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RESUMO

O segmento das micro e pequenas empresas (MPEs) tem sido alvo de implementacéo de acdes
direcionadas ao seu desenvolvimento e sustentabilidade, tendo como meta principal o
surgimento e crescimento da inovacdo e a geracdo de valor. Nesse ponto, o objetivo desta
pesquisa foi analisar a influéncia do Planejamento Estratégico e do Comportamento Estratégico
dos gestores de MPEs piauienses na Ambidestria Organizacional dessas empresas. Esse € um
estudo exploratério, descritivo, mediante a utilizagdo de uma abordagem quantitativa. Quanto
aos procedimentos de coleta de dados, utilizou-se uma amostra ndo probabilistica, por meio de
uma Survey (levantamento), envolvendo a aplicagdo de questionarios junto a 419 dirigentes ou
profissionais da alta gestdo das empresas selecionadas, uma vez que as empresas participantes
foram contatadas dentre aquelas cadastradas no Programa AL, desenvolvido pelo SEBRAE/PI.
Para a analise estatistica dos dados, utilizou-se a técnica de Modelagem de Equacdes Estruturais
pelos minimos quadrados parciais (PLS-SEM). Foram obtidos indicios empiricos de que o
Planejamento Estratégico exerceu um efeito positivo sobre a Ambidestria Organizacional e
sobre o Comportamento Estratégico das MPEs analisadas e, em um menor nivel, também
constatou-se que o Comportamento Estratégico também exerceu efeito positivo sobre a
Ambidestria Organizacional. Sendo assim, o Planejamento Estratégico pode representar uma
orientacdo dos gestores para processos inovativos, ao mesmo tempo, apoia e orienta as
empresas pesquisadas para a execugdo de tarefas complexas e ndo estruturadas e diminui 0s
riscos referentes aos trade-offs existentes na busca da ambidestria nas organizagdes analisadas.
A proposicéo de um framework para analisar a Ambidestria Organizacional de MPEs pode ser
considerada uma contribui¢cdo metodoldgica e tedrica da pesquisa, objetivando a validacao de
paradigmas tedricos, no intuito de contribuir e ampliar estudos para as teorias existentes sobre
Ambidestria Organizacional. Em uma perspectiva pratica, a pesquisa contribui para o
aperfeicoamento das acdes de agéncias governamentais de fomento dos pequenos negocios e
das préprias MPEs no sentido de aperfeicoar o processo de elaboracdo e execucdo do
Planejamento Estratégico e, consequentemente, no incremento da Ambidestria Organizacional.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Ambidestria Organizacional. Comportamento
Estratégico. Micro e Pequenas Empresas.



ABSTRACT

The segment of micro and small companies has been targeted for the implementation of actions
aimed at their development and sustainability, with the main goal of the emergence and growth
of innovation and the generation of value. At this point, the objective of the research was to
analyze the influence of Strategic Planning and Strategic Behavior of managers of MSEs in
Piaui in the Organizational Ambidexterity of companies in Piaui. This is an exploratory,
descriptive study, using a quantitative approach. As for the data collection procedures, a non-
probabilistic sample was used, through a Survey, involving the application of questionnaires
with 419 managers or senior management professionals of the selected companies, since the
participating companies were contacted among those registered in the ALI Program developed
by SEBRAE/PI. For the statistical analysis of the data, the technique of Structural Equation
Modeling by partial least squares (PLS-SEM) was used. Empirical evidence was obtained that
Strategic Planning had a positive effect on the Organizational Ambidexterity and on the
Strategic Behavior of the analyzed MSEs and, to a lesser extent, it was also found that Strategic
Behavior also had a positive effect on Organizational Ambidexterity. Thus, Strategic Planning
can represent an orientation of managers towards innovative processes, at the same time, it
supports and guides the researched companies, for the execution of complex and unstructured
tasks and reduces the risks related to the existing trade-offs in the search for ambidexterity in
the organizations analyzed. The proposal of a framework to analyze the SME’s Organizational
Ambidexterity can be considered a methodological and theoretical contribution of the research,
aiming at the validation of theoretical paradigms, in order to contribute and expand studies for
the existing theories on Organizational Ambidexterity. From a practical perspective, the
research contributes to the improvement of the actions of government agencies to promote small
businesses and of the MSEs themselves in order to improve the process of elaboration and
execution of the Strategic Planning and, consequently, in the increase of the Organizational
Ambidexterity.

Keywords: Strategic Planning. Organizational Ambidexterity. Strategic Behavior. Micro and
Small Companies.
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1 INTRODUCAO

A introducdo deste estudo busca contextualizar a Ambidestria Organizacional e seus
antecedentes Planejamento Estratégico e Comportamento Estratégico. Diante disso, procura-se
ampliar a discussdo sobre a importancia do Planejamento Estratégico e do Comportamento
Estratégico para melhor implementacdo, de forma equilibrada, das capacidades de exploration
(criacdo) e exploitation (refinamento) de produtos e servi¢os, objetivando, assim, uma maior
vantagem competitiva das micro e pequenas empresas (MARCH,1991).

Vale ressaltar que a Ambidestria Organizacional pode ser entendida como uma
orientacdo comportamental dos individuos para combinar atividades relacionadas a exploration
e exploitation por parte da alta ctpula da empresa, dentro de um determinado tempo, por meio
de um desempenho organizacional sustentavel (MOM et al., 2007; SMITH; TUSHMAN,
2005).

1.1 Contextualizacéo do tema e apresentacdo do problema de pesquisa

A Ambidestria leva em consideracdo que 0S recursos de uma empresa seriam
aproveitados distintamente de acordo com a busca de resultados mais expressivos no momento
—exploitation (KRISTAL; HUANG; ROTH, 2010), ou utilizando recursos com viséao de futuro,
com o objetivo de modificar-se e buscar a criacdo de novas competéncias - exploration
(O’REILLY; TUSHMAN, 2004). Vale ressaltar que a existéncia simultanea, tanto da
exploitation, quanto da exploration, pode levar a empresa a ter uma atuagdo mais segura no
momento presente, bem como, prever futuras possibilidades de mudancas (BIRKINSHAW;
GUPTA, 2013).

Segundo Bastiani e Gutierrez (2016), as organizacdes de sucesso ao invés de buscar por
uma estratégia ou outra, tentam conciliar objetivos aparentemente antagénicos, como uma
hipotese plausivel para uma melhor compreensdo da Ambidestria Organizacional, em uma
perspectiva pratica. Nesse sentido, a Ambidestria Organizacional (exploracdo das proprias
competéncias e desenvolvimento de novas capacidades) pode proporcionar um grande
diferencial para as empresas, levando-as a alcancar vantagem competitiva sustentavel (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; O'REILLY; TUSHMAN, 2008). Para March (1991), apenas se
concentrando em uma das atividades (exploration ou de exploitation), pode-se levar grandes
riscos ao seu melhor desempenho (HAN; CELLY, 2008; LIN; YANG; DEMIRKAN, 2007;
SILVEIRA-MARTINS, 2012; SMITH; TUSHMAN, 2005).
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A literatura tem abordado uma possivel associag¢do entre a Ambidestria e 0 desempenho
organizacional (HE; WONG, 2004; LUBATKIN et al., 2006; LIN; YANG; DEMIKAN, 2007;
CAO; GEDAJLOVIC; ZHANG, 2009; JUNNI et al., 2013), a analise dos antecedentes e
barreiras da Ambidestria Organizacional e a importancia do dinamismo ambiental (SIDHU,;
COMMANDEUR; VOLBERDA, 2007), a composicdo da equipe fundadora da empresa
(BECKMAN, 2006) e o gerenciamento ambidestro dos recursos humanos (GARAUS et al.,
2016).

Além do grande namero de pesquisas sobre as relacées da Ambidestria Organizacional,
Poister (2010) ainda defende que pode haver uma relacdo entre Planejamento Estratégico e
Ambidestria Organizacional, uma vez que o Planejamento Estratégico deve envolver o trabalho
em conjunto de todas as alavancas gerenciais, objetivando implementar iniciativas estratégicas,
por meio do uso de planos de acdo, orcamentos, desenvolvimento e treinamento da forca de
trabalho, além da habilidade da organizacéo para influenciar outros atores da rede na qual opera.

Nessa perspectiva, o Planejamento Estratégico poderia ser entendido como uma
ferramenta para o delineamento de agdes, por parte das empresas, objetivando compreender as
situacOes heterogéneas inerentes a Ambidestria Organizacional (capacidade das empresas) e,
simultaneamente, aperfeicoar as rotinas, realizando as mudancas necessarias para o
aproveitamento de novas oportunidades (DU; CHEN, 2018).

Conforme a literatura, notam-se esforcos de pesquisa relacionando o Planejamento
Estratégico a ciclos mais rapidos de desenvolvimento de novos produtos (GRIFFIN, 1997), o
que sugere uma forma de utilizacdo do conceito exploitation (KRISTAL; HUANG; ROTH,
2010). Entretanto, ndo foram observadas evidéncias empiricas de que o Planejamento
Estratégico poderia inibir a criatividade ou o desenvolvimento de novas capacidades
(exploration). Nesse contexto, sugere-se que o Planejamento Estratégico pode estar relacionado
a Ambidestria das organizacdes.

Os estudos sobre essa problemética apontam para o fato de que tanto o Planejamento
Estratégico quanto o Comportamento Estratégico (direcionador da firma para as oportunidades
mercadologicas e melhor controle dos recursos de empresas e gestores), quando
operacionalizados no caminho da adocdo de praticas ambidestras, podem contribuir para o
aumento do desempenho das empresas, reduzindo possiveis caréncias organizagdes, por meio
de melhoria potencial na aplicacao dos recursos (BROWN; DAVIDSSON; WIKLUND, 2001).

Uma vez que o Planejamento Estratégico pode ser visto como uma das mais importantes
fungdes administrativas, € por meio dele que o gestor e sua equipe estabelecem pardmetros de

direcionamento para a empresa e o controle das atividades (ANDION; FAVA, 2002). Nessa
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perspectiva, pode-se sugerir que esse construto seria um antecedente da Ambidestria
Organizacional, mediante a diminuigcdo dos riscos referentes aos trade-offs existentes, por
exemplo, antecedentes organizacionais (estrutura, contexto, lideranca), indicadores de
resultados (contabilidade, mercado, crescimento) e fatores ambientais (dinamismo ambiental,
dindmica competitiva) (RAISCH; BIRKINSHAW, 2009).

Em se tratando de Comportamento Estratégico, a literatura aborda a adaptacéo
organizacional relacionando estratégia, estrutura e processos (MILES; SNOW, 1978)
instigando os gestores a uma reflexdo sobre fatores causadores de incerteza ambiental
(GARDELIN; ROSSETO; VERDINELLLI, 2011) e da legitimidade das organiza¢tes (RAMOS;
FERREIRA; GIMENEZ, 2011).

Percebeu-se, também, que as organizacGes procuram modificar-se para atender as
exigéncias do ambiente interno e externo. De acordo com suas necessidades (ROSSETO et
al.,1997), buscam obter competéncias ambientais influentes na formacao de suas estratégias
(FERREIRA; BATAGLIA, 2010), de modo a enfrentar o ambiente competitivo (WITTMANN;
LUBECK; XAVIER, 2011).

Assim, deve-se notar a influéncia dos processos criativos ambidestros no desempenho
organizacional, nos quais sdo testadas as relacfes entre processos criativos, ambidestria e
desempenho do grupo (LUO et al. (2015). Esses processos criativos estdo intimamente
relacionados aos processos operacionais, taticos e estratégicos dos recursos humanos, mediante
a utilizacdo de planos de motivacdo e incentivos (AHAMMAD et al. 2015).

Vale ressaltar ainda o trabalho realizado por equipes autbnomas em relacdo ao
desenvolvimento de inovacGes (PATANAKUL et al., 2012). Nesse caso, sugere-se que 0
comportamento estratégico poderia ser também um antecedente da Ambidestria Organizacional
(exploration/exploitation).

No interior dessa area de estudos, constata-se ainda, na literatura, uma auséncia de
pesquisas que busquem uma compreensdao da relacdo entre Planejamento Estratégico,
Comportamento Estratégico e Ambidestria Organizacional. Os estudos empiricos buscam
investigar cada construto isoladamente. Por exemplo, no que diz respeito ao Planejamento
Estratégico, Lugoboni et al. (2018) abordam o alinhamento entre Planejamento Estratégico e
sistema de informagéo gerencial; Benetti et al. (2019) abordam o Planejamento Estratégico e
os conflitos de agéncia na empresa familiar; e Sousa e Dias (2017) pesquisaram a integracdo
do Planejamento Estratégico ao pensamento estratégico.

Outros estudos abordaram a insercdo da sucessdo empresarial no Planejamento
Estratégico (BERNHOEFT, 1989; GERSICK et al., 1997; HALLQVIST, 2000; MINTZBERG,;
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AHLSTRAND; LAMPEL, 2010; SCATURRO,1998; WARD, 2003); a conscientizacdo da
necessidade de planejar a sucessao empresarial (MARTIN, 2003; PHOENIX; BRAHINSKY,
2003; WARD, 2003); a profissionalizacdo do sistema de gestdo (BERNHOEFT, 1989; COHN,
1991; GALLO, 1995; GERSICK et al., 1997; LEACH, 1993; MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010), dentre outros.

Em relagdo ao Comportamento Estratégico, entre outros aspectos, tém-se estudos sobre
tipologias de comportamento estratégico (COSTA; SILVA, 2002; BRANDT, 2008; MILES;
SNOW, 1978; MOREIRA et al., 2009; MONGE, 2010; SILVA; BRANDT; COSTA, 2003).
Outros estudos abordam o direcionamento da empresa para as oportunidades de mercado e
controle dos recursos existentes (BROWN; DAVIDSSON; WIKLUND, 2001) e os
Comportamentos Estratégicos para alcancar um desempenho superior na implementacdo de
capacidades na organizacao (SLATER; OLSON; HULT, 2006).

Diante do exposto e localizada essa lacuna de abordagem da problemética aqui
enfocada, na pesquisa proposta nesse estudo, volta-se o olhar a Ambidestria Organizacional em
micro e pequenas empresas piauienses. Nesse interim, tem-se que o construto endogeno alvo é
a Ambidestria Organizacional (CONANT; MOKWA; VARADARAJAN, 1990; MARTINS et
al., 2014), e que os construtos exdgenos sdo o Planejamento Estratégico (MEIRELLES, 2003;
NEIS; PEREIRA; MACCARI, 2017) e o Comportamento Estratégico (CONANT; MOKWA,;
VARADARAJAN, 1990; MARTINS et al., 2014).

Para o desenvolvimento da pesquisa, foram identificadas empresas de Micro e Pequeno
Porte amparadas e apoiadas pelo Programa do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE), denominado de Agentes Locais de Inovacdo (ALI). Essa escolha
justifica-se pelo fato de que essas empresas possuem caracteristicas especificas consideradas
adequadas para o desenvolvimento do estudo, ja que praticam de forma continua a criacdo e/ou
melhoria dos seus produtos e/ou servicos.

Justifica-se ainda a opg¢ao por Microempresas e Empresas de Pequeno Porte dada a sua
relevancia econémica e social a conjuntura brasileira, uma vez que elas representam 30% do
Produto Interno Bruto do pais (dados de 2020), mesmo diante de um cenario adverso decorrente
das medidas sanitarias de emergéncias adotadas na pandemia da COVID-19%. Diante dessa

importancia, nota-se que essas empresas necessitam de Ambidestria Organizacional, uma vez

L A COVID-19 é uma doenca causada pelo virus Sars-CoV-2, que surgiu em Wuhan, na China, no més de
dezembro de 2019. O virus que a desencadeia, também conhecido como por “Coronavirus”, possui alto indice de
contaminagdo. Em 2020, a COVID-19 foi declarada como pandémica pela Organizagdo Mundial de Satde (OMS),
trazendo a necessidade de isolamento social, além de outras a¢Ges preventivas.
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gue ndo possuem recursos, como as grandes empresas, para construir unidades separadas para
atividades de exploration e exploitation, além de encontrarem maiores desafios no
gerenciamento das tensdes e contradigdes relacionadas as atividades ambidestras (CAO;
GEDAJLOVIC; ZHANG, 2009; ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2010).

Diante da argumentacéo apresentada e da importancia de estudos voltados para as micro
e pequenas empresas no Estado do Piaui, nesse estudo, apresenta-se o seguinte problema de
pesquisa: Qual a influéncia do Planejamento Estratégico e do Comportamento Estratégico
dos gestores de MPEs piauienses na Ambidestria Organizacional das empresas?

Para responder a esse questionamento, foram delineados os seguintes objetivos da
pesquisa:

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a influéncia do Planejamento Estratégico e do Comportamento Estratégico dos

gestores de MPEs piauienses na Ambidestria Organizacional dessas empresas.

1.2.2 Obijetivos Especificos

» Medir o efeito do Planejamento Estratégico na Ambidestria Organizacional;

» Medir o efeito do Planejamento Estratégico no Comportamento Estratégico;

= Medir o efeito do Comportamento Estratégico na Ambidestria Organizacional;

= Propor um Framework para a Ambidestria Organizacional em micro e peguenas

empresas.

1.3 Justificativas e contribui¢des da pesquisa

Devido a fundamental relevancia da dimenséo estratégica para o desenvolvimento das
atividades de inovagdo (CRAIG, 1995; DAMANPOUR, 1991), como uma ferramenta
importante para a melhoria na gestdo e mais amplamente aplicada nas organizagdes (WOLF;
FLOYD, 2017), a influéncia do Planejamento Estratégico na Ambidestria Organizacional ainda
necessita de um ndmero mais representativo de pesquisas empiricas (SIMSEK et al., 2009),

demonstrando, dessa forma, uma importante razdo para a conducao do presente estudo.
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Em relagdo a literatura, o tema Ambidestria Organizacional tem evidenciado a sua
importancia para a melhoria da “performance” e sobrevivéncia das empresas em cenarios de
mudanca e extrema competicéo, fato que impulsiona trabalhos de investigacdo, ndo somente na
visdo teorica, mas também na visao empirica, dentre os quais enquadra-se o presente trabalho
de Tese e suas contribuicdes.

A partir do trabalho de Takahashi et al. (2017), percebe-se a necessidade da realizagéo
de pesquisas que venham a investigar o uso de ferramentas de controle que contribuam de forma
positiva para a relacdo entre exploration e exploitation, ou mesmo que influenciem outros
fatores contingenciais.

Pesquisas tém sugerido que o construto como Ambidestria Organizacional contribui
fortemente para a melhoria da literatura académica sobre temas ainda emergentes e pouco
explorados pelas empresas (WEI; YI; GUO, 2014; JURKSIENE; PUNDZIENE, 2016).
Entretanto, essas pesquisas, ndo tém dado énfase, para 0s segmentos das microempresas e
empresas de pequeno porte, enfoque especifico desse trabalho de Tese.

E importante também acrescentar que, nas pesquisas bibliograficas realizadas para esse
trabalho, ndo foram encontrados, no Brasil, ou mesmo em nivel internacional, trabalhos que
relacionassem 0s construtos Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico e
Ambidestria Organizacional, simultaneamente, o que vem oportunizar e justificar a realizagéo
de pesquisas mais contundentes, principalmente no tocante a mensuracdo do impacto do
Planejamento Estratégico e do Comportamento Estratégico como possiveis varidveis que
antecedam a existéncia da Ambidestria Organizacional no contexto das empresas de micro e
pequeno porte.

Nesse sentido, o estudo aqui apresentado contribui com a literatura ao propor um
Framework incorporando, simultaneamente, os construtos Planejamento Estratégico e
Comportamento  Estratégico como antecedentes da Ambidestria Organizacional.
Adicionalmente, o estudo diferencia-se ao contemplar MPEs de um estado do nordeste
brasileiro — o Piaui, algo até entdo ndo realizado.

A escolha das empresas assistidas pelo Programa ALI deve-se ao fato de que se trata de
uma proposta introduzida no Brasil para fomentar e disseminar o processo de inovacdo nas
micro e pequenas empresas. Inicialmente, o programa foi aplicado no Distrito Federal e no
Estado do Parana, objetivando uma alternativa viavel para fomentar a inovacéo aos pequenos
negocios. Em 2012, o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico

(CNPq) passou a integrar o programa ALI. Dessa forma, empresarios e gestores de micro e
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pequenas empresas passaram a aprender e se capacitar para inovar em seus negdcios (SEBRAE,
2012).

Embora sejam observados esforcos de pesquisas relacionadas a compreensdo das
relagbes entre os construtos Ambidestria Organizacional, Planejamento Estratégico e
Comportamento Estratégico, ndo foram identificados, na literatura, estudos que investigassem
mdaltiplas relacBes envolvendo esses trés construtos, em um mesmo Framework, lacuna essa

explorada no presente estudo.

1.3.1 Originalidade da pesquisa

Apesar do tema da Ambidestria Organizacional despertar um importante interesse no
campo da pesquisa, segundo levantamento realizado nos repositorios de artigos cientificos
internacionais?, utilizando os termos chave “Organizational Ambidexterity”, “Strategic
Behavior” e “Strategic Planning” e suas respectivas tradugdes, ndo se constatou uma
abordagem voltada para o segmento das microempresas de pequeno porte no Brasil,
particularmente.

Durante toda a fase de levantamento de dados bibliograficos e revisao sistematica da
literatura, ndo se observou a existéncia de propostas de investigassem as simultaneas relagdes
entre os construtos Ambidestria Organizacional, Planejamento Estratégico e Comportamento
Estratégico. Assim, a ndo existéncia de trabalhos que investigassem as maltiplas relac6es desses
trés construtos, em um mesmo Framework, é a lacuna explorada nessa pesquisa e através disso

justifica-se a sua originalidade.

1.3.2 Contribuicdes e implicacdes praticas

No tocante a relacdo entre Ambidestria Organizacional e Comportamento Estratégico,
estuda-la em um cenario composto por microempresas e empresas de pequeno porte, partindo
do pressuposto de que seus gestores sdo capazes de adotar, simultaneamente, comportamentos

abertos (exploration) e fechados (exploitation), mudando com flexibilidade os dois construtos

2 EBSCO Information Services (http://web.a.ebscohost.com/), JSTOR (https://www.jstor.org/), Emerald Insight
(https://www.emerald.com/insight/), Taylor & Francis On line (https://www.tandfonline.com), Scopus
(https://www.scopus.com), Web of Science (https://www.webofknowledge.com), Sage Journals - Sage
Publications (https://journals.sagepub.com), Wiley Online Library (https://onlinelibrary.wiley.com), Science
Direct  (https://www.sciencedirect.com/),  Scientific  Periodicals  Electronic  Library -  SPELL
(https://www.spell.org.br/), periodicos CAPES  (http://www.periodicos.capes.gov.br) e  SciELO
(https://www.scielo.br).
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a partir de demandas (ROSING et al., 2010), é uma alternativa que configura a contribuicdo
tedrica da presente proposta.

O pressuposto remonta ao fato de que a possivel mudanca de comportamentos dos
gestores, seja por abertura ou por fechamento, gera um impacto positivo nos comportamentos,
seja na exploration e/ou na exploitation da organizagdo. Nos levantamentos realizados, iSso
ainda néo foi corroborado empiricamente. Sendo assim, a intengéo desse trabalho em investigar
0s temas com argumentos para o alcance da Ambidestria caracteriza-se como uma contribuicdo
importante.

Nessa perspectiva, esse estudo contribui metodologicamente ao propor um framework
incorporando, simultaneamente, os construtos Planejamento Estratégico e Comportamento
Estratégico como antecedentes da Ambidestria Organizacional, contemplando MPEs de um
estado do nordeste brasileiro.

Conforme Rosing e Zacher (2017), percebe-se a existéncia de escasso interesse por parte
da academia por um tema potencialmente relevante para a sobrevivéncia das microempresas e
empresas de pequeno porte, uma vez que, COMO ja mencionamos, S0 poucos os estudos
(tedricos e empiricos) associados a Ambidestria. Diante disso, uma vez que ndo se constatou,
durante os levantamentos bibliograficos realizados para essa pesquisa, estudos que
explorassem, especificamente, 0 segmento de micro e pequenas empresas, € nesse cenario que
se pretende inserir as reflexdes aqui empreendidas.

Em termos praticos, a pesquisa potencialmente orientou as MPESs, sobretudo piauienses,
no tocante a promogdo da Ambidestria Organizacional, por meio do mapeamento e consequente
compreensdo do efeito dos dois antecedentes investigados (Planejamento Estratégico e do
Comportamento Estratégico).

Outra implicacdo pratica da pesquisa deu-se no aperfeicoamento das acdes de fomento
das agéncias governamentais aos micro e pequenos negdcios no sentido de aperfeicoar o
processo de elaboracdo e, sobretudo, na forma de executar o Planejamento Estratégico e, assim,
contribuir de maneira mais estratégica na ocorréncia da Ambidestria Organizacional. Assim, 0
conhecimento da influéncia do perfil de Comportamento Estratégico na Ambidestria
Organizacional potencialmente possibilita o direcionamento de agdes de ajustes naqueles, de
forma a maximizar suas externalidades positivas na Ambidestria Organizacional em MPEs

piauienses.
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1.4 Argumentacéo da Tese

Diante do exposto, formula-se a seguinte proposicao de tese:

Em um ambiente formado por microempresas e empresas de pequeno porte, o
Planejamento Estratégico e 0o Comportamento Estratégico exercem influéncia positiva na

Ambidestria Organizacional.

1.5 Delimitacéo do tema

O Planejamento Estratégico pode influenciar negativamente no desenvolvimento de
novas capacidades (exploration), dada a possibilidade de inibir a criatividade, uma vez que, por
natureza, as atividades inovadoras ndo sdo passiveis de planejamento ex ante (MOORMAN;
MINER, 1998), sendo, nessa perspectiva, um processo inflexivel que dificulta a adaptacdo a
desenvolvimentos inesperados durante o processo de inovacdo (EISENHARDT; TABRIZI,
1995). Por outro lado, a literatura tem identificado uma associacdo entre Planejamento
Estratégico e menores taxas de falhas e ciclos de desenvolvimento de produtos (BROWN;
EISENHARDT, 1995; GRIFFIN, 1997).

Assim, muito embora exista uma controvérsia acerca da influéncia do Planejamento
Estratégico na Ambidestria Organizacional, sobretudo no desenvolvimento de novas
capacidades (exploration). Conforme Posch e Garaus (2019), argumenta-se, a titulo de Tese,
que, quando os lideres sdo orientados para a inovacao, o Planejamento Estratégico fornece o
apoio e orientacao necessarios para a execucao de tarefas complexas e ndo estruturadas. Logo,
a orientacdo de inovacao dos lideres potencialmente exerce papel determinante na relacdo entre
Planejamento Estratégico e Ambidestria Organizacional.

Ja o Comportamento Estratégico dos gestores, definido como o direcionador da firma
para as oportunidades mercadologicas e melhor controle dos recursos (BROWN;
DAVIDSSON; WIKLUND, 2001), segundo a tipologia proposta por Miles e Snow (1978), é
segmentado em quatro tipos, a saber: defensor, prospector, analista e reativo.

O Comportamento Estratégico prospector compreende a capacidade de, em resposta as
tendéncias do ambiente, explorar novos produtos e oportunidades, fomentando possiveis
mudancas vindas dos concorrentes (MILES; SNOW, 1978). Assim, nota-se uma intima relacdo

do comportamento prospector e o0 desenvolvimento de novas capacidades (exploration).
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O Comportamento  Estratégico defensor, prima pelo refinamento dos
produtos/competéncias jé existentes (HAMBRICK, 1983), apresentando, assim, uma énfase nas
competéncias atualmente existentes (exploitation).

Ja o Comportamento Estratégico do tipo analista busca manter uma quantidade limitada
de produtos relativamente estavel, desenvolvendo, simultaneamente, novos produtos que foram
bem-sucedidos por concorrentes (GIMENEZ, 1998), sendo, nesse aspecto, uma combinacéo
entre os tipos prospector e defensor. Nessa perspectiva, argumenta-se que, em pelo menos 3
tipos de Comportamentos Estratégicos dos gestores, € esperada uma relacdo com a Ambidestria
Organizacional.

Temos que o Comportamento Estratégico reativo representa uma percepcdo das
alteracdes do ambiente e suas incertezas, mas, por outro lado, pode-se afirmar que ele evidencia
a inexisténcia de uma relacao estratégia/estrutura e, a0 mesmo tempo, demonstra a realizagédo
de ajustes forcados por pressdes ambientais (MILES; SNOW, 1978). Nesse contexto, percebe-
se a necessidade do desenvolvimento de novas capacidades (exploration) organizacionais.

1.6 Estrutura da pesquisa

O presente trabalho esta dividido em cinco capitulos, sendo composto por uma parte
tedrica seguida de uma parte empirica. Esse primeiro capitulo abordou aspectos introdutérios
da contextualizacdo do trabalho de Tese, bem como o problema e pergunta de pesquisa, 0S
objetivos (geral e especificos), os aspectos tedricos e praticos que justificam a Tese proposta e
a sua organizagao e estrutura.

O segundo capitulo abrange a fundamentacao tedrica, sendo discorrida em quatro se¢oes
principais com suas respectivas subsecdes: Ambidestria Organizacional, Planejamento
Estratégico; Comportamento Estratégico; e revisao da literatura correlata.

O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodolégicos, com a indicagdo do tipo
de pesquisa, do mapa conceitual adotado, etapas de coleta, tipo de analise de dados para cada
etapa e indicagdo dos instrumentos de coleta utilizados em cada etapa, 0s quais estdo
disponiveis de modo integral no Apéndice.

O quarto capitulo evidencia os principais resultados alcangados em decorréncia da
discussdo dos dados obtidos na parte empirica da pesquisa e sob a luz do referencial tedrico

apresentado no segundo capitulo.
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Finaliza-se o trabalho com o quinto capitulo, em que se apresentam as contribui¢es
produzidas através do desenvolvimento, discussdes e conclusfes da pesquisa, bem como com
a apresentacdo de sugestdes para futuros trabalhos.

A seguir, apresentamos uma figura que representa a organizacao e estrutura do estudo

que aqui foi descrita, evidenciando o seu arranjo relacional:

Figura 1 — Organizag&o e estrutura do estudo

Capitulo 1: Introducio
Parte Tedrica Parte Empirica

|
Capitulo 2: Fundamentacio |
Teérica |

— Ambidestria organizacional |
— Planejamento Estratégico :
— Comportamento Estratégico |
|

|
|
|
|
|
|
|
| | — Revisdo da literatura
|
|
|
|
|
|
|

|
|
|
| Capitulo 4:
|
|
: Apresentacio e analise dos

 — resultados

Y

Capitulo 3:

Procedimentos Metodoldégicos

Capitulo 5:

v
3

Discussdes e conclusdes

Fonte: Elaboragdo propria (2021).
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo trata da fundamentacéo tedrica do estudo com foco na abordagem
de construtos tedricos que guardam uma grande relacdo no que tange ao problema de pesquisa
e aos objetivos propostos. Assim sendo, sdo abordados temas relativos @& Ambidestria
Organizacional, ao Planejamento Estratégico nas organizacbes e ao Comportamento

Estratégico nas organizacdes.

2.1 Ambidestria Organizacional

Diante dos novos cenarios organizacionais, caracterizados ja no inicio deste século por
Prahalad (1999), entre eles o processo de Globalizagdo, as novas Economias e a crescente
volatilidade dos negocios, percebe-se que as organizagdes precisam mudar ou, pelo menos,
adequar seus modelos de gestdo para possibilitar condicdo de sustentabilidade perante seus
concorrentes. E 0 que também se percebe é que essa condicdo passa pela sua capacidade de
aperfeicoar tecnologias, modelos de gestdo interna e capacidade de se adaptar as novas
mudangas e tendéncias.

Nesse aspecto, o equilibrio de sua capacidade de unir eficiéncia e eficacia
organizacional as novas formas de negocios e oportunidades torna-se imprescindivel. Nesse
momento, acontece a Ambidestria Organizacional, momento em que, em outras palavras,
acontece o equilibrio das forcas ou dimens@es que caracterizam a Ambidestria, a exploitation e
a exploration.

O tema Ambidestria Organizacional ainda pode ser considerado pouco conhecido,
explorado e/ou comentado no segmento das microempresas e empresas de pequeno porte,
sobretudo quando associado ao contexto do nordeste brasileiro. Essa realidade vem se
modificando, haja vista que a comunidade cientifica da area de gestdo tem mostrado interesse
pelo tema da Ambidestria, bem como temas afins, como é o caso do aprendizado e adaptacédo
da organizacdo, a tecnologia da inovagéo, a gestdo nas organizacoes e seus desenhos (MARCH,
1991; BENNER; TUSHMAN, 2003; HE; WONG, 2004; GIBSON; BIRKINSHAW, 2004,
JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2006; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008;
RAISCH et al., 2009; SIMSEK, 2009; LAVIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010;
KOUROPALATIS; HUGHES; MORGAN, 2012; O'REILLY IlI; TUSHMAN, 2013; WEI;
YI; GUO, 2014; PAPACHRONI; HERACLEOUS; PAROUTIS, 2015).
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Segundo Katic e Agarwal (2018), desde o inicio, o tema Ambidestria sempre foi
estudado em todos os niveis da empresa, seja organizacional, em nivel de projetos, de equipe,
ou mesmo em nivel de individuo, sempre utilizando técnicas diferenciadas de gestdo e com o
intuito de verificar as tensdes existentes entre as capacidades da exploration e exploitation.

Ainda se percebe existir mais de uma leitura ou de significado na definicdo de
Ambidestria Organizacional, entretanto, por outro lado, ja se constata certa uniformidade de
posicionamentos de que a Ambidestria surge a partir da capacidade de gerir tensdes entre as
dimensGes antagonicas da exploitation e exploration (KASSOTAKI; PAROUTIS; MORRELL,
2018; LIN; HO, 2016; ZIMMERMANN; RAISCH; BIRKINSHAW, 2015). Assim, admite-se
que a ambidestria auxilia a organizacgéo a se capacitar para, assim, poder desenvolver suas atuais
e novas competéncias (LIN; HO, 2016).

Para March (1991), a utilizacdo da exploitation permite que a organizacdo
desenvolvesse suas competéncias, facilitando o processo de melhoria continua na inovacao
incremental de seu portfélio de produtos e servigos, além de possibilitar escolhas eficientes na
sua producdo e melhorias na implementagédo e execucdo em Seus processos organizacionais.

Dois pontos sdo colocados sobre as capacidades de exploitation e de exploration, o
primeiro, apontado por Danneels (2002), é que a utilizacdo da capacidade exploitation pelas
organizagdes possibilita que elas aproveitem e desenvolvam em um pequeno prazo todas as
suas capacidades de melhoramento e, por outro lado, Abuzaid (2016) mostra que a utilizacdo
da capacidade de exploration contribui para que a organizacdo possa desenvolver sua
capacidade para a descoberta de novos horizontes mercadoldgicos, possibilitando assim, a sua
entrada em mercados até entdo ndo explorados e acrescenta que, a partir da exploration, a
organizacdo podera melhor desenvolver a sua capacidade de criacdo de novos produtos e
servicos, o0 que permitird maior poder de conquista de novos mercados.

Diferentemente da exploitation que aproveita e desenvolve a capacidade organizacional
em um curto prazo, na exploration essa capacidade se d& em longo prazo, propiciando um
aumento de resultados na participacdo em novos mercados, a partir do incremento nas vendas
e no desenvolvimento de novos produtos (AUH; MENGUC, 2005).

Vale ressaltar que as dimens@es antagbnicas da exploitation e exploration também séo
consideradas diferentes quando analisadas ao longo do tempo, na capacidade de gerar risco as
organizac0es e na possibilidade de retorno pretendido (RAISCH; ZIMMERMANN, 2017).

A anélise da operacionalizacdo da exploitation e exploration em novas empresas,
representa uma maior complexidade, uma vez que esse tipo de empresa atua em um ambiente

contextual mais restritivo (capital humano e financeiro e o tempo), diferentemente das empresas
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consolidadas com maior tempo de operacdo. Para tanto, empreendimentos recentes se esforgcam
mais para sobreviverem nos primeiros anos e buscar um crescimento sustentavel para seu futuro
(DOPFER et al., 2017, PRASHANTHAM; FLOYD, 2019).

Para a sustentabilidade das organizacfes, faz-se necessario um maior equilibrio entre
exploitation e exploration, uma vez que estudos demonstram que, em cenarios de constantes
mudancas, as empresas ficariam impossibilitadas de obter resultados mais satisfatérios em
prazos maiores de tempo, caso venham a utilizar apenas uma dessas capacidades de inovacédo
(SCHREYOGG; SYDOW, 2010). A esse possivel desequilibrio, Levinthal e March (1993)
denominam de “armadilha de sucesso” (“success trap™).

Como marco inicial dos estudos sobre Ambidestria Organizacional, tem-se 0 modelo
desenvolvido por Duncan (1976), o qual possuia como direcionamento organizacdes
consideradas inovadoras, modelo que dava énfase a duas dimens@es, uma dimensao na estrutura
e a outra nos processos.

Na primeira dimensdo (estrutura), denominada de “criagdo”, era caracterizada com um
nivel de complexidade maior, menos formalizagdo ¢ baixa centralizagdo de “criagdo”, na qual,
nesse caso, a busca de informac6es e seu processamento seriam mais simplificados.

A outra dimensdo (processos), foi denominada de “implementagdo”, na qual
centralizacdo e formalizacdo de alto nivel aparecem como caracteristicas principais. Nessa
segunda dimensdo, pelas caracteristicas, pode se perceber a tendéncia a uma diminuicao de
conflitos dos papéis na organizacdo, bem como uma diminuicdo em possiveis ambiguidades.
Birkinshaw e Gupta (2013) defendem que essas dimensdes (estrutura e processo) podem ser
vistas como processos correlacionados que permitem as organiza¢es um suporte maior em sua
atuacdo, alem de prever possiveis mudancas ao longo do tempo.

A ampliacdo dos estudos realizados por Duncan (1976) deu-se por March (1991),
redefinindo as duas dimensdes para exploration (a dimensédo da criacdo) e para exploitation (a
dimensdo da implementacdo). Em seu estudo, March (1991) afirma a necessidade das
dimensGes estarem equilibradas entre si e ainda caracteriza a exploration como sendo aquela
dimensdo organizacional capaz de assumir riscos em sua vasta experimentacdo, além da busca
incessante de novas descobertas em produtos e servi¢cos. Como caracteristicas da exploitation,
estdo principalmente acfes que busquem maior perfeicdo, eficiéncia, critérios de escolhas e
praticas das agdes fins das organizagoes.

Ainda sobre as dimensbes da Ambidestria, segundo Kristal, Huang e Roth (2010),
quando acontece de a organizagdo fazer uso dos seus proprios recursos para chegar a0 mesmo

momento a resultados mais eficazes, isso é denominado de exploitation. Ja na exploration,
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O’Reilly e Tushman (2004) afirmam acontecer quando 0s recursos ndo sdo usados com
objetivos de alcance a um curto prazo, e sim a partir de uma viséo de futuro e quando a énfase
¢ dada na geracéo de competéncias que tragam inovacgdes para a organizacao.

A organizacdo ambidestra é aquela que consegue alcancar melhores resultados dos
recursos que possui, conseguindo, inclusive configuré-los, gerando mais lucros e, ainda,
consegue se utilizar de mercados e recursos tecnolégicos ainda ndo explorados, propiciando
para si, novas oportunidades (HELFAT; RAUBITSCHEK, 2000; HOLMQVIST, 2004;
MARCH, 1991; TEECE, 2007). Quando isso acontece, a essa capacidade, March (1991) trata
como exploitation e exploration, enquanto que Duncan (1976) e O’Reilly e Tushman (2007)
trata como sendo a ambidestria.

Para Hargrave e Van de Ven (2017), os estudos mais recentes sobre Ambidestria
Organizacional tém ocorrido com objetivo de buscar um maior entendimento a respeito das
tensdes entre seus diferentes fendmenos.

Luger, Raisch e Schimmer (2018) concluiram que, nas empresas em que o ambiente é
favoravel a mudancas incrementais, a Ambidestria leva a um desempenho superior. De outra
forma, existindo um equilibrio entre exploration e exploitation (Ambidestria afeta
negativamente o desempenho das empresas que atuam em cenarios de mudancas descontinuas).

Como resultados do estudo de Luger, Raisch e Schimmer (2018), foi concluido que, nas
empresas em que o ambiente é favoravel a mudancas incrementais, a Ambidestria leva a um
desempenho superior. De outra forma, existindo um equilibrio entre exploration e exploitation
(Ambidestria afeta negativamente o desempenho das empresas que atuam em cenarios de
mudancas descontinuas).

A partir das descobertas realizadas em seu estudo, Luger, Raisch e Schimmer (2018)
atribuiram um novo conceito para Ambidestria e passaram a vé-la como sendo “a capacidade
de equilibrar dinamicamente a exploration e a exploitation”, e isso acontece quando ha uma
combinacdo de processos de capacitacdo (objetivando um equilibrio entre exploration e
exploitation) com processos de mudanca de capacidade (para adaptar o equilibrio entre
exploration e exploitation).

Varios conceitos/definigdes associadas & Ambidestria Organizacional s&o explicados ou
colocados de maneiras diferentes, entretanto, mostrando uma mesma linha de pensamento,

como se pode observar no Quadro 1.
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Quadro 1 — Conceitos de Ambidestria Organizacional

Conceito Autor
Capacidade que as organizagcbes possuem de atender demandas | Duncan (1976).
simultaneamente conflitantes, de acordo com as habilidades gerenciais
desenvolvidas.
Capacidade comportamental para demonstrar, simultaneamente, o | Gibson e Birkinshaw (2004).
alinhamento e a capacidade de adaptacdo por meio de uma unidade de
negdcio. Alinhamento refere-se a coeréncia entre todos os padrdes de
atividades na unidade de negdcio (trabalham juntos para 0os mesmos
objetivos). Adaptabilidade refere-se a capacidade de reconfigurar as
atividades de unidade de negécio rapidamente para atender as novas
necessidades do ambiente de tarefa.
Organizacdes ambidestras sdo aquelas em que uma parte continua a operar | Kaplan e Henderson (2005).
como antes, enquanto outra tenta combinar os melhores aspectos das
pequenas empresas empreendedoras, como por exemplo: vantagens
derivadas de fazer parte de uma empresa mais estabelecida.
E investimento simultaneo tanto na capacidade de inovacéo de produtos | Atuahene-Gima (2005).
existentes (exploitation) quanto na de novos produtos (exploration).
Empresas ambidestras sdo aquelas que detém habilidades e competéncia | Lubatkin et al. (2006).
para explorar e gerar novas oportunidades com a mesma destreza.
Capacidade da empresa de tirar o melhor proveito das posi¢des e ativos | March (1991); Helfat e
existentes de forma a produzir lucro e, simultaneamente, explorar novas | Raubitschek (2000); Holmqvist
tecnologias e mercados para configurar e reconfigurar recursos | (2004); Teece (2007).
organizacionais existentes, bem como novas oportunidades
Capacidade da firma para atingir, simultaneamente, exploration e | Gibson e Birkinshaw (2004);
exploitation no nivel de uma unidade de negécio ao longo do tempo O’Reilly III e Tushman (2008).
Capacidade de desenvolver e utilizar novos recursos e competéncias | Bledow et al. (2009).
(exploitation), concomitantemente com o uso eficiente dos recursos ja
existentes (exploration), administrando com sucesso a dicotomia de
criacdo e manutencgdo de produtos e/ou servigos.
Ambidestria Organizacional pode ser comparado a capacidade que os | Lubatkin et al. (2006); Simsek,

seres humanos tém de usar as duas maos com a mesma habilidade. (2009).
Capacidade da organizacdo de realizar duas atividades contrastantes de | Simsek (2009);
forma simultanea. Andriopoulos e Lewis (2009).

Capacidade de uma organizacdo executar dois objetivos incompativeis | Birkingshaw e Gupta (2013).
igualmente bem.
Ambidestria pode ser notada complementarmente a partir da visdo inter- | Papachroni, Heracleous e Paroutis
relacionada dinamicamente entre dois polos paradoxais (exploration e | (2015).
exploitation).

Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Através dos conceitos vistos no Quadro 1, percebe-se que tentam mostrar que se pode
encontrar um caminho de se eliminar os trade-offs nas organizagdes, dando-lhes condic6es de
encontrar o seu “estado perfeito”, em que sua competéncia e eficiéncia podem ser alcangadas,
e sua condicao de demonstracdo, pelo menos nos dois tipos de comportamentos vistos até entéo,
como incompativeis, que podem coexistir e permitir que a organizacao atinja 0 seu sucesso em
mercados tdo mutantes e imprevisiveis.

Nos conceitos de Ambidestria Organizacional, percebe-se uma auséncia de consenso
entre alguns daqueles citados anteriormente. Essa percep¢do se deve ao fato explicado por
Silveira-Martins et al. (2015) quando afirmam que “o equilibrio entre exploitation e exploration

(ambidestria) ndo parece ser unanime entre os pesquisadores”.
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Conforme a literatura, ndo apenas as estratégias e acGes ambidestras de equilibrio entre
exploitation e exploration estdo positivamente relacionadas ao desempenho das organizacdes,
possibilitando maiores desempenhos a partir dos investimentos ds organizacdes em praticas
ambidestras (MARTINS-SILVEIRA et al., 2014; SILVEIRA-MARTINS; ROSSETTO;
ANANAS, 2014).

J& Popadiuk e Bidu (2016) afirmam que a ideia de exploitation e exploration é complexa
e e dificil elaborar uma definicdo em poucas palavras, entretanto, pode-se perceber que tanto a
exploitation quanto a exploration sdo aplicadas a fendmenos organizacionais (SIREN;
KOHTAMAKI; KUCKERTZ, 2012), como por exemplo, quando se trata de inovacGes em
produtos. Como ja foi mencionado anteriormente em seus respectivos conceitos, a exploitation
e a exploration podem ser vistas como diferentes visdes estratégicas.

Acredita-se que com a eliminacdo ou, pelo menos, a diminuicdo em seus trade-offs,
(mudancgas de modelos de gestdo, trocas de segmentos, adocdo de praticas inovadoras nos seus
produtos), as organizacGes verdo seus caminhos encurtados para chegarem a um nivel aceitavel
de competitividade e a busca por um grau aceitavel de eficiéncia e competéncia para se
manterem em mercados tdo competitivos.

Nos cendrios em que as empresas estdo operando e concorrendo atualmente, repletos de
mudangas e concorréncia, percebe-se que as empresas brasileiras, sobretudo aquelas com
menores poderios estratégicos, muitas vezes com recursos escassos, vém enfrentando sérias
dificuldades em se tornarem ou se manterem competitivas nesses ambientes.

Para Ricciardi, Zardini e Rossignoli (2016), a decisdo sobre inovar e poder alcangar
vantagem competitiva comeca por escolher a estratégia mais adequada para a sua realidade.
Assim, dependendo do tipo de conhecimento aplicado no processo de inovacdo, ou pelo
conhecimento ja existente no momento (exploitation) e/ou através da adocdo de novos
conhecimentos explorando o novo (exploration), ird colocar a empresa em confronto com uma
tensdo no que diz respeito a aprendizagem, o que resultard, esclarecem os autores, na
necessidade de administrar diferentes combinacgdes de conhecimentos.

Apesar do tema Ambidestria estar sendo cotado como um caminho vantajoso para se
chegar a um desempenho sustentavel, para Ricciardi, Zardini e Rossignoli (2016), a teoria
mostra que, pelas mudancas observadas entre exploitation e exploration nas organizagdes, pode
ocorrer que a Ambidestria fique fora do alcance das organiza¢des ou mesmo néo seja eficaz,
fazendo com que a opc¢do por uma delas seja a melhor estratégia.

No trabalho realizado por Ricciardi, Zardini e Rossignoli (2016), os autores esclarecem

que, por falta de pesquisas, ndo se pode afirmar sobre possiveis implicacfes no desempenho
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organizacional da Ambidestria e na opg¢ao por um dos tipos de inovacgéo a partir da exploitation
ou exploration e sobre quais aspectos poderiam fazer com que uma determinada estratégia fosse
responsavel pela obtencdo de um melhor desempenho.

De fato, 0 que se nota na pratica, em sua grande maioria, € que a Ambidestria traz
resultados positivos para a melhoria da gestdo e da competitividade das organizacgdes. Nesse
sentido, e ratificando tal afirmagao, esses beneficios sdo mostrados por Lin, Yang e Demirkan
(2007). Somado a isso, ainda se vé no trabalho de Han e Celly (2008), o esforco e contribuicdo
para dirimir possiveis questionamentos contrarios ao tema e seus beneficios para as
organizagdes. Conforme o entendimento desses autores, a cada dia, mais empresas i adotam e
implementam em sua gestdo a Ambidestria como estratégia e, 0 que se tem como resultado, séo
desempenhos superiores aquelas que ndo adotam. Importante dizer que, segundo os autores
supracitados, a possivel falta de recursos, ndo as impossibilita de desistir da ado¢do da
Ambidestria como estratégia.

Em cenérios incertos e turbulentos, as organizacGes devem sempre estar focadas em
uma busca incessante por vantagens competitivas propiciadoras de condicdes basicas para a sua
sobrevivéncia nesses cenarios. Para tanto, correntes de estudos apresentam que esse caminho
passa pelo balanceamento dos investimentos e recursos pertencentes as organizacdes nas
atividades de exploitation e exploration, e quando isso ocorre, essas organizagdes Sdo
denominadas ambidestras (LUBATKIN; SIMSEK; LING; VEIGA, 2006). Nesse sentido,
organizagOes ambidestras sao aquelas que conseguem equilibrio entre essas duas forcas.

Duncan (1976) definiu uma organizacdo ambidestra como sendo aquela que, a partir
do desenvolvimento de suas proprias habilidades de gestdo, é capaz de adotar demandas
conflitantes (exploitation e exploration). Segundo Severgnini, Galdameze e Vieira (2019), um
dos mais representativos estudos sobre Ambidestria Organizacional é o de March (1991) ao
defender que exploitation e exploration sdo vistas como aprendizados a partir de atividades
diferentes que concorrem entre si em uma empresa com escassez de recursos. Ja Simsek,
(2009), conclui que organiza¢es ambidestras sdo caracterizadas por realizarem com extrema
sabedoria e perfeicdo as duas demandas conflitantes (exploitation e exploration).

A forca ocasionada pela exploitation, segundo March (1991, p. 71), incorpora
elementos importantes, como € o caso do refinamento de processos, melhoria de producéo,
elevacao da eficiéncia na implementacao e execugao das atividades, definidas como “velhas
certezas”. Ja na exploration sdo inseridos elementos como pesquisas, possibilidades de riscos,
processos de experimentacdo, maior flexibilizacdo e novas descobertas, além de novas formas

de inovacao, definidas aqui como “novas possibilidades”.
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As duas forgas conflitantes (exploitation e exploration) sdo caracterizadas por outros

autores, conforme consta no Quadro 2.

Quadro 2 - Caracterizacdo de Exploitation e Exploration
AUTORES CARACTERIZACAO
Envolve “mudangas incrementais, técnicas de gestdo por processos e
Exploitation | de design”, explora recursos existentes e atende as pressdes de
desempenho de curto prazo.
Abrange mudancas radicais, criagdo e inovagéo, além de estar voltada

Benner e Tushman
(2003, p. 245);
Benner e Tushman

2015 Exploration ~
( ) P para adaptacdes de desempenho de longo prazo.
Esta relacionado com “estruturas mecanicistas, sistemas fortemente
I conectados, caminhos continuos, rotinas, controle, burocracia,
Exploitation

mercados e tecnologias estaveis”. Objetiva a melhoria de mercados e
He e Wong (2004) produtos existentes.

Esté associada com as “estruturas organicas, sistema de baixa conexao,
Exploration | novos caminhos, improvisacdo, autonomia, caos, mercados e
tecnologias emergentes”. Foca em novos mercados e produtos.
Envolve a utilizacdo e o compartilhamento do conhecimento existente

Zimmermann,

. Exploitation .
Raisch e entre parceiros.
Birkinshaw (2015, . Abrange a criagdo de novos conhecimentos entre 0s parceiros
Exploration .
p. 1120) envolvidos.

Fonte: Adaptado de Severgnini, Galdameze e Vieira (2019).

Como se observa no Quadro 2, as forgas conflitantes (exploitation e exploration)
mostram-se caracterizadas com foco muitas vezes diferentes. Benner e Tushman (2003), como
exemplo, ddo énfase nas mudancas radicais ou incrementais € no prazo em que Sao
implementadas, enquanto que He e Wong (2004) focam na estrutura e nos produtos e mercados.
Ja Zimmermann, Raisch e Birkinshaw (2015) enfatizam muito a questdo do conhecimento dos
parceiros.

Sendo assim, o conceito de exploitation esta relacionado a exploracdo de recursos
existentes e atendimento das presses de desempenho de curto prazo, objetiva a melhoria de
mercados e produtos existentes e diz respeito ao compartilhamento do conhecimento existente
entre os parceiros. Por outro lado, o conceito de exploration esta voltado para adaptacdes de
desempenho de longo prazo, tem um enfoque em novos mercados e produtos e abrange novos
conhecimentos entre os parceiros envolvidos (BENNER; TUSHMAN, 2003; BENNER;
TUSHMAN, 2015; HE; WONG, 2004; ZIMMERMANN; RAISCH; BIRKINSHAW, 2015).

Com relagdo a possiveis padrdes ou modelos a serem seguidos quando o assunto é
Ambidestria Organizacional, Raish e Birkinshaw (2008) vislumbraram que, até 2007, existiam
cinco correntes teoricas:

1) A primeira, tratando de temas relacionados nas decisbes da firma em alguns
modelos de Aprendizagem Organizacional (MARCH, 1991), Aprendizagem Generativa ou
Adaptativa (SENGE, 1990), a exploitation como a utilizagdo dos recursos existentes e o



32

aprendizado ocorrendo nas atividades de exploration (VASSOLO; ANAND; FOLTA, 2004),
Aprendizado Individual ou Grupal (KILBURG, 2000), e estudos mostrando o tipo e o grau do
aprendizado (GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006; HE; WONG, 2004). Nessa corrente, notam-
se aqueles que afirmam que o correto balanceamento dos tipos de aprendizagens fortalece as
estratégias de longo prazo (GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006; LEVINTHAL; MARCH,
1993; MARCH, 1991).

2) A segunda corrente trata a Ambidestria com foco nas decisdes da inovacao
tecnoldgica (LEVINTHAL; MARCH, 1993). Nesse caso, sdo definidos dois tipos: a
incremental (com adapta¢des dos produtos, processos ou conceitos de negdcios) e a radical ou
destrutiva (novos produtos e conceitos), analogamente conceituadas como exploitation e
exploration, respectivamente (BENNER; TUSHMAN, 2003; SMITH; TUSHMAN, 2005).
Para Tushman e O’Reilly (1996), a organizagdo ambidestra ¢ a firma que habilidosamente
consegue administrar estratégias simultdneas de inovagdo incremental e radical, e que, as
organiza¢Ges com maior sucesso sdo empresas que utilizam decisdes estratégias ambidestras,
pois conseguem saber e fazer uso de forma adequada, a partir das suas necessidades e com
decisbes equilibradas.

3) Da questdo de adaptacdo organizacional surge a terceira corrente, em que Séo
tratadas as decisGes estratégicas organizacionais entre continuidade e mudancas que o ambiente
demanda da firma — em destaque para o papel da lideranca como fator de relevancia para o
sucesso da firma ambidestra, sendo a alta geréncia direcionada para as mudancas radicais € a
média geréncia para mudancas incrementais (HUY, 2002), e que, no longo prazo, uma
organizacdo ambidestra deve balancear a continuidade de seus produtos, processos, Servicos e
negocios com a mudanca e a abertura para novas oportunidades, novos negdcios, nNovos
produtos, servigos e processos (BROWN; EISENHARDT, 1997; PROBST; RAISCH, 2005).

4) A quarta corrente aborda a Ambidestria no campo da gestdo estratégica, citando
aqui a pesquisa de Raisch e Birkinshaw (2008), que identificou estudos sobre o dilema entre as
decisOes estratégicas indutivas que, analogamente estéo relacionadas a exploitation, pois estdo
associadas ao conhecimento j& existente, e a autbnoma, associada a exploration, a criacdo de
novos conhecimentos.

5) A ultima corrente tratou de temas relacionados ao desenho da organizagdo no que
tange a sua eficiéncia e flexibilidade também abordada do ponto de vista da decis&o ambidestra,
sendo um paradoxo organizacional, uma vez que a Vvisdo mecanicista esta relacionada ao
aumento da eficiéncia, da centralizagdo e da hierarquia e a visao organica das estruturas, com a

flexibilidade operacional, a autonomia e a descentralizacdo. Sendo a empresa ambidestra, a
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firma com habilidade de gerir uma organizacdo complexa que busque a eficiéncia em curto e
longo prazo (ADLER et al., 1996; GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; TUSHMAN; O’REILLY,
1996).

Portanto, a partir de uma analise sobre as correntes teoricas evidenciadas por Raish e
Birkinshaw (2008), percebe-se que o conceito de ambidestria € um conceito ainda em
construcdo, podendo ser entendido como aprendizagem organizacional, inovacao tecnoldgica,
adaptacdo organizacional, gestdo estratégica e eficiéncia e flexibilidade (ADLER et al., 1996;
GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; BENNER; TUSHMAN, 2003; MARCH, 1991; SENGE,
1990; LEVINTHAL; MARCH, 1993; SMITH; TUSHMAN, 2005)

Alguns estudos (CHI et al., 2017; JUNNI et al., 2013) apresentam que a Ambidestria
nas empresas tem mostrado tanto medidas de desempenhos perceptivos diferentes entre
concorrentes quanto os objetivos notados a partir do crescimento da empresa. Nesses estudos,
a exploration contribuiu para o desempenho por meio do crescimento, enquanto a exploitation
contribuiu para aumentar a lucratividade (JUNNI et al., 2013). Também ndo foi percebida
qualquer relacdo entre a Ambidestria e 0 desempenho ou, se acontecer, o seu resultado foi
incerto (LIN; YANG; DEMIRKAN, 2007; VENKATRAMAN; LEE; IYER, 2007) e efeitos
negativos (ATUAHENE-GIMA, 2005).

Além disso, estudos encontraram que Ambidestria e o desempenho da organizacao
movem em uma mesma direcdo, ou seja, o fato da organizacdo ser ambidestra indicara uma
melhoria no seu desempenho (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; HE; WONG, 2004;
LUBATKIN et al., 2006).

Para O’Reilly e Tushman (2013), h4 uma relacdo positiva entre a Ambidestria e o
aumento de inovacdo na empresa, entre a Ambidestria e 0 desempenho financeiro das empresas,
entre a Ambidestria e as taxas de sobrevivéncia mais altas, entre a Ambidestria e o crescimento
das vendas, entre a Ambidestria e uma melhor avaliacdo da empresa no mercado e, por ultimo,
entre a Ambidestria e a sobrevivéncia da empresa.

Sobre a importancia da adog¢do da ambidestria por micro e pequenas empresas, Felicio,
Caldeirinha e Dutra (2019) realizaram um estudo que demostraram a dificuldade que os
gestores dessas organizagdes tem em adotar inovagdes do tipo disruptivas, por requererem um
nivel de flexibilidade nas regras e rotinas capazes de facilitar o processo de informalidade nas
comunicacgdes e adocdo de novos tipos de produtos/servicos. Alem disso, também exigem
estruturas menos flexiveis, com maior nivel de centralizacdo e comunicag6es formais. O estudo
mostra ainda que, nas MPEs, os maiores desempenhos ocorrem com a adogdo de inovagoes

incrementais.
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Os possiveis efeitos positivos da Ambidestria no desempenho das empresas Sao
considerados moderados a partir de fatores contextuais (CHI et al., 2017; JUNNI et al., 2013),
como fatores afetivos e cognitivos humanos e capacidade demografica e de absor¢do (JANSEN
et al., 2006; ROTHAERMEL; ALEXANDRE, 2009; POPADIUK, 2015). Como se observa, a
Ambidestria, como forma de estratégia de gestdo podera gerar impacto nos resultados que
poderdo ser importantes para que as organizacfes possam ter poder de competitividade frente
aos seus concorrentes.

Para Lin, Yang e Demirkam (2007), quando as organizacdes estdo operando em
ambientes de frequentes mudancas, notou-se que o processo de Ambidestria Organizacional
trouxe resultados benéficos e, por outro lado, a formacdo de parcerias ambidestras trara
beneficios a grandes empresas, enquanto uma parceria com énfase ou na exploration ou na
exploitation trara pontos positivos apenas para pequenas empresas. Faca algum comentario aqui

Observou-se que varios trabalhos apontam lacunas nos estudos sobre Ambidestria
Organizacional. Simons (2010) identificou uma lacuna voltada & auséncia de compreenséo
sobre a condicdo que as organizacdes tém de, a0 mesmo tempo, aproveitarem suas atuais
competéncias e recursos (exploitation) e a busca para conquistarem outras competéncias ainda
ndo obtidas (exploration) como forma de conseguir um maior desempenho e buscando sua
sobrevivéncia (TUSHMAN; O’REILLY, 1996).

Para Liu e Leitner (2012) e Turner et al. (2015), tem ocorrido, nos Gltimos anos, uma
tendéncia crescente em estudos sobre a implementacdo da Ambidestria nas empresas, alcancada
a partir do planejamento. Estudo realizado por Sailer (2019) mostra, através da teoria da rotina,
que o gerenciamento de um planejamento pode influenciar e/ou implicar nos resultados a serem
alcancados em um processo de Ambidestria, a partir dos métodos utilizados para o
gerenciamento dos processos.

Em se tratando do tema da Ambidestria, estudiosos do assunto (AHRENS; CHAPMAN
2004; CAO, GEDAJLOVIC; ZHANG, 2009; HENRI 2006B; MUNDY, 2010; SIMONS, 2010)
concluem que as lacunas existentes sobre o tema se devem ou pela inexisténcia de analises
sobre possiveis efeitos causados isoladamente pela exploitation ou exploration nos resultados
das organizacdes ou, por outro lado, segundo Eisenhardt e Martin (2000), Ahrens e Chapman
(2004) e Simons (2010), pela inexisténcia ou omissdo dos controles gerenciais que apenas se
interessam em dar &nfase em criar meios (eficiéncia) e buscar eficacia (resultados) dos recursos
existentes, desconsiderando e ndo dando a devida importancia a outras diferentes formas de
aportar seus recursos e agdes tendo como finalidade a utilizacdo simultanea de exploitation ou

exploration.
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A sugesté@o dada por Gupta, Smith e Shalley (2006) e Cao, Gedajlovic e Zhang (2009),
sobre as dimens6es de Ambidestria (exploration e exploitation), leva ao entendimento de que
elas tém que acontecer de forma sinérgica e, assim, buscarem juntas uma interacdo, aumentando
sua capacidade de desempenho. Assim também é o que sugerem Gibson e Birkinshaw (2004)
e Hill e Birkinshaw (2014), mas, acrescentam que ainda ndo se tem evidéncias empiricas de
como isso acontece ou de como poderd acontecer uma interacéo equilibrada na utilizacdo dos
recursos (exploration e exploitation).

Para Takahashi et al. (2017), a partir do uso simultdneo dos recursos, as organizagoes
poderiam aumentar suas capacidades, aumentando, assim, a eficacia nos resultados dos seus
negocios. Segundo Li e Lin (2008), o gestor deve ter uma percepcdo clara sobre 0 ambiente em
gue se passa esse processo, pois, dependendo disso, é que sera possivel ou optar pelo
desenvolvimento de um processo ambidestro ou mesmo fazer a opcéo pela exploration ou pela
exploitation.

Assim, as organizagOes poderdo tornar suas decisdes mais flexiveis, propiciando maior
nivel de sensibilidades nos problemas dos clientes e, como consequéncia, oferecendo produtos
de acordo com a necessidade deles (exploration) ou, a partir das suas experiéncias e vivéncias,
produzir apenas inovagdes incrementais (exploitation).

Sinha (2019) procurou identificar o que realmente determinava a escolha pelas empresas
da utilizacdo da Ambidestria como uma estratégia deliberada. A resposta encontrada foi a de
gue o processo de Ambidestria na empresa sempre € iniciado pela alta geréncia, a partir das
préprias habilidades e existéncia de orientagdes em relacdo a Ambidestria, bem como, por acdes
e/ou comportamentos que irdo levar a empresa a evoluir no seu ambiente mercadoldgico.

Para Taylor e Helfat (2009) é funcdo primordial dos gestores a regéncia de todos 0s
processos que envolvam novas e antigas tecnologias e seus ativos complementares, 0 que requer
gue o0 seu comportamento como gestor fique, na maioria das vezes, direcionado apenas para a
afirmacdo e continuidade dos conhecimentos existentes. Para 0S mesmos autores, as
organizacg0es, para se manterem competitivas, devem periodicamente revisar seus processos de
forma que eles levem a organizacdo para a adogdo de acOes equilibradas de exploration e
exploitation.

Segundo Tushman e O’Reilly III (1996), organizagcdes ambidestras devem ter
capacidade de atingir objetivos e sucesso por longos prazos, por meio de uma maior
flexibilidade para implementar estratégias inovadoras incrementais e radicais. Por outro lado,
as organizagoes estardo sujeitas a fracassos quando seus gestores forem defensores de velhos

processos e resistentes as novas tecnologias. O’Reilly e Tushman (2007) colocam como sendo
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de muita importéncia, a capacidade das organizacOes de se dotarem de competéncias dindmicas
(habilidade de reconfigurar seus ativos e suas competéncias de forma repetitiva e intencional)
e de mudancas continuas desafiando os paradigmas organizacionais, sendo essas caracteristicas
essenciais para as organizacdes ambidestras.

Simsek (2009) identificou duas dimensdes de Ambidestria. A primeira, denominada de
dimensdo temporal, em que a Ambidestria é uma forma conseguida ao longo do tempo e em
sua trajetoria, realizada com ou sem separacdo temporal. E a segunda, a estrutural, hd um
tratamento do cenario em que ocorre a Ambidestria, seja na mesma unidade (independente), ou
entre as unidades de negocio (interdependente). Simsek (2009) construiu um modelo que
denominou de tipologia da Ambidestria Organizacional, mostrando as quatro possiveis formas

de Ambidestrias sintetizadas na Figura 2.

Figura 2 - Tipologia da Ambidestria Organizacional

Dimensio Estrutural
Dentro da mesma unidade de negocio Entre as unidades de negdcios
(INDEPENDENTE) (INTERDEPENDENTE)
%
= | & A
g E Harmonica Fracionada
: |5
=~
S
2 |3
g | C
2| & Ciclica Reciproca
=
o
=
wl

Fonte: Adaptado de Simsek et al. (2009).

Conforme € apresentado na Figura 2, nas tipologias idealizadas por Simsek (2009),
percebem-se suas caracteristicas em relacdo as dimensbes Estrutural e Temporal. Na
Ambidestralidade Harmonica, as forcas conflitantes (exploration e exploitation) se ddo na
mesma unidade de negdcio e de forma simultanea. Na Ambidestria Fracionada, as for¢as atuam
de forma simultéanea e em diferentes unidades de negocios.

Na terceira tipologia, a Ambidestralidade Ciclica, as for¢as acontecem na mesma
unidade de negécio e de forma sequencial. Por Gltimo, na Ambidestralidade Reciproca, a

exploration e exploitation acontecem sequencialmente e entre unidades de negécios diferentes.
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Ainda com relagdo ao seu estudo sobre as tipologias, Simsek (2009) mostrou possiveis solugdes
a serem gerenciadas. Essas solugfes podem ser vistas e caracterizadas conforme o Quadro 3.

Quadro 3 — Solugdes segundo a tipologia da ambidestralidade organizacional

Tipo de
ambidestralidade Solucéo
H A A conciliagdo das tarefas na unidade é fundamental, tendo o papel do Gestor como
armonica

principal conciliador.

Necessidade de se implementar mecanismos de integracdo entre as unidades de
Fracionada negocio e maior colaboracdo entre as equipes implementadoras, uma vez que as
inovacgdes ocorrem com equipes de projeto multiunidades.

Necessidades de atuacdo ora com inovacgdes incrementais, ora com inovacdes radicais

Ciclica ;
ou mais relevantes.

Os processos de inovacdo se desenvolvem por estruturas ad-hoc, flexiveis e com

Reciproca formacéo de um time de projeto multiunidades.

Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Como opcdes de solugdes, as questdes relacionadas com a Ambidestria ndo se resumem
apenas aos tipos determinados pelo estudo realizado Simsek (2008) e apresentado no Quadro
3. Kauppila (2010), por exemplo, mencionou a ocorréncia simultanea da ambidestralidade
(exploration e exploitation) nos ambientes internos e externos da empresa. Esse fenébmeno pode
ocorrer, segundo o autor, quando hé a procura de potencializa¢do tanto da exploration quanto
da exploitation internamente, entre 0s parceiros da organizacdo. Nesse caso, 0S recursos
corporativos sdo limitados, em qualquer deles (Tecnologico, humano ou financeiro) e para que
se possam alcancar resultados mais satisfatorios de desempenho da exploration e da
exploitation, o equilibrio interno das atividades é crucial, sendo que, na maioria das vezes,
ocorre no ambiente externo.

Assim, concluida essa breve discussdo acerca dos conceitos existentes na literatura

sobre Ambidestria Organizacional, a seguir, sera tratada a sua tipologia.

2.1.1 Tipos de Ambidestria Organizacional

Os tipos de Ambidestria Organizacional, segundo Karrer e Fleck (2015), possibilitam
com que as empresas possam decidir por implantar e/ou sustentar um processo de Ambidestria
e, assim, poder, com maior nivel de sucesso, administrar possiveis estratégias para lidar com
fendmenos paradoxais nas organizacdes, assim como elaborar suas proprias ferramentas de
gestao.

A literatura sugere dois tipos de Ambidestria, denominados de genéricos, o primeiro é
a “Ambidestria Contextual” e o segundo, a “Ambidestria Estrutural” (GIBSON;
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BIRKINSHAW, 2004; GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006; SIMSEK, 2009; CHANG,;
HUGHES; HOTHO, 2011; JANSEN et al., 2006; TUAN, 2014; TURNER; SWART,;
MAYLOR, 2015). Encontrou-se, também, outros dois sendo considerados como adicionais, a
saber: “Ambidestria Comportamental” e “Ambidestria Temporal” (TUSHMAN; O'REILLY
I, 1996; GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006; SIMSEK, 2009; PAPACHRONI,
HERACLEOUS; PAROUTIS, 2015).

Dentro desse contexto, pode-se observar mais claramente, a partir a interpretacédo

desses tipos de Ambidestrias que virdo em seguida.

2.1.1.1 Ambidestria Contextual

Para Simsek (2009), esse tipo de Ambidestria diz respeito aos meios ou procedimentos
(métodos), habitos e rotinas (praticas) e técnicas (processos) implementados por uma
organizacao. Refere-se ainda, a capacidade comportamental possuida por uma organiza¢do com
0 proposito de atingir, de forma simultanea, o alinhamento (evitar o caos) e a adaptabilidade
nas unidades de negocios (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; TUAN, 2014).

Segundo Simsek (2009, p. 209), “alinhamento ¢ a coeréncia entre todos os padrdes de
atividades na unidade de negocio [...]”, enquanto a “[...] adaptabilidade é a capacidade de
reconfiguracdo das atividades na unidade de negocio de forma rapida visando atender as novas
demandas no ambiente da tarefa".

Como antecedentes a capacidade da organizacdo em adotar esse tipo de Ambidestria, 0

Quadro 4 demonstra o pensamento defendido por alguns autores:

Quadro 4 - Principais antecedentes da Ambidestria Contextual

Antecedentes Tedricos
Dinami . Lavie, Stettner e Tushman (2010); Chang, Hughes e Hotho
inamismo ambiental (2011).
Ambiente complexo Gibson e Birkinshaw (2004); Simsek (2009).
Capacidade de reconfiguragdo Gibson e Birkinshaw (2004); Tuan (2014).
Alinhamento estratégico da unidade Gibson e Birkinshaw (2004); Simsek (2009).
Tushman e O"Reilly Il (1996); Gibson e Birkinshaw (2004);
Adaptabilidade organizacional Raisch e Birkinshaw (2008); O"Reilly Il e Tushman, (2008);
Tuan (2014).

Fonte: Elaboragéo propria (2021).

Conforme explicitado no Quadro 4, o Dinamismo Ambiental, a complexidade do
ambiente, a capacidade de reconfiguracdo, o alinhamento estratégico da unidade e a

adaptabilidade organizacional séo os principais determinantes da Ambidestria Organizacional.
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Assim, percebe-se que as empresas deverdo apresentar uma dinamicidade em se alinhar
e se adaptar a aspectos que podem ndo estar presentes no momento de decidir sobre adotar esse
tipo de Ambidestria como Dinamismo Ambiental, Ambiente complexo, Capacidade de
Reconfiguracdo, Alinhamento Estratégico e Adaptabilidade Organizacional.

Vale salientar que, conforme os préprios autores levantados no quadro, a ndo existéncias
de tais antecedentes ou, pelo menos, parte deles, podera causar um desalinhamento de atitudes,
podendo proporcionar o aperecimento de aspectos negativos no cotidiano dessas organizacoes,

podendo contribuir para um menor desempenho das suas atividades e resultados.

2.1.1.2 Ambidestria Estrutural

Assim como a Ambidestria Contextual, a Ambidestria Estrutural também se refere aos
meios ou procedimentos (métodos), habitos e rotinas (préaticas) e técnicas (processos) que uma
organizacéo se utiliza (SIMSEK, 2009) e ainda a0 comportamento que uma organizagao tem
para conseguir um alinhamento (evitar desordens/desorganizacbes) e a condicdo de
adaptabilidade (evitar a imobilidade ou estagnacdo) em toda a sua estrutura (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004; TUAN, 2014).

Simsek (2009) ainda explica que nesse tipo de Ambidestria devem-se considerar apenas
as camadas hierarquicas superiores, uma vez que caracteristicas essenciais como a
subjetividade, diferentes habilidades e competéncias, existéncias de incentivos e a propria
cultura séo condicdes necessarias.

Como principais caracteristicas, a Ambidestria Estrutural apresenta necessidades de
adocdo de estruturas duais, geralmente apresentadas por niveis mais elevados da hierarquia,
com competéncias diferenciadas, certa capacidade de abstracdo e com sistemas de incentivos,
cultura e processos bem definidos (TUSHMAN; O'REILLY 111, 1996; BENNER; TUSHMAN,
2003; JANSEN et al., 2006; SIMSEK, 2009; LAVIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010).

O Quadro 5 faz mengéo as percepcdes de estudiosos sobre esse tipo de Ambidestria no

que concerne aos seus aspectos antecedentes.
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Quadro 5 - Principais antecedentes da Ambidestria Estrutural
Antecedentes Tedricos
Estrutura dual da Gupta, Smith e Shalley (2006); Raisch e Birkinshaw (2008); Simsek (2009).
organizacdo

Benner e Tushman (2003); He e Wong (2004); Raisch e Birkinshaw (2008);

Cultura organizacional Simsek (2009); Lavie, Stettner e Tushman (2010); Turner, Swarte Maylor
(2013).
Descentralizacéo Tushman e OReilly 111 (1996).

Tushman e O"Reilly 111 (1996); Raisch e Birkinshaw (2008); O"Reilly I1l e
Tushman(2008); Lavie, Stettner e Tushman (2010).
Fonte: Elaboracéo propria (2021).

Capacidade absortiva

Pelo Quadro 5, pode-se perceber como principais diferencas dos outros tipos de
Ambidestria, a necessidade de lidar com estruturas duais nos niveis mais altos da organizacao,
a existéncia de diferentes competéncias e a alta capacidade de abstragdo no ambiente estrutural.

Da mesma forma que a interpretagdo do quadro anterior, a ndo existéncias dos
antecedentes citados no Quadro 5, podera causar um desalinhamento de atitudes, podendo
proporcionar o aperecimento de aspectos negativos no cotidiano dessas organizagdes, podendo

contribuir para um menor desempenho das suas atividades e resultados.

2.1.1.3 Ambidestria Comportamental

Essa modalidade de Ambidestria é a que prioriza e objetiva, essencialmente, atividades
que tenham adaptabilidade e sintonia com a organizacdo, vistos a partir de programas e/ou
processos que possam instruir, estimular ou criar incentivos aos funcionarios (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004; SIMSEK, 2009). A Ambidestria Comportamental, segundo Simsek
(2009), deve ser adotada em apenas uma unidade de negdcio, sendo essa unidade significativa
para o Aprendizado Organizacional.

O Quadro 6 apresenta as percepc¢des de estudiosos sobre os antecedentes desse tipo de

Ambidestria no que concerne aos seus aspectos antecedentes.

Quadro 6 - Principais antecedentes da Ambidestria Comportamental

Antecedentes Tedricos
Comportamento colaborativo Lubatkin et al. (2006).
Equipe de gestio de topo Lubatk_in et al. (2006); Simsek (2009); Papachroni, Heracleous e
Paroutis (2015).
Confianga nas relacdes Adler, Goldoftas e Levine (1999).
Flexibilidade dos gestores Tushman e O"Reilly 111 (1996).

Tushman e O"Reilly 111 (1996); He e Wong (2004); Lubatkin et al.

Conflito interorganizacional (2006); e Chang, Hughes e Hotho (2011).

Transferéncia/compartilhamento de Dunlap, Marion e Friar (2013).
conhecimento

Fonte: Elaboragéo propria (2021).
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Assim, conforme reportado no Quadro 6, a literatura tem mapeado, como principais
antecedentes da Ambidestria Organizacional, o Comportamento Colaborativo, equipes de
gestdo de topo, confianca nas relacdes, flexibilidade dos gestores, conflitos interorganizacionais
e a transferéncia/compartilhamento de conhecimento. Nessa perspectiva, a énfase ao
comportamento é perfeitamente percebida quando se analisa 0 Quadro acima. Nele, evidencia-
se que todos os aspectos antecedentes estdo, direta ou indiretamente, relacionados com o
comportamento exigidos nesse tipo de Ambidestria.

Aqui também se repete os exemplos anteriores, ou seja, a ndo existéncias dos
antecedentes citados no Quadro 6, podera causar um desalinhamento de atitudes, podendo
proporcionar o aparecimento de aspectos negativos no cotidiano dessas organizagdes, podendo
contribuir para um menor desempenho das suas atividades e resultados.

Fato a ser acrescentado € o de que, por se tratar de comportamento que ira gerar um
clima organizacional propicio ou ndo para um melhor desempenho, Lubatkin et al. (2006) e
Dunlap, Marion e Friar (2013) concordam em ser esse tipo de Ambidesria, se ndo o mais
importante, mas aquele que mais contribui, positiva ou negativamente, para o resultado final do

desempenho das organizacdes.

2.1.1.4 Ambidestria Temporal

No ultimo tipo de Ambidestria indicado, ha a necessidade de a organizacdo alternar a
utilizacdo da exploration e exploitation em periodos diferentes (curto prazo e longo prazo) em
que a organizacdo venha a colocar em risco sua possivel estabilidade propiciando vantagens
com equilibrio em suas atividades.

Nesse caso, a organizacdo deve atingir o processo de exploration e exploitation a partir
de suas alternancias de execucao, ou seja, precisara "romper" com uma possivel estabilidade
(TUSHMAN; O'REILLY IIl, 1996; GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006; PAPACHRONI;
HERACLEOUS; PAROUTIS, 2015). Como percepcao de estudiosos do assunto, o Quadro 7

apresenta os principais aspectos que antecedem a adoc¢do da Ambidestria temporal.
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Quadro 7 - Principais antecedentes da Ambidestria Temporal
Antecedentes Tedricos
Trade-off exp[ora_ttlon March (1991); He e Wong (2004); Cao, Gedajlovic e Zhang (2009).
versus exploitation
Alocacéo de recursos Gupta, Smith e Shalley (2006); Benner eTushman (2003); Cao, Gedajlovic e

internos e externos Zhang (2009).
Tarefasrgﬁ:]”;'r;a: €Na0- | Raisch et al. (2009); Mom, Van Den Bosch e Volberda (2009).

Inovacdo incremental e
descontinuada
Fonte: Elaboracéo propria (2021).

Tushman e O"Reilly 111 (1996); He e Wong (2004); Raisch et al. (2009).

Ainda com relagdo aos tipos de Ambidestria Organizacional, Gibson e Birkinshaw
(2004) defendem uma Ambidestria Contextual na qual exploitation e exploration podem
ocorrer em uma mesma unidade de negdcio e, no limite, se desdobrar até o nivel do funcionario
responsavel por decidir a alocacdo de esforcos nas tarefas profissionais diarias. Nesse caso,
poderia ocorrer um aumento das tensdes entre eficiéncia e flexibilidade, estratégias de
diferenciacéo e de custo, e integracdo global e capacidade de resposta, pois 0s gestores teriam
que fazer suas respectivas escolhas individuais entre cada uma delas.

Vale ressaltar que a literatura discute outros tipos de Ambidestria, entre eles vé-se
Ambidestria da Inovacdo (DUNLAP et al., 2007), Ambidestria da Estratégica (JUDGE;
BLOCKER, 2008), Ambidestria da Aprendizagem (KANG; SNELL, 2009) e Ambidestria
Cognitiva (KARHU; RITALA; LOREDANA, 2016). Pelos tipos concebidos, isso pode levar a
ambiguidade de como essas diferentes formas de Ambidestrias podem ocorrer.

Para Snehvrat et al. (2018), a melhor maneira para se resolver essas possiveis
ambiguidades é criar categorias de Ambidestrias a partir de seus mecanismos, dominios ou
processos. Segundo os autores, apesar do equilibrio estrutural, contextual e temporal sejam
mecanismos para o0 alcance da Ambidestria, essa também pode ser vista em dominios
(estratégia, marca, alianca e outros) ou em processos que possam afetar as atividades
organizacionais (inovacdo, cognicao e aprendizado).

Como maior evidéncia para as questdes apontadas, tem-se, por exemplo, a Ambidestria
em processos de como sendo todas as praticas organizacionais que “facilitam a transferéncia e
0 aprendizado de conhecimento[...]” levando a “[...] conquista simultdnea de inovacgdo
incremental e radical” (LIN et al., 2016). Nesses dois casos/defini¢des, enquanto a primeira
concentra-se no processo de inovacéo, a segunda mostra como a Ambidestria é conseguida em
um dominio especifico da atividade organizacional (marcas).

O’Reilly e Tushman (2007) consideram que a empresa ambidestra tem a capacidade de

mudanga continua, aonde, nessa linha de pensamento, diversas pesquisas apontam a relacéo de
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empresas ambidestras com construtos que podem ser importantes na constru¢do do modelo de
gestdo das empresas, entre eles estdo aqueles estudados nesse trabalho, o Planejamento
Estratégico e o Comportamentos Estratégico (JIANG; KORTMANN, 2014; JURKSIENE;
PUNDZIENE, 2016; BIRKINSHAW; ZIMMERMANN; RAISCH, 2016; VAHLNE;
JONSSON, 2017).

Hé& afirmacgdes de que as conexdes e/ou relacfes da Ambidestria Organizacional com
outros construtos (capacidades dinamicas, Comportamento Estratégico, Planejamento
Estratégico, entre outros) podem estar no uso simultaneo das atividades de exploration e
exploitation. Pode estar vinculada, também, a capacidade adaptativa da organizacdo, ou seja,
conjunto de capacidades universais que mais contribua para a mudanga descontinuada da
empresa (BIRKINSHAW; ZIMMERMANN; RAISCH, 2016).

Diante do que foi exposto e até mesmo corroborando com Jurksiene e Pundziene (2016),
acredita-se que novos estudos, empiricos ou ndo, precisam ser desenvolvidos com o objetivo
de esclarecer a relacdo entre Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico e
Ambidestria Organizacional.

Apds todos esses levantamentos, comentarios e intepretacdes de assuntos relacionados
com o construto da Ambidestria Organizacional, busca-se a revisao sobre 0 segundo construto

objeto de estudo da presente Tese.

2.2 Planejamento Estratégico

O ato de planejar vem desde os primérdios da humanidade e da historia corporativa,
tornando-se um instrumento obrigat6rio e usado por empresas de todos 0s segmentos com 0
propodsito de manter sua sustentabilidade e longevidade (MENGOLLA; SAN’TANNA, 2001).
Segundo Hindle (2002), o planejamento surge ainda na pré-historia, quando as familias, sem
ter condicGes de conservacdes dos seus alimentos, 0s consumiam de acordo com seu tempo de
conservacao, tendo que procurar materiais necessarios para 0 preparo no mesmo momento de
preparacéo da refeicao.

Pode-se considerar como marco inicial de utilizagdo do Planejamento Estratégico, as
ideias de Simon (1965), que o identificou como sendo a adog¢éo de vérias agdes e deliberagdes
que deverdo ser executadas em um tempo previamente estabelecido. O tema Planejamento
Estratégico foi bastante explorado e discutido a partir do final dos anos 90, destacando a sua

importancia para temas especificos ligados & gestdo como o aprendizado nas organizacgdes
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(ARGYRIS, 1993), o processo decisorial (AUDY; BECKER, 2000) e o alinhamento estratégico
da organizacdo (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1999; SABHERWAL; CHAN, 2001).

Para Sobral e Peci (2013), como uma func¢do da administracdo, devem ser propdsito e
responsabilidade do planejamento, definir os principais objetivos organizacionais (essa como
primeira atribuicdo), bem como conceber agdes para integrar e coordenar as atividades (segunda
atribuicéo), conforme consta na Figura 3.

Figura 3 — A dupla atribuicdo do Planejamento

p
Definicio - Resultados, propésitos, intencdes ou
de estados futuros que as organizacdes
Objetivos pretendem alcancar.
Planejamento -
P
Concepcio - Guias que integram e coordenam as
atividades da organizacdo de forma a
L dos Planos alcancar os obietivos.

Fonte: Adaptado de Sobral e Peci (2013).

A Figura 3, proposta por Sobral e Peci (2013), indica as duas principais atribuicGes de
um Planejamento Organizacional, separando as responsabilidades de cada atribuicdo e
permitindo que se possa estabelecer um caminho mais seguro para o desenvolvimento e
execucdo das atividades da organizacdo.

Minztzberg (2004) fez muitas criticas com relacdo a elaboracdo de planejamento e
comenta que, para melhor entendimento e preparacdo de um Planejamento Estratégico, varios
conceitos importantes deverdo ser considerados. Conforme sua visdo, planejar é estar com o
pensamento e as ac¢Oes de controle voltadas para o futuro, além da adocdo de um processo
decisoério integrado formalmente estabelecido com o intuito de gerar um resultado de acordo
com o que foi estabelecido.

Para Minztzberg (2004), o planejamento esta situado no ponto mais extremado da
formalizagdo de uma conduta para a organizacdo, mediante a utilizacdo de processos decisorios
e acOes estratégicas de gestdo, a partir da diviséo de tarefas articuladas e racionais para o alcance
dos objetivos propostos.

Sirén e Kohtamdaki (2016) definem o Planejamento Estratégico como sendo um modo
de gerenciamento empresarial, praticado sem poder de delegacdo e de responsabilidade da alta
administracao, que cria e avalia possibilidades de agdes e possiveis reacdes a partir de demandas
do ambiente da organizacdo (externamente e internamente). Os mesmos autores prosseguem

afirmando que o Planejamento Estratégico ndo deve ser tratado como uma ferramenta a ser
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formulada de forma ocasional ou rotativa, mas deve ter formulagéo regular, mesmo que seja
em tempo diferente (anual, bianual ou outro espagco maior de tempo).

Por se concentrarem muito em rotinas operacionais, grande parte dos gestores deixa de
ser também um planejador. Nessa perspectiva, Policastro (2000) define cinco razles
importantes que sugerem a aplicagéo da ferramenta de Planejamento nas organizagoes:

1) As rapidas transformacdes ocorridas no mercado, pelo avanco tecnolégico atual,
tornando a gestdo muito mais complexa, permitindo, assim, que a ado¢do do Planejamento
Estratégico venha auxiliar na tomada de decisdo futura, aproveitando melhor as oportunidades
que venham a aparecer, além de tornar a empresa mais preparada para possiveis mudangas que
possam acontecer no seu ambiente mercadoldgico;

2) Apenas arealizacdo de um controle financeiro mais austero e eficiente, ndo garante
0s bons resultados de uma empresa em ambientes tdo instaveis, assim, usando o Planejamento
Estratégico, os gestores podem indicar uma direcdo mais real se atingir os objetivos tragados,
sobretudo em longo prazo;

3) O maior envolvimento e comprometimento dos colaboradores, de todas as areas da
empresa, facilita com que os esforcos sejam direcionados para um mesmo objetivo;

4) Essa é uma ferramenta muito eficiente para conscientizar e sensibilizar stakeholders
(principalmente acionistas e credores) sobre as atividades e resultados da empresa; e

5) Também permite utilizd-lo como forma de melhor se relacionar e inserir 0s
stakeholders no ambiente da empresa.

Portanto, conforme Policastro (2000), o Planejamento Estratégico auxilia no
aproveitamento das oportunidades, tornando as empresas mais adaptaveis as mudangas
ambientais que possam ocorrer seu ambiente mercadolégico. Sendo assim, € possivel identificar
caminhos que levem ao alcance dos objetivos organizacionais, com um maior
comprometimento dos colaboradores e conscientizacdo dos stakeholders, inserindo-0s no
contexto organizacional.

Segundo Meirelles (2003), a formalidade e a precisdo devem acompanhar o
desdobramento das estratégias em planos e acBes operacionais, no intuito de testar a
consisténcia da tomada de decisdo, objetivando, dessa forma, os melhores resultados possiveis.
Sendo assim, 0 acompanhamento preciso da implementacdo e uma comunicacdo clara das
acOes, sdo fatores que aumentam as chances de ter um planejamento estratégico mais
satisfatorio.

Em contrapartida, para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), o Planejamento

Estratégico ndo representa a criacdo de agdes estratégicas, ja que essas ndo podem acontecer
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formalmente e de forma estruturada. Percebe-se na prética, que, estudando planejamento, o
conceito de estratégia esta diretamente relacionado e interligado, e na visdo atual, ndo podem
ser vistos de forma desconectados, pois somente através deles, de forma integrada, as
organizagOes podem determinar objetivos e caminhos a serem seguidos.

Na comparagéo feita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a formulagdo de uma
estratégia como um plano é ter uma visdo de futuro. Por outro lado, ter a estratégia como um
padrdo a ser adotado é perceber a existéncia de um passado. Portanto, as empresas fazem planos
a partir de experiéncias vividas para a obtencdo de um resultado pretendido. Segundo o0s
mesmos autores, um possivel fracasso na elabora¢do do planejamento vem pela natureza
formalizada e institucionalizada da empresa, ja que esses planos levam a uma possivel
inflexibilidade das acGes programadas.

Pensamento semelhante sobre Planejamento Estratégico é tratado por Nakagawa (1993)
quando afirma ser uma ferramenta légica e sistematica preocupada com os resultados futuros
das decisdes realizadas no presente. O planejamento tem inicio a partir de uma avaliagdo atual
da organizacéo, fazendo uma comparacg@o com resultados atingidos no passado em que, a partir
dessa comparacao, faz-se uma projecdo levando em consideracdo possiveis acontecimentos em
um futuro. O mesmo autor completa que, de modo geral, trata-se do ato da tomada de decisao
anterior a acontecimentos reais, que 0s gestores escolherdo entre algumas ou varias
possibilidades de acBes para a implementacdo de provaveis cenarios futuros.

Na década atual, mudancas importantes aconteceram no que se refere as novas
conceituacdes de Planejamento Estratégico que, segundo Phillips e Moutinho (2014) fez
ressurgir nas empresas a importancia de adotar essa ferramenta de gestdo. Seguindo este mesmo
pensamento, Balarezo e Nielsen (2017) afirmam que as mudancas e transformac6es ambientais
possibilitaram as empresas uma nocdo da utilizacdo do Planejamento Estratégico como
ferramenta essencial de gestao.

Segundo Ojha, Patel e Sridharan (2019), o Planejamento Estratégico pode influenciar
direta e negativamente no desempenho operacional, havendo trés razbes para isso: pela
existéncia de possiveis sinergias e eficiéncia limitada de pacotes de recursos; pela capacidade
de utilizar o aprendizado e a integracdo do passado; e por um possivel aumento da incerteza e
0 risco nas atividades desenvolvidas ja que, em caso de mudanca do plano estratégico com
frequéncia, isso pode ocasionar um aumento dos erros e inconsisténcias nas rotinas e atividades,
além de diminuir a coordenacéo.

Para Lerner (2002), a finalidade do Planejamento Estratégico € a previsdo ou

antecipacdo de agdes que podem vir a acontecer durante um determinado periodo de tempo
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(curto, médio ou longo prazo) que venha a contribuir para a tomada de decisdo que possibilite
a empresa a alcancar resultados satisfatorios. A existéncia de um Planejamento Estratégico
implicara em proporcionar aos gestores, uma condicdo razoavel de sustentacdo metodologica,
de como se estabelecer o melhor caminho a ser seguido e as melhores formas de como chegar.

Pela propria estrutura de elaboracdo e estruturacdo, Reginato (2011) sugere o
Planejamento Estratégico como um importante meio para auxiliar gestores em questdes
especificas do mercado, podendo antecipar suas provaveis variacdes de comportamento.
Ressalte-se que as empresas, no momento de implementar o seu planejamento, podem enfrentar
dificuldades se ndo apontar com clareza qual sera a sua extensdo e até onde quer abranger, caso
contrario, ndo serd um Planejamento Estratégico (REGINATO, 2011).

Corroborando com o mesmo pensamento, Oliveira (2017) trata o Planejamento
Estratégico organizacional com sendo importante ferramenta a ser utilizada por gestores de
empresas, propiciando maiores e melhores condi¢cbes de atendimento de objetivos pré-
estabelecidos, uma vez que interpreta todas as varidveis que se apresentam nos ambientes
interno e externo em que as empresas estdo inseridas. Em se tratando de visdo empresarial,
Kaufmannet et al. (2003) tratam como sendo uma ferramenta capaz de apresentar, projetar e
compilar a misséo da instituicdo. Estes autores defendem ainda que os objetivos para atingir a
estratégia elegida antecipem-se por meio das andlises e ainda dispdem de mecanismos para
atingir os resultados internos esperados.

Para Gebcezynska (2016), Planejamento Estratégico trata-se de um modelo utilizado
pelas empresas para criar objetivos, metas, procedimentos, padrdes de desempenho de acordo
com sua estrutura, processos e comportamentos. Também, pode-se conceituar como um
dispositivo a ser utilizado pela gestdo e procura desenvolver um processo administrativo com
vistas a desenvolver métodos que estabelecam um direcionamento das organizages, a fim de
maximizar seus (SOUZA; QUALHARINI, 2007).

E percebido que o tema Planejamento Estratégico passou a ser muito comentado,
estudado e utilizado, principalmente, a partir da segunda metade do Seculo XX, ocasionando,
assim, uma busca crescente por teorias e solugdes para o melhor desenvolvimento das
organizacles. Além de todos os conceitos e definicbes mostrados anteriormente, 0 Quadro 8

ilustra como alguns autores definem Planejamento Estratégico.
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externo. Isso ocorre com o conhecimento de informagfes importantes que sao
utilizadas para dar direcionamento aos negécios da organizagao.

CONCEITO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO AUTOR(ES)
Processo continuo de tomar decisdes atuais que envolvam riscos, organizar e executar | Drucker (1984).
as agOes necessarias a execucdo dessas decisdes e, por meio de um processo sistematico
e organizado, mensurar os seus resultados frente as expectativas criadas.
Processo de formulacdo de estratégias organizacionais em que se busca inserir uma | Drucker (1984).
organizacéo no seu ambiente de atuacéo.
Processo de alinhamento de agBes para o alcance da missdo e da continuidade das | Catelli (2001,
empresas, contemplando “a analise das variaveis do ambiente externo (identificacdo | p.292).
das oportunidades e ameacas) e do ambiente interno (identificacdo de seus pontos
fortes e fracos)”.
Formalizacdo que permite visualizar elementos estratégicos, como objetivos, metas, | Affeldt e Vanti
avaliados pontos fracos e fortes da organizacdo, oportunidades e ameacas no ambiente | (2009).

Processo que consiste na analise sistemética dos pontos fortes (competéncias) e fracos
(incompeténcias ou possibilidades de melhorias) da organizacdo, e das oportunidades
e ameacas do ambiente externo, com o objetivo de formular (formar) estratégias e
acles estratégicas com o intuito de aumentar a competitividade e seu grau de
resolutividade.

Pereira (2010).

E um direcionador na eficacia de gestdo empresarial. E comum nas organizagdes 0s
gestores se comprometerem com a elaboracdo da estratégia, mas o desafio maior esta
na implementacdo da estratégia, pois 0 comprometimento ndo é o mesmo na fase de
elaboracéo.

Rizzatti, Pereira e
Amaral (2012).

Ferramenta de gestdo que demonstra onde a organizacdo se encontra em um estudo de | Kich, Simon,
ambientes. Pereira e Costa
(2012).

Alicerce metodoldgico para a construgcdo dos caminhos a serem seguidos, visando
otimizar a relag8o entre a organizacéo e fatores externos a ela e permitindo a atuacdo
de modo inovador e diferenciado.

Oliveira (2014).

Impulsionador da execugdo de atividades estratégicas que envolve todas as areas das
organizagGes, permitindo a participacdo de todos e exigindo comprometimento,
transformando a organizacdo, enfatizando a importancia das informag6es, levando ao
conhecimento o ambiente em que a organizacdo se insere competitivamente,
integrando pessoas, melhorando processos e otimizando recursos.

Varela, Barbosa e
Farias (2015).

Ferramenta que possibilita se ter uma visdo futura, e por esse meio a organizagdo é
impulsionada a seguir essa visdo, tendo forcas estratégicas capazes de manter seus
objetivos.

Fernandes, Furtado
e Ferreira (2016).

Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Conforme consta no Quadro 8, o Planejamento Estratégico ja foi compreendido como
um processo (DRUCKER, 1984; CATELLI, 2001; PEREIRA, 2010), ferramenta (KICH;
SIMON; PEREIRA; COSTA, 2012; FERNANDES; FURTADO; FERREIRA, 2016),
impulsionador (VARELA; BARBOSA,; FARIAS, 2015) e alicerce metodologico (OLIVEIRA,

2014). No entanto, o que se percebe, a partir dos varios conceitos demonstrados séo defini¢bes

semelhantes em que cada tedrico busca diferenciar e/ou tentar esclarecer o tema de uma forma,

mas, sem alterar as principais caracteristicas do real objetivo do Planejamento Estratégico para

as organizagoes.
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Segundo Figueiredo (2010) definir um padrdo de linguagem para o que venha a ser
Planejamento Estratégico é impossivel, uma vez que seu aspecto de complexidade impede um
padrdo Unico de definicdo. Para Ojha, Patel e Sridharan (2019), o Planejamento Estratégico
busca contribuir com a identificacédo e selecéo de possiveis oportunidades, objetivando a criacéo
de valor para a empresa, por meio da utilizacdo dos recursos necessarios. Nesse contexto, as
empresas devem buscar uma maior eficiéncia no investimento e controle da sua base de recursos
materiais e imateriais.

Diante disso, percebe-se a necessidade de promover um maior autoconhecimento da
organizacdo; compreender melhor o ambiente externo; e posicionar a instituicdo frente a
realidade, ressaltando que planejar ndo se resume em elaborar planos, pois um plano sé cumpre
sua finalidade quando, de fato € implementado e suas acbes controladas (MARQUES;
SANTOS; ARAGAO, 2020).

Vale salientar que o Planejamento Estratégico pode ser visto como o caminho a
percorrer para que as organizagdes se preparem para superar a concorréncia, por meio de uma
visdo de sustentabilidade dos mercados. Diante disso, um bom Planejamento Estratégico podera
trazer beneficios significativos para organizac@es (maior lucratividade e melhor governanca
corporativa). Entretanto, a utilizacdo dessa ferramenta requer recursos e investimentos
significativos em pesquisa de mercado e outros recursos €, nem sempre garante Sucesso
(KABEY], 2019).

Para Melo e Nicolau (2017), existem divergéncias significativas quanto a
compreensibilidade e aplicabilidade do Planejamento Estratégico para fins de tomada de
decisdo organizacional. Conforme essa visdo h4 um comportamento distinto entre 0s grupos
(privado e publico) sobre a efetividade pratica dada ao instrumento de Planejamento Estratégico
para as decisdes futuras nas organizacdes, indicando existir uma compreensdo menor do grupo
de profissionais do setor publico no que se refere ao senso de utilidade do Planejamento
Estratégico para a tomada de decisao.

Sendo assim, nota-se o carater influenciador do Planejamento Estratégico como um
instrumento eficaz ao processo decisorio, 0 que representa um grande desafio para a
consolidagéo e a orientagédo para 0s objetivos organizacionais, principalmente em organizagoes
do setor publico (MELO; NICOLAU, 2017).

Benetti et al. (2019) salientam que o Planejamento Estratégico poderia minimizar ou
evitar os pontos de conflito, contribuindo no sentido de evitar ou auxiliar na solugédo dos
possiveis riscos e/ou conflitos que poderiam surgir nas empresas. Neste caso, a percepcao sobre

a relevancia da influéncia da gestdo de riscos corporativos sobre o Planejamento Estratégico
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poderia possibilitar na identificagdo de diversas oportunidades e iniciativas que contribuiriam
para a integracdo das praticas de gestdo (ARRUDA; MENCHINI; RUSSO, 2019). Para Neto,
Marinho e Carvalho (2018) a implantacdo do Planejamento Estratégico pode auxiliar na
sobrevivéncia das empresas, possibilitando a implantacdo de inovacfes e auxiliando no
planejamento financeiro.

Nesse sentido, o Planejamento Estratégico exerce um importante papel quando aplicado
em novos empreendimentos, principalmente na capacidade de sustentabilidade do negdcio.
Pode ser visto como um fator crucial para o desenvolvimento de todas as empresas, no entanto,
quando voltado para novos empreendimentos, essa ferramenta desempenha um papel muito
mais relevante, tendo em vista a economia global que requer um maior reconhecimento e
incentivo aos novos negocios (ROSCOFF et al., 2017).

A seguir sera discutido o conceito de Comportamento Estratégico, tendo em vista que é
um aspecto fundamental nesse estudo sobre os antecedentes da Ambidestria Organizacional em
MPEs piauienses.

2.3 Comportamento Estratégico

O Comportamento Estratégico é um tema que gera interesse para estudo da comunidade
cientifica. Em um breve levantamento, sdo encontrados varios trabalhos sobre essa tematica,
autores como Gulini (2005); Andretti (2008); Malone et al. (2008); Pleshko e Nickerson (2008);
Andrews et al. (2009); Cancellier e Blageski Junior (2009); Teixeira; Rossetto e Carvalho
(2009); Ribeiro; Rossetto e Verdinelli (2011), Sollosy (2013) Behling e Lenzi (2019) séo
exemplos disso.

Para entender melhor o desenvolvimento organizacional, melhorias de desempenho e
vantagens competitivas em cenarios mutantes e as formas propiciadoras desses niveis de
melhorias, muitos trabalhos cientificos sdo realizados, e em se tratando de modelos ou as
melhores maneiras de se alcancar niveis de desenvolvimento satisfatorios, assuntos como
Comportamento Estratégico sdo alvos de muitos desses estudos.

Quando o assunto ¢ Comportamento Estratégico, percebe-se que a comunidade
cientifica aborda o processo de adaptacédo da organizacdo como condi¢do sine qua nom para o
seu entendimento. Scherer e Mussi (2000) defendem que deve ser considerada toda a dinamica
intraorganizacional, facilitando, assim, a adaptacdo a possiveis mudangas que ocorram ou
venham ocorrer no ambiente que estdo inseridas. Nesse caso, deve estar claro qual o

Comportamento Estratégico que a ser adotado pela organizacdo, sempre considerando que cada
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comportamento tem suas proprias caracteristicas e que essas também exigem recursos
diferentes (RIBEIRO; ROSSETTO; VERDINELLI, 2011).

Teece, Pisano e Shuen (1997) defendem que as organizagdes precisam compatibilizar a
sua capacidade de inovar com a capacidade de seus gestores na coordenacéo e redefinicdo de
possiveis competéncias a serem exigidas. Somente assim, de acordo com 0s mesmos autores,
as organizag0es estardo aptas a iniciar o processo de adaptacdo organizacional a um tipo de
Comportamento Estratégico especifico, conforme as exigéncias do ambiente em que estdo
inseridas.

J& Pettigrew (1987) e Mintzberg (1988) defendem que o processo de adaptacdo
organizacional envolve niveis internos e externos a organizacao, sendo influenciado por eles e
acrescentam que essa adaptacdo se torna uma necessidade para a manutencdo de um
alinhamento da organizacdo com o seu ambiente, propiciando também um gerenciamento
eficiente das suas interdependéncias internas (MILES; SNOW, 1978).

Segundo Miles et al. (1978), como as organizagdes tratam-se de propdésitos articulados,
esses propdsitos, na maioria das vezes, devem ser revistos periodicamente para se adequarem
aos Novos cenarios que venham a ocorrer e que tenham sofrido processo de mudancas e, assim,
poder interagir com eles. Esses propositos geralmente sdo bastante complexos. Para superar
essas possiveis complexidades, o0s mesmos autores sugerem estabelecer critérios
comportamentais objetivando uma melhor descricdo do processo de adaptacdo organizacional.

A conceituacdo de Comportamento Estratégico perpassa por questdes de adaptacdo ao
meio organizacional e, principalmente, pelas escolhas estratégicas vindas do processo
adaptativo. Segundo Pereira e Antonialli (2011), Comportamento Estratégico envolve, além do
processo de adaptacdo organizacional, o entendimento da dindmica interna da organizacdo e
acrescenta a isso como se da o alinhamento das organizacdes ao seu ambiente externo, bem
como suas possiveis escolhas.

Para o melhor entendimento e compreensdo de como pode ocorrer 0 processo de
entendimento da dindmica interna da organizacédo e o processo de adaptacdo das organizagoes,
0 trabalho desenvolvido por Miles e Snow (1978) faz um levantamento sobre os
comportamentos estratégicos organizacionais, definindo-os como comportamento prospector,
comportamento analitico, comportamento defensivo e comportamento reativo, que sera
utilizado para efeito dessa pesquisa. A tipologia de Miles e Snow (1978) sera abordada mais
detalhadamente posteriormente.

Para Behling e Lenzi (2019), h& diferenca entre o problema empreendedor, o problema

de engenharia e o problema administrativo que ira definir o Comportamento Estratégico da
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organizacdo. Sendo que, no problema empreendedor serdo definidos produto e mercado a ser
atendido, no problema de engenharia, se desenvolverd um sistema que venha a atender de forma
operacional o primeiro problema, enquanto que, no terceiro problema, o problema
administrativo se relacionard com possiveis ocorréncias da estrutura organizacional.

Scherer e Mussi (2004) defendem o fato de que, as organizagOes necessitam ter a
percepcao clara do tipo de Comportamento Estratégico em que melhor esté inserida e, assim,
pode melhor realizar seu processo de adaptacdo organizacional, o que se dara a partir do seu
poder de resolutividade dos problemas (problema empreendedor, problema de engenharia e
problema administrativo). Nesse trabalho, a tipologia a ser analisada sera aquela definida por
Miles e Snow (1978) que sera revisada posteriormente.

O tema Comportamento Estratégico diante da literatura, apesar de bastante explorado,
tem sido na maioria das vezes, se identificado com os estudos realizados por Miles e Snow
(1978) que definem uma organizagdo como sendo uma estrutura articulada e capaz de realizar
uma missdo previamente estabelecida. Além disso, as organizacdes se envolvem e tem um
propdsito continuado de avaliar seus propdésitos, questionamentos, verificacGes e redefinicdes
para interagirem com seu ambiente.

Seguindo essa perspectiva, Scherer e Mussi (2004) defendem o fato de que, as
organizacOes necessitam ter uma percepc¢do clara do tipo de Comportamento Estratégico em
gue melhor se inserem, objetivando um melhor processo de adaptacao organizacional, mediante
seu poder de resolutividade dos problemas (problema empreendedor, problema de engenharia
e problema administrativo).

Diante de um dos propoésitos dessa pesquisa, de mostrar o Comportamento Estratégico
como um dos antecessores da Ambidestria Organizacional, percebe-se gque o trabalho de Miles
e Snow (1978), fazendo inferéncias em questdes relacionadas com modelos de analise do
Comportamento Estratégico, € visto e aceito pela comunidade cientifica como o mais
duradouro, o mais critico e 0 mais utilizado.

Outros trabalhos também bastante citados sobre o assunto, entre eles estdo Mintzberg
(1988), Costa e Silva (2002), Silva, Brandt e Costa (2003), Brandt (2008), Moreira et al. (2009)
e Monge (2010). Para Sollosy (2013), o estudo Miles e Snow (1978) trata-se uma escolha
positiva quando se deseja estudar Comportamento Estratégico no campo da administracdo
estratégica.

No pensamento de Murray (1984), os gestores, a partir de seu comportamento, exercem
influéncia direta sobre as estratégias organizacionais, podendo vir a ser mais ou menos

inovador, mesmo sendo um conservador, por exemplo. Essa linha de pensamento é negada por
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Ansoff (1987) ao afirmar que um padrdo de comportamento sé podera ser adotado quando a
ciéncia concordar sobre sua concepcdo e que ela venha a assegurar interesses e perspectivas.
Segundo Ansoff (1987), isso vira a acontecer se algumas caracteristicas influenciarem no
processo, quais sejam:

a) Na visdo da ciéncia, deve observar o carater multidisciplinar com a ocorréncia de
processos interativos e com influéncias que englobem a politica, o sociolégico, o psicoldgico e
a cognicao légica;

b) Em relacdo aos problemas existentes, seus espacos devem conter uma interacdo
entre o0 Comportamento Estratégico e as configuragdes e dindmicas existentes na organizagao;

c) Na elaboragdo das estratégias empresariais, suas possiveis evolucfes deverdo ser
trabalhadas holisticamente, sempre priorizando uma combinacdo perfeita entre as decisdes e
execucdes, devendo as evolugbes ser tratadas como um processo de feedback que ocorre
paralelo e reciproco; e,

d) Para cada estratégia a ser adotada, o padrdo de comportamento deve ter sua propria
validacao.

Nesse sentido, a elaboracdo das estratégias empresariais deve buscar um carater
multidisciplinar, baseando-se nas dindmicas organizacionais, por meio de um equilibrio em
relacdo os processos decisorios e as execucgdes das estratégias, uma vez que a sobrevivéncia das
organizacbes necessita de um maior grau de profissionalizacdo e competéncia (padrdo
comportamental estratégico) (ANSOFF, 1987).

O Quadro 9 contextualiza, cronologicamente, caracteristicas sobre comportamento
organizacional dos principais autores associados ao tema. Nessa contextualizacdo tedrica,
cumpre ressaltar algumas caracteristicas comuns e nem sempre evidenciadas pelos autores, mas

que devem ser levadas em consideracdo para um melhor entendimento e esclarecimento sobre

esse tema:
Quadro 9 — Caracteristicas historicas importantes de Comportamento Estratégico
Caracteristicas Autores
O Comportamento Estratégico deve ser de natureza sutil e discreta. Dada uma Das (1987);

perspectiva de tempo especifico, essa orientacdo para o futuro tem a tendéncia
de influenciar o modo como as coisas vao fluir no tempo, podendo orientar os
ciclos de planejamento organizacional.

Quando direcionada, a criacdo de produtos ou incorporacdo de eficiéncia e | Robinson Jr; Pearce |l
diferenciacdo nos padrdes associa niveis de desempenho organizacional | (1988).

significativamente maior do que seus pares.
O Comportamento Estratégico deve partir da alta cUpula organizacional, Hurst, Rush e White
alinhar-se a diferentes estilos cognitivos e ter suas projecdes disseminadas para | (1989).

a estrutura organizacional.
O efeito sinérgico entre estratégia e comportamento do gestor, geralmente, | Thomas,  Litschert e
promove um desempenho superior as demais organizacoes. Ramaswamy (1991).




54

A incerteza ambiental e o controle organizacional sdo influenciadores diretos do | Schneider e Meyer (1991).
comportamento organizacional. Além dessas variaveis, a cultura local também é
influenciadora da orientacio adotada pelo gestor.
Comportamento Estratégico que atente para as atividades de monitoramento | Golden (1992).
ambiental, analise das decisbes estratégicas e, ainda, cuja orientagdo
intraorganizacional seja relacionada ao controle das operagfes alcanca um
desempenho superior.
A cultura tem impacto importante sobre o comportamento do gestor, | Geletkanycz (1997).
influenciando também a sua abertura a mudancas na estratégia da organizacéo.
As empresas tém diferentes orientagGes estratégicas e enfrentam uma grande | Slater, Olson e Hult
variedade de condigBes internas e externas e para alcangar um desempenho | (2006).
superior, 0s gestores devem ter seu comportamento levado em conta na
elaboracdo da estratégia ou na implementacdo de capacidades na organizacdo.
Fonte: Elaboracéo propria (2021).

Ao estudarem o desempenho das empresas a partir do Comportamento dos gestores e
das empresas, Huang e Hung (2018) obtiveram trés importantes conclusdes. A primeira
mostrou que, quando se promovem tarefas integradas, surgem grupos distintos de
comportamentos estratégicos: os que utilizam estratégia de sintese do discurso, os que utilizam
a estratégia cognitiva e o grupo que faz uso da estratégia de comunicacdo. A segunda diz
respeito ao emprego do discurso no campo da estratégia integrada, em gue se conclui que as
estratégias cognitivas e de comunicacdo tém um efeito positivo; e, por Gltimo, conclui que o
comportamento pode exercer uma influéncia negativa em toda a organizagdo. Vale salientar
que essas descobertas/conclusdes podem ser consideradas substanciais como marcos tedricos
gue tém competéncia estratégica como componente critico.

Para Behling e Lenzi (2019), as competéncias empreendedoras implicardo para o
surgimento de um comportamento estratégico consistente dos empreendedores e que isso pode
ser conseguido a partir da adocdo de métodos de aprendizagens e a acumulagdo de experiéncias,
além de contribuir para a reducdo em provaveis fracassos de microempresas e empresas de
pequeno porte, principalmente aquelas localizadas em mercados emergentes.

Tendo em vista que a tipologia de Miles e Snow (1978) é fundamental para o alcance
dos objetivos desse estudo sobre a Ambidestria Organizacional em MPEs piauienses, o proximo
subtopico buscard um aprofundamento sobre os conceitos analisados pelos autores

supracitados.
2.3.1 A tipologia do Comportamento Estratégico de Miles e Snow
Para Miles e Snow (1978), as organizagcdes devem conter como base para sua gestéo,

procedimentos de avaliacdo do seu propdsito e monitoramento do seu relacionamento com o

ambiente (interno e externo) em que estéo e, principalmente, fazer, constantemente, os ajustes
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necessarios em todos 0s seus niveis no sentido de atualizar, mudar e/ou aprimorar seus critérios
ou formas de alcancar os objetivos.

Os autores Miles e Snow (1978), com o objetivo de dotar organizacdes de condi¢cdes
favoraveis para conseguir, de forma segura, realizar as mudancas necessarias e se manterem de
acordo com as exigéncias do seu ambiente, criaram uma tipologia de Comportamento
Estratégico para facilitar a adaptacdo organizacional. Essa tipologia sugere algumas decisdes
a serem realizadas para que a adaptacdo ocorra de forma mais facilitada.

A escolha da tipologia do comportamento de Miles e Snow (1978) para esse trabalho de
pesquisa se deu devido ao fato de que Vvarios estudiosos adotam esse método por ser apropriado
para estudos envolvendo empresas do segmento de micro e pequenas empresas (GIMENEZ et
al, 1999). Shortell e Zajac (1990) afirmam que o estudo proposto por Miles e Snow (1978) é
muito bem aceito pelos pesquisadores estrategistas, tendo sido testado mundialmente,
demonstrando ter bastante eficiéncia quando visto em termos de predigéo e codificagéo.

Segundo Miles e Snow (1978), para anélise e realizagdo de qualquer estudo a respeito
do Comportamento Estratégico em empresas de pequeno porte devem ser levados em
consideracdo, pelo menos, os seguintes aspectos:

a) Levantar as principais caracteristicas da empresa que sera analisada ou que sera

realizado o estudo do Comportamento Estratégico predominante;
b) Fazer a identificacdo e uma descricdo da trajetéria realizada para a adocdo do
Comportamento Estratégico existente;

c) Entender como se deu a adaptacdo do comportamento adotado durante sua historia;

d) Paramelhor interpretacdo dos resultados levantados, utilizar os dados para elaborar
as categorias existentes; e

e) Apds uma analise, interpretacdo e compara¢do do comportamento estratégico,
procurar possiveis interacdes de tudo que foi coletado e possiveis existéncias de referéncias
tedricas que venham subsidiar pesquisas futuras.

Como pode-se observar, os itens apresentados por Miles e Snow (1978), levam em
consideracdo aspectos importantes e que, fundamentalmente, dizem mais respeito aquelas
empresas cujas caracteristicas se adequam as gque se enquadram nos parametros de micro e
pequenas empresas.

Tambeém vale observar que, como todo processo de mudanca, além de envolver questdes
de maior ou menor complexidade, e portanto, nem sempre facil de acontecer, também ha um
dinamismo que, segundo Miles e Snow (1978) pode ser constituido por trés grandes problemas

(o problema empresarial, o problema de engenharia e o problema administrativo), tendo como
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responsaveis de resolutividade direto e imediata, a administracdo superior da organizacdo. A
esse conjunto de problemas, Miles e Snow (1978) definem como de ciclo adaptativo,
destacando que esses problemas como um estudo das fungdes do comportamento

organizacional, conforme é apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Ciclo adaptativo de Miles e Snow (1978)

Problema Empresarial

Escolha do dominio de
produtos e mercados

Ciclo

Adaptativo
Problema Administrativo Problema de Engenharia
Aspectos de lideranca; Selecao
de areas para futuras inovacoes; Escolha de tecnologia para
Racionalizacdo da estrutura do producio e distribuicéo.

processo e procedimentos
gerenciais, etc.

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978, p. 24).

Para Degenhardt e Manés (2005), o ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow (1978)
indica o inter-relacionamento existente entre os problemas que as organizacGes devem
solucionar objetivando alcancar uma posicdo de vantagem competitiva. Os autores ressaltam
ainda que essa abordagem demonstra a complexidade das mudancas que acontecem em um
processo de adaptacdo organizacional.

A logica apresentada pelos pesquisadores € significativamente positiva perante a
complexidade da administracao, possibilitando a criacdo e adocdo de estratégias nas suas visoes
diferenciadas e, ainda, propiciando mudangas continuas de configuragdes que darao sustentagdo
para as organizacdes em casos de ambientes desfavoraveis (DEGENHARDT; MANAS, 2005).

A partir do ciclo adaptativo, Miles e Snow (1978), tendo como base as decis6es tomadas
pelos gestores, a partir dos trés problemas definidos no ciclo (o problema empresarial, o
problema de engenharia e o problema administrativo), criaram uma tipologia de
Comportamento Estratégico com quatro categorias de comportamento, podendo também ser
denominada de estratégias: categoria defensiva, categoria prospectora, categoria analista e

categoria reativa.
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Segundo Miles e Snow (1978), cada uma dessas categorias tem suas proprias
especificidades em relacdo as dimensdes de tecnologia, estrutura e processo. Vale acrescentar
que cada organizacao tende a desenvolver, com maior predominancia uma categoria especifica,
0 que ndo impede o desenvolvimento de mis de uma dessas dimensdes.

Para chegar aos padrdes de comportamentos estratégicos, Miles et al. (1978)
consideraram dois elementos importantes. O primeiro dizia respeito ao processo de adaptacao
aos padrdes de comportamento relacionados a tomada de decisdo e as caracteristicas do
ambiente. O segundo elemento retrataria de que maneira as organizacdes se utilizavam de
padrdes de adaptacédo diferentes em um mesmo ambiente.

Para Miles et al. (1978) o modelo criado permitiria que as organizacfes pudessem atuar
de forma integrativa e dindmica, sem deixar de levar em consideracdo as possiveis inter-
relacBes existentes entre as estratégias adotadas, a forma estrutural e os processos utilizados.

Assim, ap6s uma ampla abordagem tedrica sobre a teméatica do comportamento, se faz
necessario discorrer sobre as principais categorias de comportamento estudado por Miles e
Snow (1978)

2.3.1.1 Categoria Defensiva

Segundo essa primeira categoria de comportamento, Miles e Snow (1978) afirmam que
acontecem naquelas organizac@es que detém certo dominio sobre o mercado em que atuam, ndo
querendo, assim, perder esse dominio. Para Gimenez et al. (1999) e Moreira (2009), essa
categoria foca em uma maior busca pela eficiéncia. Na organizacdo em que acontece a
estratégia defensiva, os gestores dos niveis mais altos sdo especialistas em area/atividade/setor
determinada e ndo costumam sair dos seus dominios em busca de novas oportunidades.

Nessa categoria ou estratégia, a organizacdo se preocupa, fundamentalmente, em
assegurar uma porc¢do bem definida do mercado com o objetivo de adotar apenas um grupo de
produtos/servigos. Esse tipo de estratégia garante aos gestores uma melhor percepcdo de
estabilidade em seus ambientes organizacionais.

O Quadro 10 faz uma demonstracdo do ciclo adaptativo na categoria defensiva em seus
trés problemas, relacionando-os as suas varias dimensdes para cada uma delas como se da o

Comportamento Estratégico para cada caso.
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Quadro 10 — Ciclo adaptativo e tipos de Comportamento Estratégicos - Defensiva

Componentes do
ciclo Dimensdes Comportamento estratégico
adaptativo
Dominio de Produto-mercado | Estreito e cuidadosamente focado
Postura de sucesso Proeminéncia em seus produtos/mercados
Problema — . — -
. Vigilancia (monitoramento) Baseada no dominio e cauteloso/forte monitoramento
Empresarial . N
ambiental organizacional
Crescimento Penetracdo cautelosa e avancos de produtividade
Objetivo tecnoldgico Eficiéncia em custos
Problema - - —— —
. Amplitude tecnolodgica Focal, tecnologia Unica/pericia basica
de Engenharia o — <
Anteparos tecnoldgicos Programas de padronizagdo e manutencéo
Coalizo dominante Financas e producdo
Problema Planejamento De dentro para fora. Dominado pelo controle
Administrativo | Estrutura Funcional/autoridade linear
Controle Centralizado e formal/financeiramente ancorado

Fonte: Adaptado de Cnant, Mokwa e Varadarajam (1990, p. 367).

O Quadro 10, procura esclarecer como se dd o Comportamento Estratégico da
organizacgao e seus gestores de acordo com dimensdes a serem pontuadas em cada um dos trés
problemas determinados pelo ciclo adaptativo.

Assim, a partir do Quadro 10, acima, constata-se ser de extrema importancia a adogéo
de aspectos comportamentais que demonstram o aspecto defensivo no tratamento dos assuntos
interno da organizacdo, o que se modifica com uma possivel mudanca de estratégia ou de

categoria comportamental, como se percebe na préxima categoria.

2.3.1.2 Categoria Prospectora

Essa segunda categoria é caracterizada, principalmente, pela procura constante de novos
mercados, realizando sempre inovagdes em seus produtos/servicos e processos, sendo, portanto,
as principais de mudancga e incerteza ambiental.

As organizacdes que se enquadram como prospectoras estdo sempre tentando identificar
novas oportunidades de mercado e, o que permite que elas experimentem respostas potenciais
a tendéncias ambientais emergentes. A procura e a aproveitamento de novos horizontes de
negocio é a énfase dessas organizacdes, isso da a elas um dominio amplo no seu segmento de
mercado e em continuo desenvolvimento.

Para Gimenez et al. (1999) e Moreira (2009), os fatores mudanga e incerteza causados
por organizagdes que adotam estratégias prospectoras terminam por obrigar aos concorrentes a
buscarem se adaptar ao que tem de novo no mercado. Em relacdo a isso, Miles e Snow (1978)

complementam que, por ndo se conformarem com o possivel dominio de mercado, as
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organizacles prospectoras sdo responsaveis pela ocorréncia constante de mudangas nos
segmentos mercadolégicos em que atuam.

Trabalho realizado em empresas brasileiras por Hékis et al. (2013) demonstrou que o
comportamento adotado por elas se assemelha com essa categoria prospectora, uma vez que as
empresas pesquisadas adotam, na maioria das vezes, politicas voltadas para a busca por novos
mercados, a aten¢do as mudancgas mercadoldgicas e a inovagcdo em seus produtos e servigos.

O Quadro 11 faz uma demonstracdo do ciclo adaptativo, na categoria prospectora em
seus trés problemas, relacionando-os as suas varias dimensdes e para cada uma delas como se

d& o Comportamento Estratégico para cada caso.

Quadro 11 — Ciclo adaptativo e tipos de Comportamento Estratégicos - Prospectora

Componentes do
ciclo Dimensdes Comportamento estratégico
adaptativo
Dominio de Produto-mercado | Amplo e em continua expansao
Postura de sucesso Ativa iniciacdo de mudancas
Problema Vigilancia (monitoramento)
Empresarial ambiental Orientada para 0 mercado e ambiente/procura agressiva
Crescimento Desenvolvimento de produto/mercado e diversificacdo
Obijetivo tecnolégico Flexibilidade e inovacdo
Problema - . — - " —;
de Engenharia Amplitude tecnollog.lca Tecr.l(?loglas 1nterrelac1or,1ad-as/ na froptelra
Anteparos tecnologicos Habilidades de pessoal técnico/diversidade
Coaliz8o dominante Marketing e pesquisa e desenvolvimento
Problema Planejamento Encontrar problemas e oportunidades/perspectivas de
Administrativo programas
Estrutura Centrada em produtos e/ou mercados
Controle Desempenho de mercado/volumes de venda

Fonte: Adaptado de Cnant, Mokwa e Varadarajam (1990, p. 367).

O Quadro 11 mostra como se da o Comportamento Estratégico nas organizagdes, na
categoria prospectora, para cada uma das dimensdes estabelecidas pontuadas em cada um dos
trés problemas determinados para o ciclo adaptativo.

Em uma perspectiva prospectora o conceito de problema versa sobre o0s aspectos
empresariais, de engenharia e administrativos, tendo como consequéncia, tipos de
comportamentos estratégicos relacionados as dimensdes possiveis para cada problema.

Nessa categoria, em relacéo as dimensdes voltadas para 0 “Problema Empresarial” tem-
se que na dimensdo dominio de Produto-mercado busca-se um comportamento estratégico
amplo e em continua expansdo. Na dimensdo postura de sucesso busca-se um comportamento
estratégico voltado para iniciagdo de mudancas, na dimensdo Vigilancia (monitoramento)
ambiental busca-se um comportamento estratégico orientado para o mercado e ambiente. Na
dimensao Crescimento tem-se um comportamento estratégico voltado para o desenvolvimento

de produto/mercado e diversificagao.
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Em relacdo as dimensdes voltadas para o “Problema de Engenharia”, tem-se que na
dimensdo objetivo tecnoldgico busca-se um comportamento estratégico voltado para a
flexibilidade e inovacdo. Para a dimensdo amplitude tecnoldgica, espera-se comportamentos
estratégicos com tecnologias inter-relacionadas “na fronteira” e, na dimensdo anteparos
tecnoldgicos, espera-se comportamentos estratégicos voltados para as habilidades de pessoal
técnico/diversidade.

Finalizando, tem-se que para em relagdo as dimensdes voltadas para o “Problema
Administrativo” tem-se que na dimensdo coalizdo dominante busca-se comportamentos
estratégicos voltados para 0 marketing e pesquisa e desenvolvimento, para a dimensao
planejamento espera-se que 0S comportamentos estratégicos possam encontrar problemas e
oportunidades/perspectivas de programas, para a dimensao Estrutura busca-se comportamentos
estratégicos  centrados em produtos e/ou mercados e para a dimensdo controle espera-se
comportamentos estratégicos voltados para desempenho de mercado e um maior volumes de
venda.

Em seguida, conforme a tipologia de Miles e Snow (1978), apresentaremos a categoria

Analista de comportamento.

2.3.1.3 Categoria Analista

Para Miles e Snow (1978), as organizacBes que se encaixam nesse tipo de categoria se
mostram obrigadas a atuar tanto em dominios de produto-mercado (geralmente estaveis),
quanto em dominios de constantes mudancas (geralmente instaveis). No dominio produto-
mercado, esse dominio é exercido com certa protecdo, aonde o gestor analista podera copiar
aquilo que tem de melhor nos produtos e mercados operados pelas organizacdes com
caracteristicas da categoria prospectora.

No caso de buscar a imitacdo prdspera, essa é capaz de ser realizada a partir de seus
mecanismos extensivos de vigilancia de marketing. Assim, as organizagdes analistas é uma
seguidora &vida de mudanca. Detalhe interessante e importante desenvolvido pelas
organizacOes analistas é que elas podem ter metas aonde aquelas inovagdes criadas por
organizagOes prospectoras sejam seguidas ndo precisando se preocupar ou mesmo ter os altos
custos de pesquisa extensa e desenvolvimento.

Diante do exposto, veem-se as organizagdes com estratégias analiticas, como uma
juncdo da categoria prospectora com a categoria defensiva. Para Gimenez et al. (1999) e

Moreira (2007), organizagdes que se mostram como analistas dificilmente sdo capazes de
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ultrapassar seus dominios, elas procuram estabilidade nos negdcios, atuando sempre dentro de

uma rotina, buscando um dinamismo proprio apenas para atender o seu mercado.

O Quadro 12 mostra o ciclo adaptativo, na categoria analista em seus trés problemas,

relacionando-os as suas varias dimensdes e para cada uma delas como se dd 0 Comportamento

Estratégico para cada caso.

Quadro 12 — Ciclo adaptativo e tipos de Comportamento Estratégicos - Analista

Componentes do

de Engenharia

Amplitude tecnoldgica

ciclo Dimensdes Comportamento estratégico
adaptativo
Dominio de Produto-mercado Segmentado e cuidadosamente ajustado
Postura de sucesso Seguidores cuidadosos da mudanca
Problema — : - -
Empresarial Vigilancia (monitoramento) ambiental Orientada para o concorrente e completa
. Penetracéo assertiva e cuidadoso desenvolvimento
Crescimento
de produto/mercado
jetiv noldgi inergi noldgi
Problema Obijetivo tecnolégico Sinergia tecnoldgica

Tecnologias interrelacionadas/“na fronteira”

Anteparos tecnoldgicos

Incrementalismo e sinergia

Problema
Administrativo

Coalizdo dominante

Staffs de planejamento

Planejamento

Abrangente com mudancas incrementais

Estrutura

Dominio de staffs/matricial

Controle

Métodos maltiplos/cuidadosos célculos de

risco/contribuicGes de vendas

Fonte: Adaptado de Cnant, Mokwa e Varadarajam (1990, p. 367).

Nessa terceira categoria de comportamento, a analista, 0 Quadro 12 apresenta como
ocorre 0 Comportamento Estratégico nas organizacles, para cada uma das dimensdes
estabelecidas pontuadas nos trés problemas determinados pelo ciclo adaptativo.

Em uma perspectiva analista o conceito de problema versa sobre 0s aspectos
empresariais, de engenharia e administrativos, tendo como consequéncia, tipos de
comportamentos estratégicos relacionados as dimensdes possiveis para cada problema.

No caso atual, em relacdo as dimensdes voltadas para o “Problema Empresarial” tem-
se que na dimensdo dominio de Produto-mercado busca-se um comportamento estratégico
segmentado e cuidadosamente ajustado, na dimensdo postura de sucesso busca-se um
comportamento estratégico relacionado a mudanca, na dimensdo Vigilancia (monitoramento)
ambiental busca-se um comportamento estratégico orientado para o concorrente, na dimensao
Crescimento tem-se um comportamento estratégico voltado para uma penetracdo de mercado
mais assertiva e um cuidadoso desenvolvimento de produto/mercado.

Continuando, em relag@o as dimensdes voltadas para o “Problema de Engenharia”, tem-
se que, na dimensé&o objetivo tecnologico, busca-se um comportamento estratégico voltado para
sinergia tecnologica, para a dimensdo amplitude tecnolOgica, espera-se comportamentos

estratégicos com tecnologias interrelacionadas “na fronteira” e, na dimensdo anteparos
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tecnoldgicos, espera-se comportamentos estratégicos voltados para o incrementalismo e maior
sinergia.

Finalizando, tem-se que para em relacdo as dimensdes voltadas para o “Problema
Administrativo” tem-se que na dimensdo coalizdo dominante busca-se comportamentos
estratégicos voltados para o Staffs de planejamento para a dimensdo planejamento espera-se
que os comportamentos estratégicos possam ser mais abrangentes com mudancas incrementais,
para a dimensdo Estrutura busca-se comportamentos estratégicos voltados para o dominio de
staffs/matricial e para a dimensdo controle espera-se comportamentos estratégicos voltados para
meétodos multiplos, calculos de risco e contribui¢fes de vendas.

Em seguida, conforme a tipologia de Miles e Snow (1978), apresentaremos a categoria

reativa de comportamento.

2.3.1.4 Categoria Reativa

Nas organizacfes consideradas reativas, percebe-se a presenca de gestores dos niveis
mais elevados responsaveis por observarem possiveis alteracBes ou incertezas em seus
segmentos de atuacdo e encontram respostas imediatas para responder a essas possiveis
ocorréncias. Segundo Miles e Snow (1978), esse tipo de categoria é encontrado mais facilmente
naquelas organizacfes que, pela inexisténcia de elementos capazes de dar respostas de forma
consistentes, apresentam certa instabilidade quando enfrentam ambientes de mudancas
constantes. Para Miles e Snow (1978), essa falta de respostas consistentes se origina,
geralmente, quando:

a) Ha dificuldade ou inexisténcia por parte da gestdo na adocdo de estratégias
organizacionais que sejam viaveis e muito bem articuladas com sua estrutura;

b)  Embora exista articulacdo nas estratégias adotadas, essa articulacdo ndo se da
quando se trata da estrutura, dos processos e/ou da tecnologia utilizada; e,

c) A relacdo estrutura/estratégia adotada ndo seja aquela que seja mais adequada as
condicBGes ambientais que a organizacao esta inserida.

Para Malone et al. (2008), a categoria reativa se caracteriza, principalmente, por exibir
inconsisténcia e instabilidade na determinacéo de padrdes de inovacdo e gestdo, nao assumindo,
portanto, estratégias bem definidas e claras de comportamento estratégico, se assemelhando a
um tipo disfuncional de organizagéo.

Ja Gimenez et al. (1999) e Moreira (2009) afirmam que, nessa categoria, as organizagdes

ndo apresentam coeréncia na relacdo estratégia-estrutura e quase sempre acabam reagindo de



63

forma impulsiva a certas mudangas ou acontecimentos diferentes no seu ambiente, tornando-se
desajustadas para suas demandas ambientais.

O Quadro 13 faz uma demonstracdo do ciclo adaptativo, na categoria reativa em seus
trés problemas, relacionando-os as suas varias dimensdes e para cada uma delas como se da o

Comportamento Estratégico para cada caso.

Quadro 13 — Ciclo adaptativo e tipos de Comportamento Estratégicos - Reativa

Componentes do

ciclo Dimensdes Comportamento estratégico
adaptativo
Dominio de Produto-mercado Irregular e transitério
Problema Postura de sucesso Investidos oportunistas e postura de adaptacdo
. Vigilancia (monitoramento) - . - .
Empresarial . Esporadica e dominada por tdpicos especificos
ambiental
Crescimento Mudancas apressadas
Objetivo tecnoldgico Desenvolvimento e concluséo de projetos
Problema - — — — — -
de Engenharia Amplitude tecnoldgica Aplicagdes tecnoldgicas mutaveis/fluidez
Anteparos tecnologicos Capacidade para experimentar e “improvisar solugdes”
Coalizdo dominante Solucionadores de problemas
Problema Planejamento Orientado para crises e desintegrado
Administrativo Estrutura Autoridade formal firme/desenho operacional vago
Controle Evitar problemas/resolver problemas remanescentes

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajam (1990, p. 367).

Da mesma forma que os anteriores, o0 Quadro 13 mostra as caracteristicas do
Comportamento Estratégico nas organizacGes, na categoria reativa, para cada uma das
dimensGes estabelecidas para os trés problemas determinados para o ciclo adaptativo.

Diante da apresentacdo feita sobre os sobre os quatro tipos de comportamento
estratégico, a partir de cada um dos trés problemas do ciclo adaptativo (problema empresarial,
problema de engenharia e problema administrativo), vale ressaltar que, para Miles et al. (1978),
as trés primeiras categorias (defensiva, prospectora e analista) apresentam configuracfes de
estrutura, tecnologia e processos bastante consistentes, diferentemente do que é notado na
categoria reativa. Para Miles e Snow (1978), a categoria reativa, pelas inconsisténcias
apresentadas nos trés parametros (estrutura, tecnologia e processos) é considerada como uma
forma fracassada de estratégia.

A partir das propostas apresentadas por Miles e Snow (1978) em relagéo as categorias
estrategicas, elaborou-se o Quadro 14 com o objetivo de permitir que se faca uma diferenciacédo
das organizacgdes nas relacOes estrutura-ambiente-estratégia e, assim, se obter respostas dos
problemas que compdem o ciclo adaptativo (problema empresarial, problema de engenharia e

problema administrativo).
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Quadro 14 - Modelo adaptativo das tipologias do Comportamento Estratégico e Caracterizacdo

Categorias ou
Tipologias Estratégia e Problema
Estratégicas

Caracteristicas

- Estratégia defensiva
Defensiva com Problemas de
manutencao.

Buscam maior fatia de mercado através de estabilidade de
seu dominio e da sua producdo limitada de produtos ou
Servicos;

Esforga-se agressivamente — com precos altamente
competitivos ou produtos de alta qualidade — para impedir
novos entrantes;

Tendem a ndo explorar novas oportunidades fora do seu
dominio;

Os gestores sdo altamente especialistas em producdo e
controle de custos;

Centraliza o controle e a tomada de decisdo;

Eficiéncia tecnoldgica é crucial para o seu sucesso.

- Estratégia agressiva
Prospectora com Problemas de
expansao.

Totalmente oposto aos defensores, procura continuamente
explorar novos produtos e oportunidades de mercado;
Adotam com frequéncia mudangas em seus respectivos
mercados, sendo essa uma das principais ferramentas
utilizadas para ganhar vantagem competitiva sobre seus
concorrentes;

As atividades empresariais sdo descentralizadas.

- Estratégia defensiva
Analitica com Problemas
administrativos.

Combina as caracteristicas do defensor com a do
prospector, procurando manter uma linha limitada de
produtos/servigos relativamente estavel e ao mesmo tempo
adicionando um ou mais novos produtos/servicos que
foram bem-sucedidos em outras empresas do setor;

Busca minimizar o risco enquanto maximiza a
oportunidade para o lucro;

O controle nas divisdes funcionais e a tomada de decisdo
sdo centralizados, no entanto, as técnicas de controle sdo
descentralizadas para 0s grupos de produtos.

- Estratégia reativa com
Reativa Problemas de
engenharia.

Néao possui habilidade para responder efetivamente as
implicacfes das mudancas ocorridas no seu ambiente e,
quando responde, o faz de maneira inadequada;

N&o arrisca em novos produtos/servigos a ndo ser quando
ameacada por competidores;

O controle e a tomada de decisdo sdo altamente
centralizados;

Torna-se uma organizacgdo reativa em trés situacdes: morte
ou pedido de demissdo do gestor tomador das decisGes e
que se encaixa em um dos trés comportamentos citados
anteriormente; falha na estratégia adotada ou ainda
relutdncia em adequar-se em uma estratégia diferente da
atual, que j& ndo atende mais as mudancas impostas pelo
mercado atuante.

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Miles e Snow (1978).

O resumo das tipologias do comportamento estratégico, a partir do quadro apresentado,

possibilita uma reflexdo acerca das principais estratégias, problemas e principais caracteristicas

que podem auxiliar no processo de tomada de decisdéo no que concerne ao modelo

comportamental a ser incorporado pelos gestores das empresas.

Dito isso, com o intuito de busca o estado da arte da literatura correlata dos construtos

da pesquisa fez-se uma revisao sistematica da literatura, apresentada no tépico seguinte.
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2.4 Revisao sistematica da literatura

Nessa etapa da pesquisa, buscou-se efetuar uma revisao sistematica da literatura que se
propds a investigar o relacionamento entre os construtos trabalhados na presente Tese
(Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico e Ambidestria Organizacional). Como
critério de inclusdo, optou-se por contemplar nessa revisao apenas trabalhos que, mesmo que
ndo fosse o foco do estudo, exploraram a relacdo entre pelo menos dois dos trés construtos
investigados na presente Tese.

Nesse ponto, foram consultados os seguintes repositorios de artigos cientificos
internacionais: EBSCO Information Services (http://web.a.ebscohost.com/); JSTOR

(https://www.jstor.org/); Emerald Insight (https://www.emerald.com/insight/), Taylor &

Francis On line (https://www.tandfonline.com), Scopus (https://www.scopus.com), Web of

Science  (https://www.webofknowledge.com), Sage Journals - Sage Publications

(https://journals.sagepub.com), Wiley Online Library (https://onlinelibrary.wiley.com) e

Science Direct (https://www.sciencedirect.com/).

Ja no ambito nacional, foram consultadas as bases Scientific Periodicals Electronic
Library - SPELL (https://www.spell.org.br/), periodicos CAPES

(http://www.periodicos.capes.gov.br) e SciELO (https://www.scielo.br). As buscas foram

realizadas utilizando os termos chave “organizational ambidexterity”, “strategic behavior” e
“strategic planning” e suas respectivas tradugdes. Vale ressaltar que, para a presente pesquisa,
foi estabelecido o periodo de 2010 a 2019 como parametro de busca. Assim, os resultados

obtidos s&o reportados no Quadro 15:


http://web.a.ebscohost.com/
https://www.jstor.org/
https://www.emerald.com/insight/
https://www.tandfonline.com/
https://www.scopus.com/
https://www.webofknowledge.com/
https://journals.sagepub.com/
https://onlinelibrary.wiley.com/
https://www.sciencedirect.com/
https://www.spell.org.br/
http://www.periodicos.capes.gov.br/
https://www.scielo.br/
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Quadro 15 — Revisdo da literatura empirica

Identificacdo

Obijetivos do estudo

Metodologia

Principais resultados

Investigar o papel mediador da

Questionario, em escala Likert, aplicado
em 153 pequenas empresas finlandesas,

Os resultados sinalizam que a exploitation, mas ndo a exploration,
media o efeito do Planejamento Estratégico ao desempenho de

Kohtamak, exploracdo de oportunidades e com a analise dos dados - Modelagem de eqUenas empresas. 1so implica que os planos estratédicos. como tais
Kautonen e | explotation de recursos na relacéo entre | Equagdes Estruturais na abordagem de Eég sio suficipe ntes.ara melﬁorar% deser?w enho dos ng écibs amenos'
Kraus (2010) Planejamento Estratégico e minimos quadrados ordinarios (Partial : . P . P g ’
desempenho de pequenas empresas. | least squares structural  equation gue sejam cuidadosamente integrados aos processos e comportamentos
modeling-PLS-SEM). reais da empresa.
Muito embora sejam obtidos indicios empiricos de que a diversidade
das equipes de alta geréncia potencialmente apresentam papel dubio
Investigar como a diversidade das sobre a Ambidestria Organizacional (um vez que, por um lado,
equipes de alta geréncia promove a | Aplicacdo de questionarios, em escala influencia posmvam_ente na Ambld’es_tna Qrgamzacmnal por meio de
capacidade de Planejamento Likert de 7 pontos, a CEO’s de 196 processos de Planejamento Estratégico ; enquanto que, por outro,
. o . . AT 1. | dificulta o alcance da Ambidestria Organizacional em decorréncia da
Li (2014) Estratégico dos altos executivos, empresas Chinesas. A técnica de analise maior probabilidade de ocorréncia de conflitos intra-grupo), s
permitindo, assim, que eles superem as | dos dados foi a Modelagem de Equactes p L . grupo).
barreiras associadas & busca da Estruturais na abordagem PLS-SEM re:sulta}dos sUugerem que as organizacoes ampldestras devem gara”t.'! a
ambidestria oraanizacional ' diversidade dentro das equipes de alta geréncia uma vez que ela facilita
g ' a divisdo de recursos entre inovagdes exploratdrias e exploratérias,
fomentando a tomada de decisbes estratégicas equilibradas quanto a
ambidestria.
Os dados foram coletados por meio de:
(1) entrevistas individuais com 0s
principais executivos de empresas de x . P
jornais dos paises nérdicos; (2) sessdes Os resultados sugerem uma relacdo positiva significativa entre
Bge- . x . ! P ’ Planejamento Estratégico e exploracdo, mas nenhuma relagdo
. Investigar a relacdo entre Ambidestria | com grupos de gestores na Noruega, | . .= . . 5 o o
Lillegraven, e Oraanizacional e Planeiamento Suécia. Dinamarca e Finlandia para significativa entre Planejamento Estratégico e exploitation, sinalizando
Wilberg g Estratéaico g ex Iorér LestBes relacionadals P a0 | AUE que as empresas de jornais sdo bastante elaboradas em suas
(2016) gico. Plz?nejamen(tqo Estratégico; (3) uma survey estratégias digitais, mas ndo detém estratégias tdo claras acerca das
(questionario em escala Likert) enviada a implicagGes para exploitation.
todos os executivos de jornais dos quatro
paises nérdicos.
Os resultados indicaram que a liderancga estratégica tem um impacto
Survey considerando Diretores | positivo na ambidestria organizacional. Com base nos resultados do
Abuzaid Identificar o impacto da lideranga Executivos (CEQ's) de 94 firmas de|estudo, o lider estratégico deve ter as seguintes habilidades: visdo,
(2016) estratégica na ambidestria produtos quimicos jordanianos. Como | concentracdo e implementagdo. Os autores notaram ainda que a

organizacional.

técnica de analise dos dados, aplicou-se a
andlise de Regressdo Linear Multipla.

lideranca estratégica € um importante fator para a eficacia do
Planejamento Estratégico que, por sua vez, impacta positivamente no
alcance da ambidestria organizacional.




Martins et al.
(2016)

Correlacionar o comportamento
estratégico dos gestores das industrias
vinicolas nacionais com o processo de

ambidestria organizacional.

Survey com gestores de 150 induUstrias
vinicolas brasileiras. Para analise dos
dados, foi utilizada a técnica multivariada
de PLS-SEM.
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Os resultados sinalizam a existéncia de uma relacdo positiva entre o0s
comportamentos prospector, analista e reativo e a ambidestria. No
entanto, ndo foram observados indicios empiricos de que o
comportamento defensor possua uma relacdo negativa com a
ambidestria.

Posch e
Garaus (2016)

Investigar o papel do Planejamento
Estratégico no alcance da ambidestria
organizacional.

Estudo do caso de empresas americanas
inseridas nos setores ou atividades
semelhantes as pequenas empresas.

O efeito do Planejamento Estratégico depende de os funcionarios
perceberem isso como sendo constrangedor ou facilitador. Além de um
efeito principal positivo da cultura ambidestra, os resultados apoiam a
hipdtese de que o Planejamento Estratégico e a cultura ambidestra tém
um efeito positivo sinérgico sobre a ambidestria. Os resultados também
sugerem que esses resultados sdo bastante expressivos para diferentes
formas de operacionalizar a ambidestria organizacional. Os resultados
indicam, assim, que a lideranca deve fomentar uma cultura ambidestra,
comunicando uma visdo abrangente e promovendo a diversidade
organizacional ao aplicar préaticas de gestdo estratégica, para permitir a
busca simultanea de exploracdo e exploracéo.

Du e Chen
(2018)

Avaliar como a Ambidestria
Organizacional mecanismo é aplicado
no processo de gestdo estratégica das

firmas.

Estudo mdltiplo de caso de considerando
firmas de alta tecnologia chinesas.

Uma vez que a Ambidestria Organizacional € aplicada com inovacGes
exploratorias e exploratérias que as tornam capazes de reagir a um
ambiente em mudanga, e que um processo de ambidestria desempenha
um papel fundamental a gestdo estratégica das firmas, inclusive no
Planejamento Estratégico.

Molina,
Espallardo e
Orejuela
(2018)

Investigar e comparar as implicaces
de desempenho da ambidestria e da
especializacdo em tipos de inovagdes
baseadas em exploration e exploitation
e o fato de que elas podem se tornar
mais favoraveis.

Pesquisa de Desenvolvimento
Tecnoldgico 2009-2010 e 2011-2012 em
35 setores industriais com maior
intensidade de empresas inovadoras e
com maiores investimentos em ciéncia,
tecnologia e inovagéo.

Adotando uma amostra de 281 empresas manufatureiras, os resultados
indicam que eles tém um efeito maior no desempenho em altos niveis
de capacidade de absor¢do, enquanto a especializagcdo em exploracéo
ou exploracdo é mais eficaz em baixos niveis de capacidade de
absorcéo.

Katic e
Agarwal
(2018)

Investigar a relacdo entre flexibilidade
e ambidestria no contexto do uso de
diferentes praticas de gerenciamento

nas pequenas empresas com alta
variedade de produtos personalizados
em baixos volumes.

O Modelo utilizado adotou uma visdo
baseada em paradoxos das tensdes,
usando insights de uma extensa reviséo
da literatura.

Notou-se nesse estudo que as indUstrias pesquisadas reconhecem
importdncia da ambidestria e da flexibilidade para garantir a
sobrevivéncia a longo prazo e, ao mesmo tempo, acomodar lucros a
curto prazo e a satisfacao do cliente.




Luger, Raisch

Investigar a evolucdo das alocacdes de
exploration-exploitation das empresas

Utilizacdo de conjuntos de dados
longitudinais de empresas de seguros
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Estendendo a atual teoria da ambidestria nas organizac@es, sugere que
ndo apenas as empresas que seguem orientacBes unilaterais de

e Schimmer globais no periodo de 1999 a 2014, | exploration ou exploitation mostram tendéncias de auto-reforgco, mas
e seus resultados de desempenho em | : . ) - . . -

(2018) londo brazo integrando  argumentos formais de | também empresas ambidestras que adotam orientagdes equilibradas de

go prazo. modelagem. exploration e exploitation.

Os resultados forneceram quatro descobertas principais. Primeiro, as

trés dimensdes do PMS, a saber: foco na atencdo, legitimagdo e

Utilizou-se para levantamento de dados | ambidestria organizacional influenciaram a tomada de decisdes

- Avaliar se as trés dimensdes do questionario  estruturado  com  a|estratégicas. Segundo, a ambidestria organizacional teve um grande

Severgnini, . " L o - o . . .

Vieira e Sistemas de Medicdo de Desempenho | participacdo de 227 empresas brasileiras | efeito no desempenho organizacional. Terceiro, a ambidestria

Galdamez (PMS) aumentam a ambidestria de software tendo como respondentes | organizacional media os efeitos indiretos do foco da atencéo,

(2018)’ organizacional e sua influéncia no proprietarios, diretores, gerentes de |legitimacdo e tomada de decisdo estratégica no desempenho

desempenho organizacional.

projeto e responsaveis pela estratégia da
empresa.

organizacional. Quarto, as duas dimensfes da ambidestria.
Organizacional (exploration e exploitation) media o efeito indireto das
dimensGes do PMS acima mencionadas no desempenho
organizacional.

Snehvrat et al.

Capturar de forma indutiva e
sistemética os principais elementos que

Fez uso da mineracgéo de dados/texto para
analisar resumos de artigos sobre
ambidestria publicados nas Ultimas duas
décadas (1997-2016) em periddicos
académicos. Aqui, a analise lexical é
realizada na distribuicdo de frequéncia

As conclusdes destacam as areas potenciais para futura atencdo
académica como redes, modelos de negécios, lideranca, capacidade
dindmica e suas inter-rela¢cfes com o campo da ambidestria. No geral,
0 campo da ambidestria esta recebendo um grande interesse académico

(2018) constituem o limite atual do campo da combinado com uma proliferacdo dindmica em vérios campos de
- . das palavras. As palavras que ocorrem . . ; - o
ambidestria. o x gerenciamento relacionados. Além da necessaria consolidacgdo futura,
com frequéncia sdo estudadas em . . L .
o 0 campo também precisa de novas ideias para aprimorar seu poder
detalhes e sua associagdo com a L
. . L .| explicativo.
ambidestria também é estudada por meio
de co-relacéo.
Foi conduzida uma survey, com itens em o - . . -
. . A associacdo positiva ou negativa do Planejamento Estratégico com a
. — escala Likert de 7 pontos, aplicada a . . AR N
Investigar a associacédo entre . ; .- | Ambidestria Organizacional depende de outros fatores organizacionais
Posch e . - . .| CEOs de firmas austriacas. Como técnica |, _,. N
Planejamento Estratégico e ambidestria s T (clima, cultura, modelo de gestdo, etc.), sendo notado que o
Garaus (2019) A de andlise dos dados foi utilizada a . A o . . . .
organizacional. (o . g .- | Planejamento Estratégico € positivamente associado a Ambidestria
Anélise Fatorial Exploratéria e a analise o L x . x
b Organizacional quando hé orientacdo para a inovagéo.
de Regressdo Hierérquica.
. Avaliar as caracteristicas que . . - . O estudo demonstrou a importancia da Ambidestria Organizacional.
Felicio, . e . . Foi realizada uma analise fatorial, um o . : o ;
- identificam organizagdes ambidestras e ~ L Mostra a dificuldade em lidar com a inovacéao disruptiva, que requer
Caldeirinha e . . . : modelo de equagdes estruturais é usado S . .
analisar o efeito da Ambidestria . grande flexibilidade de regras e rotinas para desenvolver a facilidade
Dutra . para analisar uma amostra de 202 S . . .
Organizacional no desempenho, . da comunicacdo informal e cultivar novos conhecimentos, além de
(2019) respostas validas.

apoiado na abordagem baseada em

lidar com a necessidade de garantir a aplicacdo dos processos de
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contingéncias, teoria organizacional,
teoria comportamental da empresa e
teoria de aprendizado organizacional.

inovacdo incremental. Requer, ainda, maior rigidez das estruturas
hierarquicas, maior formalidade nas comunicacfes e uma lideranca
mais centralizada e formal. A inovagdo incremental tem maiores
efeitos no desempenho organizacional, mas a influéncia preponderante
nessa pesquisa é da inovacédo disruptiva a capacidade de inovacéo. O
aprendizado disruptivo e a responsabilidade hierarquica tém uma
influéncia negativa sobre a capacidade de inovacgdo, e a rotinizagéo de
regras influencia negativamente o desempenho organizacional

Sailer, P.
(2019)

A partir da demonstracdo de que a
ambidestria contribui para o
desempenho da empresa. O objetivo
desse trabalho é teorizar como o
gerenciamento afeta a ambidestria no
nivel do planejamento.

O artigo foi elaborado em duas etapas: 1)
A reconstrucdo da contribuicdo de cada
acdo no "Scrum” (metodologia usada para
a gestdo dinamica de planejamento) para
exploration ou exploitation e, 2) A
discussdo de papéis no Scrum. Para
concluir, ¢ desenvolvido um “quadro
geral” de como a ambidestria no
planejamento/projeto pode parecer.

As principais descobertas sugerem que o “Scrum” pode facilitar o
processo de Ambidestria na organizagdo, produzindo um padrdo de
exploration e exploitation alternadas, atribuindo papéis especificos
para tanto.

Sinha
(2019)

A ambidestria geralmente tem sido
discutida como uma escolha estratégica
planejada de cima para baixo.

O autor utilizou um método aprofundado,
qualitativo, de pesquisa de casos
multiplos. Os dados primérios para 0s
estudos de caso sdo entrevistas com
informantes-chave.

O autor identificou que o processo de estratégia emergente de
Ambidestria Organizacional € iniciado por orientacGes e habilidades
ambidestras da equipe de alta geréncia (TMT), e suas acles e
comportamentos influenciam a evolucéo do apoio ao desenvolvimento
da exploragdo e exploragdo de funciondrios em varios niveis
hierdrquicos, e em diferentes unidades e funcdes da organizacéo.

Fonte: Elaboragéo propria (2020).
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Conforme se observa no Quadro 15, a despeito dos esfor¢os de pesquisa realizada nas
bases citadas anteriormente, foram obtidos, como resultados, apenas 17 artigos que exploraram
a relacdo entre pelo menos dois dos trés construtos investigados na presente Tese. Ressalta-se
ainda que apenas um estudo, Martins et al. (2016), analisou, especificamente, a relacdo entre
Comportamento Estratégico e Ambidestria Organizacional, sendo que os demais estudos
focaram na investigacdo da relagdo entre o Planejamento Estratégico e a Ambidestria
Organizacional, o que reforca a relevancia da presente Tese.

Exceto por Kohtamék, Kautonen e Kraus (2010), os estudos analisados tém testado a
relagdo direta entre Planejamento Estratégico e Ambidestria Organizacional, no entanto, a
direcdo causal entre estas ja é uma questdo pacificada. Os estudos mais recentes, por exemplo,
Li (2014), Boe-Lillegraven, e Wilberg (2016), Posch e Garaus (2016) e Du e Chen (2018) e
Posch e Garaus (2019) analisam a relacdo de Planejamento Estratégico e Ambidestria
Organizacional, o que se alinha ao modelo tedrico proposto na presente pesquisa.

Em termos de resultados, conforme o Quadro 15, de uma forma geral, a literatura
empirica que investiga as relacdes entre os construtos de interesse da presente Tese tem sido
conduzida, principalmente, com a aplicacdo de questionarios (surveys) aplicados a diretores
executivos (CEQSs), utilizando-se, como estratégia analitica, desde a utilizacdo de Regressbes
Lineares Multiplas (ABUZAID, 2016) até Andlises Fatoriais (POSCH; GARAUSB, 2019) e,
mais recentemente, Modelagens de Equacdes Estruturais (MARTINS et al., 2016).

Muito embora os estudos tenham sido conduzidos em distintas realidades/conjunturas,
inclusive com firmas de variados setores e portes, de uma forma geral, sdo notados indicios
empiricos que se conclua pela existéncia de um efeito positivo do Planejamento Estratégico e
do Comportamento Estratégico sobre a Ambidestria Organizacional. Ressalta-se também, que
os esforcos de investigacdo relacionando os construtos de interesse sao bem recentes, sendo que
0 artigo mais antigo encontrado remonta do ano 2010.

Por fim, n&o foi observado na revisdo efetuada nenhum estudo que tenha se proposto a
investigar as simultaneas relacGes entre planejamento e Comportamento Estratégico na

Ambidestria Organizacional, lacuna essa explorada na presente Tese.
2.5 Hipoteses da pesquisa
Como foi observado, os estudos anteriores tém sinalizado que a capacidade de mudanca

possibilita que as empresas desenvolvam as habilidades presentes, bem como desenvolvam
novas competéncias frente as oportunidades de mercado (PAPACHRONI; HERACLEOUS;
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PAROUTIS 2014; TAYLOR; HELFAT, 2009). Nessa conjuntura de constantes mudancas,
Ansoff (1994) contribui afirmando que o Planejamento Estratégico pode fornecer um roteiro
para ajudar uma empresa a alcancar sua visao e objetivos, independentemente da estabilidade
ambiental.

Brews e Hunt (1999) sinalizam que ambas as estratégias, deliberadas ou emergentes,
podem fazer parte de um bom Planejamento Estratégico, especialmente quando as empresas
enfrentam turbuléncia ambiental crescente. Os mesmos autores sugerem que as estratégias de
exploracdo em ambientes estaveis podem exigir menos planejamento, uma vez que as empresas
podem confiar mais nas rotinas e capacidades existentes em setores previsiveis e de movimento
lento, em que a incerteza € baixa. No entanto, no cenario oposto, em que é notado um importante
aumento da turbuléncia ambiental, sdo notados incentivos para o desenvolvimento de
estratégias exploratdrias e capacidades de planejamento mais sofisticadas (BREWS; HUNT,
1999).

O Planejamento Estratégico pode influenciar negativamente no desenvolvimento de
novas capacidades (exploration), dada a possibilidade de inibir a criatividade, uma vez que, por
natureza, as atividades inovadoras ndo sdo passiveis de planejamento ex ante (MOORMAN,;
MINER, 1998), sendo, nessa perspectiva, um processo inflexivel que pode dificultar a
adaptacédo a desenvolvimentos inesperados durante o processo de inovagdo (EISENHARDT,;
TABRIZI, 1995). Por outro lado, a literatura tem identificado uma associacdo entre
Planejamento Estratégico e menores taxas de falhas (BROWN; EISENHARDT, 1995) e a
existéncia de ciclos mais rapidos de desenvolvimento de novos produtos (GRIFFIN, 1997).

Como o comportamento de exploitation concentra-se no desenvolvimento dos produtos
e recursos atuais da empresa, o Planejamento Estratégico pode facilitar essas atividades,
fornecendo e explicando metas de desenvolvimento estratégico, assim como envolvendo o
pessoal da empresa no processo de planejamento. Por meio desse envolvimento, o processo de
Planejamento Estratégico compartilhado pode desenvolver a motivacdo e 0 comprometimento
em relagdo as atividades de desenvolvimento de recursos e, portanto, aumentar a eficiéncia da
implementacdo (COLLIER; FISHWICK; FLOYD, 2004).

Assim, muito embora exista uma controvérsia acerca da influéncia do Planejamento
Estratégico na Ambidestria Organizacional, sobretudo no desenvolvimento de novas
capacidades (exploration), alinhado a Posch e Garaus (2019), argumenta-se que, quando 0s
lideres s&o orientados para a inovagéo, o Planejamento Estratégico fornece o apoio e orienta¢do

necessarios para a execucdo de tarefas complexas e ndo estruturadas, logo, a orientagdo de
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inovacdo dos lideres potencialmente exerce papel determinante na relacdo entre Planejamento
Estratégico e Ambidestria Organizacional.

Diante do exposto, formula-se a primeira hipotese de pesquisa:

Hi — O Planejamento Estratégico influencia positivamente na Ambidestria

Organizacional.

A literatura aponta que ha uma importancia fundamental do Planejamento Estratégico
ao tempo em que se observa o fato de que o esse construto é classificado entre as ferramentas
de gestdo mais amplamente aplicadas em organizagdes (RIGBY; BILODEAU, 2011; WOLF;
FLOYD, 2017). Sendo assim, dependendo da tecnologia usada pela alta administracdo e
pesquisa sobre as tendéncias cognitivas dos gestores para apoiar a inovagdo, percebe-se que a
natureza da associacdo entre Planejamento Estratégico e Ambidestria Organizacional depende
da orientacdo a inovacgdo dos gestores. Dessa forma, quando os gestores sdo orientados para a
inovacdo, o Planejamento Estratégico poderia influenciar na exploracdo de capacidades
organizacionais e poderia dar suporte e orientacdo as tarefas complexas e ndo estruturadas
(ADLER; BORYS, 1993).

O Planejamento Estratégico também é definido como uma atividade de gestdo
organizacional usada para definir prioridades, consolidar energia e recursos, fortalecer a
capacidade de operacOes, garantir que stakeholders e trabalhadores estejam caminhando em
direcdo dos objetivos comuns e avaliar e alinhar a direcdo da organizagdo com 0 ambiente em
mudanc¢a (DYER; GODFREY; JENSEN; BRYCE, 2016).

Tendo em vista que, para Takahashi et al., (2017), as organizacGes ambidestras
demonstram destreza tanto em atividades de aproveitamento, quanto em atividades de
prospec¢do de novas competéncias, 0 que pode estar relacionado com um ambiente de
mudanga, pode-se supor que o Planejamento Estratégico influenciaria na Ambidestria
Organizacional das empresas.

Diante do exposto, formula-se a segunda hipotese de pesquisa:

H2 — O Planejamento Estratégico influencia positivamente no Comportamento
Estratégico.

O Comportamento Estratégico dos gestores, definido como o direcionador da firma para

as oportunidades de mercado e controle dos recursos existentes (BROWN; DAVIDSSON,;
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WIKLUND, 2001), segundo a tipologia proposta por Miles e Snow (1978), é segmentado,
conforme apresentado anteriormente, em quatro tipos: defensor, prospector, analista e reativo.

O Comportamento Estratégico prospector compreende a capacidade de, em resposta as
tendéncias do ambiente, explorar novos produtos e oportunidades, fomentado mudancas as
quais os concorrentes devem responder (MILES; SNOW, 1978). Dessa forma, nota-se uma
intima relagdo do comportamento prospector e o desenvolvimento de novas capacidades
(exploration).

O Comportamento  Estratégico defensor prima pelo refinamento dos
produtos/competéncias ja existentes (HAMBRICK, 1983), apresentando, assim, uma énfase nas
competéncias atualmente existentes (exploitation). Ja o tipo analista, por sua vez, busca manter
uma quantidade limitada de produtos relativamente estavel, desenvolvendo, simultaneamente,
novos produtos que foram bem-sucedidos por concorrentes (GIMENEZ, 1998), sendo, nesse
aspecto, uma combinacao entre os tipos prospector e defensor. Nessa perspectiva, argumenta-
se que, em pelo menos 3 tipos de comportamentos estratégicos dos gestores, € esperada uma
relacdo com a Ambidestria Organizacional.

Diante do exposto, formula-se a terceira hipotese de pesquisa:

H3 — O Comportamento Estratégico influencia positivamente na Ambidestria

Organizacional.

Assim, diante das hipdteses definidas para serem testadas neste estudo, se elaborou um

desenho de framework que serd comentado no item seguinte.

2.6 Framework da pesquisa

O uso de modelos permite a analise e previsdo do comportamento de determinado
fendmeno, sendo, desse modo, uma forma de obtencdo de conhecimento (MAZZON, 1978).
Conforme Hair et al. (2009), um modelo é a possibilidade de operacionalizar uma teoria,
fornecendo uma representacéo das relagdes que serdo analisadas.

Segundo Cooper e Schindler (2003), o objetivo é que o modelo proposto possa
representar um sistema construido para estudar algum aspecto desse sistema ou do sistema
como um todo. Diante disso, serdo derivadas as hipdteses do presente estudo e sera apresentado,

na Figura 5, 0 modelo proposto para a Ambidestria Organizacional a ser implementada em
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médias e pequenas empresas, tendo como antecedentes o Planejamento Estratégico e o

Comportamento Estratégico.

Figura 5 — Framework da pesquisa

Género
Formacéo
académica

Estado civil
Filhos
Experiéncia de
gestdo
Tamanho
Segmento
Idade da firma
|

Comportamento
estratégico

Ambidestria
organizacional

Planejamento
estratégico

—» Hipdteses de efeito direto

—+—+=» Variaveis de controle

Fonte: Elaboragéo propria (2021).

Conforme pode ser observado na Figura 5, o framework da pesquisa apresenta setas
continuas sinalizando relacionamentos de impacto direto, sendo reportados apenas simbolos
positivos (+), indicando que sdo previstas relacbes positivas nos relacionamentos entre
Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico e Ambidestria Organizacional (H1, H2
e H3).

Assim, tem-se que o Planejamento Estratégico, especificamente para esse estudo, é tido
como antecedente dos construtos Comportamento Estratégico e Ambidestria Organizacional.
O Comportamento estratégico € tido como antecedente da Ambidestria Organizacional e, por
fim, tem-se que a Ambidestria Organizacional foi tratada como construto endégeno alvo da
pesquisa.

Por fim, dado o interesse de investigar os relacionamentos entre 0s construtos
analisados, busca-se isolar a influéncia sistematica de outras variaveis (HAIR et al., 2014),
assim, sdo listadas dentro do retangulo (canto superior da Figura 8) nove (09) variaveis de
controle, a saber: género; formacdo académica; experiéncia na gestdo; idade; estado civil;

filhos; tamanho da firma; segmento; e idade da firma.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo, reporta-se ao delineamento metodoldgico adotado na pesquisa,
sinalizando o caminho que foi percorrido pelo pesquisador, de forma a alcangar os objetivos
definidos na pesquisa.

O capitulo foi dividido em cinco itens nos quais, inicialmente, € realizada a classificacao
da pesquisa para, em seguida, apresentar as hipoteses de pesquisa, o publico investigado, 0s
instrumentos de coletas de dados, populagdo e amostra, as técnicas de analise de dados e, por
fim, a apresentacdo de um desenho da pesquisa.

3.1 Classificacdo da pesquisa

A classificacdo da pesquisa adotada remete a proposta de Beuren (2006), que classifica
a pesquisa em trés niveis: quanto aos objetivos (exploratdria; descritiva; ou explicativa); quanto
a abordagem do problema (qualitativa; ou quantitativa); e quanto aos procedimentos de coleta
de dados (estudo de caso; survey; bibliografica; experimental; documental; e participante). A

partir dessa caracterizacao, na Figura 6, reporta-se a caracterizacdo da presente pesquisa.

Figura 6 - Percurso metodoldgico da pesquisa

Quanto aos objetivos:
Exploratéria

Quanto aos objetlvos: Pablico Alvo: PMES participantes do programa ALl

Explicativa
- Coleta dos dados: aplicac3o, in loco, de questionarios

Quanto a abordagem do
problema: Quantitativa

Método de andlise dos dados: Modelagem de Equacdes Estruturais

Quanto aos
procedimentos: Survey

Classificacao da Pesquisa

Fonte: Elaboragdo propria (2021).

Conforme é apresentado na Figura 6, quanto aos procedimentos, a presente pesquisa
classifica-se como exploratoria e explicativa (BEUREN, 2006). A pesquisa exploratéria visa
“proporcionar maior familiaridade com o problema, de forma a torna-lo mais explicito ou
possibilitar o delineamento de hipoteses” (GIL, 2002, p.41). A classificagdo, enquanto pesquisa

exploratoria justifica-se pela proposicdo de um modelo estrutural que incorpora,
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simultaneamente, 0s construtos Planejamento Estratégico e Comportamento Estratégico como
antecedentes da Ambidestria Organizacional, o que, no conhecimento do autor, & um esforco
de pesquisa pouco explorado na literatura.

Ainda quanto aos procedimentos, a pesquisa também pode ser classificada como
explicativa, uma vez que busca mapear as relagdes entre os construtos investigados. Na visao
de Gil (2002), esse tipo de pesquisa busca identificar/mapear os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos, eventualmente explicando os complexos
relacionamentos existentes entre eles.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa apresenta um enfoque predominantemente
quantitativo que, segundo Beuren (2006), baseia-se fundamentalmente em dados analisados via
técnicas estatisticas (desde estatisticas descritivas, como coeficiente de correlacdo, regressao
linear simples etc., até as técnicas multivariadas, como a analise de clusters, regressao lineares
multiplas, modelagem de equagdes estruturais, entre outras).

J& no tocante aos procedimentos de coleta de dados, o método escolhido foi o da
pesquisa Survey (pesquisa de campo). Na visdo de Trivifios (2010), a pesquisa survey envolve
a interrogacao direta (aplicacdo de questionarios) das pessoas cujo comportamento se deseja

conhecer.

3.2 Populacdo e amostra

Conforme apresentado anteriormente, e alinhado & literatura empirica correlata, o
presente estudo foi operacionalizado por meio da conducdo de uma survey, com uma amostra
intencional composta por MPEs participantes do projeto ALI do SEBRAE/PI. O levantamento
preliminar indicou a existéncia de uma populacdo de 982 MPEs assistidas pelo Programa no
Ciclo de 2018/2019, sendo 214 do segmento industrial, 439 do comércio e 329 dos servigos.

Segundo Favero et al. (2009), em uma pesquisa, a populacdo é todo o publico-alvo ou
0 conjunto de elementos (empresas) a ser considerada para serem investigadas. Nesse caso, para
melhor defini¢do, devem-se levar em consideracdo todas as informacdes a respeito da amostra,
das suas unidades e da propria abrangéncia de cobertura (AAKER; KUMAR; DAY, 2010).

Utilizou-se uma amostra ndo probabilista, intencional e por acessibilidade, uma vez que
as empresas da amostra foram pesquisadas dentre aquelas cadastradas no Programa ALI
desenvolvido pelo SEBRAE/PI no Estado, em um total de 982 empresas dos trés ramos de
atividade (industria, comércio e servigcos) (MALHOTRA, 2012).
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A decisdo por definir como populagdo para a pesquisa por empresas cadastradas no
SEBRAE/PI beneficiadas pelo Programa ALI, no total de 982 empresas, veio possibilitar um
melhor tratamento para se definir a amostra a ser trabalhada, uma vez que os dados foram
cedidos pelo proprio 6rgéo, estando de acordo com o que recomenda a literatura a esse respeito
(FAUL et al., 2007).

De acordo com Hair et al. (2005), a amostra pode ser definida como sendo um
subconjunto ndo muito grande da populacdo total capaz de possibilitar a estimativa das suas
caracteristicas. Nesse sentido, tendo em vista que se utilizou a modelagem de equacGes
estruturais, buscou-se, também, como forma de se trabalhar com um tamanho de amostra e
ainda por se utilizar uma amostra ndo probabilista, intencional e por acessibilidade para o
estudo, a utilizacdo de uma estimacdo do tamanho minimo necessario através do software G-
Power® versdo 3.1.9.2. com base nos parametros de poténcia estatistica desejado de 0,95,
tamanho do efeito (f%) de 0,15 e probabilidade de erro do tipo o de 0,01 (HAIR et al., 2014),
constatou-se que a amostra utilizada de 419 (quatrocentos e dezenove) empresas pPossui
robustez suficiente para o trabalho de Tese.

Vale ressaltar que, antes mesmo de se enviar 0s questionarios aos gestores, durante
reunides presenciais realizadas entre 0os meses de dezembro de 2019 e inicio de abril de 2020 e
com a autorizacdo do SEBRAE/PI e dos prdprios empresarios do programa ALI e potenciais
participantes da pesquisa, foram apresentados os objetivos da mesma e, a0 mesmo tempo, foi
feita a sensibilizacdo para a importancia da sua participacao e contribuicdo para o éxito da
pesquisa. Nesse periodo, foram realizadas 12 (doze) reunibes e contou-se com a participacdo
de 579 empresarios, alta direcdo e/ou representantes legais das empresas, ocasides em que todos

concordaram livremente em participar da presente pesquisa.

3.3 Instrumento de coleta de dados

Para mensuracdo do construto Comportamento Estratégico, alinhado a Conant, Mokwa
e Varadarajan (1990) e, sobretudo, a Martins et al. (2014), aplicou-se um instrumento (vide
Apéndice) composto por 44 (quarenta e quatro) itens que compreenderam aos seguintes
aspectos:

a) caracterizagdo dos produtos oferecidos;

b) imagem no mercado;

c) tempo gasto em monitorar as mudancas tendéncias no mercado;

d) motivos do crescimento ou diminuigdo da demanda;
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e) metas mais importantes;

f) caracterizagdo das competéncias e habilidades dos funcionarios;

g) mecanismo de protecdo dos concorrentes;

h) concentracao do gerenciamento;

I) preparagéo para o futuro;

J) descricdo da estrutura; e

k) procedimentos de avaliacdo do desempenho.

Para cada questdo de cada item, existe uma resposta associada a um tipo de

comportamento (prospector, defensor, analitico e reativo).

A exemplo de Martins et al. (2014), cada item foi classificado com um indicador (para

fins da operacionalizacdo da andlise multivariada). Nesse ponto, atribuiu-se: a) ao

comportamento prospector, os indicadores do Prol ao Proll; b) ao comportamento reativo, 0s

indicadores do Real ao Reall; c) ao comportamento analista, os indicadores do Anal ao

Anall; e; d) ao comportamento defensor, os indicadores do Defl ao Defll, conforme

reportado no Quadro 16.

Quadro 16 — Itens do construto Comportamento Estratégico

Dimensao

Iltem

Comportamento Estratégico
Prospector

Prol - Os produtos e servicos que sdo oferecidos aos clientes sdo mais bem caracterizados
como inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area de aplicagao.

Pro2 - A empresa tem uma imagem no mercado de organizacdo que tem reputacdo de ser
inovadora e criativa.

Pro3 - O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado
pode ser mais bem descrito como extenso, pois a empresa esta constantemente monitorando o
mercado.

Pro4 - O crescimento ou reduc¢do de nossa demanda é devido muito provavelmente a nossa
pratica de entrar agressivamente em novos mercados, com novos tipos de servigos/produtos.

Pro5 - Uma das metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e 0 compromisso com a
garantia de que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos
produtos/servicos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.

Pro6 - As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser mais
bem caracterizadas como amplas e empreendedoras: suas habilidades sdo diversas e flexiveis e
o0s habilitam a mudar de forma criativa.

Pro7 - Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes € o fato de ser capaz de
desenvolver novos produtos/servigos e novos mercados de maneira consistente.

Pro8 - O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em desenvolver novos servicos ou
se expandir para novos mercados ou novos segmentos de mercado.

Pro9 - A organizacdo se prepara para o futuro identificando tendéncias e oportunidades no
mercado que possam resultar na criagdo de produtos ou servigos inovadores no ramo de negécio
da empresa ou atender a novos mercados.

Prol0 - A estrutura da empresa é orientada para servigo/produto ou pelo mercado.

Proll - Os procedimentos que a organizacdo usa para avaliar seu desempenho sdo mais bem
descritos como descentralizados e participativos, encorajando todos os membros da organizacéo
a se envolverem.

Defe
nsor

Def1 - Os servicos e produtos que s&o oferecidos aos clientes s&o mais bem caracterizados como
bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizagdo e no mercado.
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Def2 - A empresa tem uma imagem no mercado de uma organizacdo que oferece poucos
produtos/servicos, porém seletivos e de alta qualidade.

Def3 - O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado
pode ser mais bem descrito como minimo; a empresa realmente ndo passa muito tempo
monitorando o mercado.

Def4 - O crescimento ou diminuicdo da demanda é devido provavelmente a pratica de
concentracdo de desenvolvimento de mercados que ja sao servidos pela empresa.

Def5 - Uma das metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e 0 compromisso com a
manutencado dos custos, deixando-os sob controle.

Def6 - As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser mais
bem caracterizadas como especializadas: suas habilidades sdo concentradas em poucas areas
especificas.

Def7 - Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes é o fato de ser capaz de
fazer um nimero limitado de coisas excepcionalmente bem.

Def8 - O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em manter uma situagdo segura
por meio de medidas de controle de custos de qualidade.

Def9 - A organizacdo se prepara para o futuro identificando aqueles problemas que, se
resolvidos, irdo manter e melhorar nossos servigos ou produtos e nossa posi¢do de mercado

Def10 - A estrutura da empresa é funcional por natureza (isto é, organizada em departamentos).

Defl1 - Os procedimentos que a organizagdo usa para avaliar seu desempenho sdo mais bem
descritos como centralizados e basicamente de responsabilidade da alta geréncia.

Comportamento Estratégico

Analista

Anal - Os servigos e produtos oferecidos aos clientes sdo mais bem caracterizados como alguns
sendo bastante estaveis ao passo que outros sdo inovadores.

Ana2 - A empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagdo que adota novas ideias e
inovacOes, mas somente apos andlise cuidadosa.

Ana3 - O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado
pode ser mais bem descrito como sendo médio — a empresa gasta algum tempo monitorando o
mercado.

Ana4 - O crescimento ou diminui¢do da demanda € devido, muito provavelmente, a prética de
aprofundamento nos mercados que ja sdo servidos, ao passo que sdo adotados novos
produtos/servigos somente ap6s uma analise cuidadosa de seu potencial.

Ana5 - Uma das metas mais importantes da empresa € a dedicacdo e 0 compromisso com a
andlise cuidadosa dos custos e receitas para manter os custos sob controle, seletivamente gerar
novos produtos/servicos e entrar em novos mercados.

Anab - As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser mais
bem caracterizadas como analiticas: suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias e a
desenvolver novos produtos/servi¢os e novos mercados.

Ana7 - Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes é o fato de ser capaz de
cuidadosamente analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que tém potencial
comprovado.

Ana8 - O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em analisar oportunidades no
mercado e escolher apenas aquelas que apresentam potenciais e, a0 mesmo tempo, mantém a
situacdo financeira protegida.

Ana9 - A organizagdo se prepara para o futuro identificando as tendéncias de neg6cios cujo
potencial em longo prazo ja foi demonstrado por outras empresas e podem ajudar a resolver os
problemas relativos aos produtos/servicos de nossa empresa.

Anal0 - A estrutura da empresa é essencialmente funcional, porém possui também uma
estrutura orientada para produtos ou servigos nas areas que sdo mais novas.

Anall - Os procedimentos que a organizagdo usa para avaliar seu desempenho sdo mais bem
descritos como centralizados em &reas de produtos/servi¢os mais estaveis, e mais participativos
em &reas mais novas ou emergentes.

Reativo

Real - Os servicos e produtos oferecidos aos clientes estdo em estado de transicdo e, em grande
parte, buscando responder a oportunidades ou ameagas do mercado ou ambiente.

Rea2 - A empresa tem uma imagem no mercado de organizagdo que reage as oportunidades ou
ameacas para manter ou melhorar a posicao.
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Rea3 - O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado
pode ser mais bem descrito como esporadico; a empresa as vezes gasta muito tempo e as vezes
gasta pouco tempo para monitorar o mercado.

Rea4 - O crescimento ou a diminuicao da demanda deve-se, muito provavelmente, a pratica de
responder as pressdes do mercado, tendo poucos riscos.

Rea5 - Uma das metas mais importantes da empresa € a dedicacdo e 0 compromisso com a
protecdo contra ameacas criticas, tomando todas as iniciativas necessarias.

Reab - As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser mais
bem caracterizadas como fluidas: as habilidades estéo relacionadas as demandas de curto prazo
do mercado.

Rea7 - Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes é o fato de ser capaz de
responder as tendéncias, apesar de, muitas vezes, ter potencial de resposta moderado.

Rea8 - O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em atividades ou fun¢des de negécio
gue mais necessitam de atencdo, dadas as oportunidades ou problemas que enfrenta atualmente.

Rea9 - A organizacéo se prepara para o futuro identificando as melhores solugdes possiveis
para esses problemas ou desafios que requerem atencdo imediata.

Real0 - A estrutura da empresa é continua e mutante, para permitir conhecer oportunidades e
resolver problemas que possam surgir.

Reall - Os procedimentos que a organizagdo usa para avaliar seu desempenho sdo mais bem
descritos como fortemente orientados para os requisitos de informagdo que exigem atengéo
imediata.

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990, p. 381) e Martins et al. (2014, p. 403).

Para a sistematizacdo dos itens do construto Comportamento Estratégico, as respostas

obtidas foram tabuladas como varidveis dicotdmicas (dummys), atribuindo-se 1 (um) para a

variavel assinalada pelo respondente e 0 (zero) para as demais.

Para a mensuracdo do construto Ambidestria Organizacional, utilizou-se o instrumento

desenvolvido por Jansen (2005). Composto por 14 (catorze) itens em escala Likert de 10 pontos,

com 1 (um) atribuido a nenhuma concordancia e 10 (dez) no extremo oposto do continuum. A

exemplo de Martins et al. (2014), os indicadores foram classificados como referentes a

exploitation (de Extl a Ext7) e exploration (de Exrl a Exr7), conforme apresentado no Quadro

17.

Quadro 17 — Itens do construto Ambidestria Organizacional

Ambidestria Organizacional

Dimensao Item

Exploration

Exrl - A empresa aceita exigéncias que vao além de produtos e servicos existentes.
Exr2 - A empresa cria novos produtos e servicos.

Exr3 - A empresa experimenta novos produtos e servi¢os no mercado local.

Exr4 - A empresa comercializa produtos e servigos que sdo completamente novos.
Exr5 - A empresa frequentemente utiliza novas oportunidades em novos mercados.
Exr6 - Regularmente, a empresa utiliza novos clientes e novos mercados.

Exr7 - Regularmente, a empresa busca se aproximar de novos clientes em novos
mercados.

Exploitation

Extl - A empresa frequentemente melhora o fornecimento de produtos e servigos
existentes.

Ext2 - A empresa regularmente implementa pequenas adaptacdes de produtos e servicos
existentes.

Ext3 - A empresa introduz melhorias nos produtos e servicos existentes no mercado local.
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Ext4 - A empresa melhora a eficiéncia da provisdo de produtos e servicos.
Ext5 - A empresa aumenta a economia de escala em mercados existentes.

Ext6 - A empresa amplia servigos para os clientes existentes.

Ext7 - Para a empresa, a reducao dos custos dos processos internos é um objetivo
importante.
Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990, p. 381) e Martins et al. (2014, p. 403).

Por fim, para mensuracdo do construto Planejamento Estratégico, foi utilizado o
instrumento proposto por Meirelles (2003), segundo o qual o Planejamento Estratégico buscou
a inter-relagdo da estratégia com as estruturas internas e externas. Nesse construto, o
questionéario fez uso de 15 (quinze) itens em escala Likert de 10 pontos, com 1 (um) atribuido
a nenhuma concordancia e 10 (dez) no extremo oposto do continuum.

O instrumento utilizado por Meirelles (2003) € composto por mais trés dimensdes, a
saber: (i) anélise e compreensdo do ambiente, (ii) elaboracdo e concepc¢do das ideias e decisdo,
e (iii) implantagdo e controle da estratégia. Tendo em vista que essas trés dimensdes
representariam o processo estratégico, optou-se por utilizar apenas a dimensdo inter-relacao da
estratégia com as estruturas internas e externas, que representa o conteudo do planejamento
estratégico em si.

A escala utilizada para o construto Planejamento Estratégico, nesse estudo especifico
sobre Ambidestria Organizacional em MPEs piauienses, foi uma escala likert de sete pontos,
composta por 15 (quinze) itens. Vale ressaltar que a escala original de Meirelles (2003) continha
onze itens que representam a inter-relacdo da estratégia com as estruturas internas e externas.
Portanto, adaptou-se essa escala, incluindo quatro itens que foram desdobramentos da escala
original.

Na escala de Meirelles (2003), o item 2 que versa sobre apenas a dimensdo inter-relacdo
da estratégia com as estruturas internas e externas traz o enunciado “O Planejamento
Estratégico esta de acordo com as crencas, valores e costumes predominantes na empresa”,
optou-se, portanto, em desmembrar esse item em dois outros a serem utilizados na escala
proposta para esse estudo: “O Planejamento Estratégico esta de acordo com os valores
predominantes na empresa” e “O Planejamento Estratégico esta de acordo com os costumes
predominantes na empresa”.

Outra adaptagao realizada na escala foi que o item 6 da escala original “O Planejamento
Estratégico exigiu mudangas nas competéncias e habilidades que a empresa possuia até entao”,
ensejou mais um item da escala para esse estudo, qual seja: “O Planejamento Estratégico exigiu

mudangas nas habilidades que a empresa possuia até entao”.
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Por fim, o item 8 da escala de Meirelles (2003) foi desmembrado em dois itens, a saber:
“O Planejamento Estratégico mostrou compatibilidade com as regras vigentes no mercado e “O
Planejamento Estratégico mostrou compatibilidade com os costumes vigentes no mercado”,

conforme consta no Quadro 18.

Quadro 18 — Itens do construto Planejamento Estratégico

cod. Descricao Média .

¢ Nenhuma . Muita
. concordancia .
concordancia concordéancia

Planl | O Planejamento Estratégico representou
mudancas em relacdo as estratégias até | 1 | 2 3 4|56 ]| 7] 8| 9]10
entdo vigentes na empresa

Plan2 | O Planejamento Estratégico esta de acordo
com as crencas predominantes na empresa.
Plan3 | O Planejamento Estratégico esta de acordo
com os valores predominantes na empresa.
Plan4 | O Planejamento Estratégico esta de acordo
com o0s costumes predominantes na| 1 | 2 3 4|5 6 7 8 9 | 10
empresa.

Plan5 | A decisdo de adotar o Planejamento
Estratégico seguiu os padrdes decisérios| 1 | 2 3 |4 5| 6| 7| 8] 910
usuais da empresa.

Plan6 | A decisdo de adotar o Planejamento
Estratégico seguiu as etapas e competéncias | 1 | 2 3 |14 56| 7| 8] 910
decisorias usuais da empresa.

Plan7 | Pelo menos inicialmente, a proposta de
Planejamento Estratégico foi recebida com
desconfianca por alguns daqueles que
participaram da decisdo de adota-lo.

Plan8 | O Planejamento  Estratégico  exigiu
mudancas nas competéncias que aempresa| 1 | 2 3 |4 5| 6| 7| 8] 910
possuia até entdo.

Plan9 | O Planejamento  Estratégico  exigiu
mudancas nas habilidades que a empresa| 1 | 2 3 4|5 6 7 8 9 | 10
possuia até entdo.

Plan10 | O Planejamento Estratégico implicou em
mudancgas nos padres tecnologicos até| 1 | 2 3 |4 5| 6| 7| 8] 910
entdo adotados pela empresa.

Planll | O Planejamento Estratégico mostrou
compatibilidade com os valores vigentesno | 1 | 2 3 |4 5| 6| 7| 8] 910
mercado.

Plan12 | O Planejamento Estratégico mostrou
compatibilidade com as regras vigentesno | 1 | 2 3 |4 5| 6| 7| 8] 910
mercado.

Plan13 | O Planejamento Estratégico mostrou
compatibilidade com os costumes vigentes | 1 | 2 3 |4 5| 6| 7| 8] 910
no mercado.

Planl4 | O Planejamento Estratégico teve como
referéncia acOes/estratégias dos| 1 | 2 3 |14 56| 7| 8] 9] 10
competidores.

Plan15 | O Planejamento Estratégico representou
uma mudanca ao que o mercado vinha até | 1 | 2 3 |14 5| 6| 7| 8] 910
entdo praticando.

Fonte: Adaptado de Meirelles (2003).

12| 3 |4|5|6| 7| 8] 9|10

1] 2 3 |14 5|6 7| 8] 9/ 10
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Diante das adaptacOes realizadas na escala de medidas do construto Planejamento
Estratégico, optou-se pela realizacdo de uma Anélise Fatorial Exploratéria (AFE), objetivando
analisar a estrutura das inter-relacdes (correlacdes) das variaveis. Dessa forma, buscou-se
grupos de variaveis (fatores) altamente intercorrelacionadas como representantes das
dimensdes dos construtos (HAIR et al., 2009).

Por fim, além dos itens oriundos da aplicagdo do instrumento de coleta de dados,
conforme apresentado anteriormente, considerando o interesse de investigar a magnitude dos
relacionamentos entre os construtos analisados, adicionalmente, variaveis descritivas foram
utilizadas a titulo de “variaveis de controle”, a saber: género; formagdo académica; experiéncia

na gestdo; idade; estado civil; filhos; tamanho da firma; segmento; e idade da firma.
3.3.1 Validagéo do instrumento de coleta de dados

Muito embora as escalas de mensuracdo utilizadas no instrumento de coleta de dados
desse estudo ja tenham sido empiricamente validados em pesquisas anteriores, optou-se por
uma nova validacdo de face e de conteldo realizada por quatro especialistas (pesquisadores na
area de Planejamento Estratégico, Ambidestria Organizacional e métodos estatisticos) de forma
a, preliminarmente, realizar eventuais ajustes que se fizessem necessarios e, todos eles, deram
validade a sua utilizacdo. Ressalte-se que o periodo de validagdo por parte dos especialistas se
deu entre os meses de maio e julho de 2020.

Em seguida, apds validacdo dos professores pesquisadores de referéncia, 0s
questionarios foram aplicados e avaliados ainda no més de julho/2020 por 3 (trés)
dirigentes/empresarios pertencentes a diferentes setores (industria, comércio e servigos) que,
assim como os professores, validaram a sua aplicagao.

Adicionalmente, os instrumentos foram aplicados, em um pré-teste, a uma amostra
composta por 49 empresas analogas ao publico alvo. Ressalta-se que, aos respondentes do pré-
teste, foram dadas as mesmas condicdes de respostas do publico alvo da pesquisa. Esse pré-
teste foi aplicado em empresas que faziam parte do universo escolhido (Programa ALI) em
meados de setembro com 0 mesmo questionario a ser aplicado, posteriormente, no restante das
empresas.

Nessa perspectiva, a validade de conteudo intencionou, em um primeiro momento, a

definicdo dos construtos da pesquisa, por meio da literatura especializada.
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A partir da definicdo dos construtos, definiu-se a dimensionalidade utilizada na
mensuracao, objetivando, ao mesmo tempo, delimitar o prop6sito da mensuracédo. Vale ressaltar
que a validade de contetudo remete a amostra do dominio do construto.

Por fim, buscou-se a associagdo entre 0s itens propostos e 0s construtos a serem medidos
(COSTA, 2011).

Paralelamente, realizou-se a validade de face referente a aproximacdo, praticidade,
pertinéncia e a representatividade do conjunto de itens e sua relacdo com os construtos a serem
medidos. Sendo assim, a validade de face buscou assegurar se os enunciados dos itens propostos
refletem de fato o que se pretende medir (COSTA, 2011). Diante disso, analisou-se a adequagéo
entre os enunciados dos itens e a forma de mensuracdo escolhida, fez-se um pré-teste com
quarenta respondentes, com a finalidade de avaliar os itens utilizados nas escalas de medidas.

Esse fato foi importante para evitar redundancias e repeticdes de itens (COSTA, 2011).

3.4 Procedimentos de coleta de dados

Ap0s a validacdo do instrumento de coleta dos dados, aplicou-se o questionario junto
aos empreendedores/gestores das empresas selecionadas para compor a amostra da pesquisa.
Inicialmente, realizaram-se contatos por e-mail e/ou telefone (agosto e setembro/2020), de
forma a apresentar os objetivos da pesquisa, bem como sensibilizar os respondentes acerca da
relevancia da pesquisa e a importancia da sua respectiva participacéo.

Como ja foi explicitado anteriormente, os respondentes foram gestores de empresas no
setor da inddstria e servigos, cadastradas no Programa do SEBRAE/PI.

A aplicacdo do instrumento de coleta de dados se deu nos meses de setembro e
outubro/2020. Para a aplicacdo, em virtude da crise sanitaria em que o0 mundo estava passando
naquele periodo, em que ndo se pdde usar métodos de contatos pessoais, foi enviado o link de
acesso ao questionario para todos os potenciais participantes da pesquisa, por e-mail, grupos
criados por setores/atividades em aplicativos de mensagens instantaneas, ou mesmo através
contatos telefonicos diretos.

Nesse contexto, os questionarios foram enviados e preenchidos por meio da internet, a
partir da ferramenta google forms, que possibilitou 0 acesso direto e assincrono para que o
respondente inserisse as suas respostas. A vantagem de se utilizar esse tipo de abordagem, seja
pela entrevista pessoal direta ou por técnicas que o respondente pudesse ter contato com o
questionario, estad no feedback por parte dos entrevistados, pela possibilidade de uma melhor

explicacdo de tarefas complexas ou mesmo pelo uso de técnicas especiais de questionarios que
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necessitam de contato visual para agilizar a entrevista ou melhoramento dos dados
(MALHOTRA, 2012).

A utilizacdo de Esurveys buscou contemplar a preferéncia subjetiva, o potencial
interativo e a seguranca percebida no acesso a rede pelos individuos, bem como pela
flexibilidade e rapidez do preenchimento do questionario on-line, como forma de agregar
vantagens e facilitar a coleta de dados (EVANS; MATHUR, 2005; MALHOTRA, 2012).

3.5 Técnica de analise dos dados

O tratamento dos dados, inicialmente, buscou identificar e analisar os missing values e
os outliers. Outro procedimento de pré-tratamento utilizado foi a verificacdo da normalidade
das variaveis constantes e abordadas no questionario como requisito para os testes estatisticos
univariados e multivariados da pesquisa (HAIR et al., 2009). Inicialmente, verificou-se a
normalidade de cada variavel isoladamente e depois a normalidade multivariada com a
finalidade de confirmar se as combinag6es das variaveis univariadas também eram normais.
Para esse fim, foram utilizados os testes Shapiro-Wilks e Kolmogorov-Smirnov para a
determinacdo do nivel de significancia para as diferencas em relacdo a distribuicdo normal
(HAIR et al., 2009).

Para identificar o formato das distribui¢cGes das variaveis e os padrdes de respostas,
foram realizadas as anélises descritivas de média, desvio-padréo, coeficiente de variagdo,
indices de assimetria e curtose dos indicadores propostos para os construtos. A confiabilidade
das escalas de medidas foi obtida a partir do calculo do Alpha de Cronbach, por meio de testes
de consisténcia interna que representa uma medida de intercorrelacdo existente em um conjunto
de itens (HAIR et al., 2009).

A analise fatorial exploratoria foi utilizada com o objetivo de identificar os padrdes
comuns entre os itens que compdem 0s construtos Planejamento Estratégico, Comportamento
Estratégico e Ambidestria Organizacional. Com base na anélise fatorial exploratéria, observou-
se a adequacao dos itens para cada construto (HAIR et al., 2009). Para tanto, foram verificados
0s seguintes critérios: (a) tipos de variaveis: a maioria foi continua; (b) tamanho da amostra:
deve ser de, no minimo, 5 observacdes para cada variavel; e (c) padrdo de correlacdo: o padréo
de correlagdo entre as varidveis deve apresentar cargas fatoriais maiores que 0,30 na anélise
fatorial realizada (HAIR et al., 2009).

O ajuste da amostra foi obtido por meio do teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO). A

estatistica KMO varia entre 0 e 1, sendo que, quanto mais proximo de 1, melhor é a adequagéo
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dos dados. O valor aceitavel para o teste de KMO é de 0,50, ja a significancia foi verificada a
partir do teste de esfericidade de Bartlett. Esse teste mensurou a significancia estatistica de que
a matriz de correlacGes apresentou correlacdes significantes entre as variaveis. O valor da
significancia do teste (p-valor) deve ser inferior a 0,05 (p < 0,05) (HAIR et al., 2009). Para
extrair os principais fatores, empregou-se 0 método dos componentes principais (ACP). Esse
método considerou a variancia total dos dados. Ja o critério utilizado para avaliacdo dos fatores
foi a anélise de comunalidades, que é a proporc¢éo de variabilidade de cada variavel, explicada
pelos fatores.

Como técnica de analise de dados, utilizou-se a técnica multivariada de Modelagens de
Equacgdes Estruturais na sua abordagem exploratoria (PLS-SEM), uma vez que possibilita a
investigacdo de simultaneas relacdes entre construtos, mapeando o efeito total (direto e
indireto), bem como de relacionamentos mediadores e moderadores (NASCIMENTO;
MACEDO, 2018). Segundo os mesmos autores, a técnica multivariada de PLS-SEM possibilita,
ao investigador, o exame simultaneo de multiplas relacbes de dependéncia e independéncia
entre variaveis latentes.

A opcdo pela técnica PLS-SEM justifica-se devido ao interesse em propor um modelo
tedrico/exploratério apropriado (NASCIMENTO; MACEDO, 2018). Como uma parte
importante dos itens apresentam-se dicotdmicos, a priori, os dados foram analisados via
software WarpPLS®. A utilizacdo desse método se justificou pelo fato de a pesquisa buscar
novas relacdes tedricas para o fendmeno estudado (CHIN, 2000; HAIR et al., 2012, 2014).

Existe outro tipo de analise de equaces estruturais, geralmente baseada em covariancia,
que é realizada com a utilizacéo do software AMOS da International Business Machines (IBM),
no entanto, esse € mais indicado para teorias consolidadas, o que ndo é o caso desse estudo
(CHIN, 2000; HAIR et al., 2009, 2014). Vale ressaltar, que o software AMOS néo suporta
modelos muito complexos.

Nesse aspecto, as respostas dos itens provenientes do instrumento de coleta de dados
foram modeladas no modelo estrutural, compondo seus respectivos construtos latentes,
conforme demonstrando no topico de desenvolvimento das hipoteses da pesquisa, por meio da
técnica PLS-SEM. Nesse ponto, foi possivel alcancar o objetivo geral da presente pesquisa
(investigar as relacdes entre Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico dos
gestores de MPEs piauienses e a Ambidestria Organizacional dessas empresas), bem como 0s
objetivos especificos propostos (Medir o efeito do Planejamento Estratégico na Ambidestria

Organizacional; medir o efeito do Planejamento Estratégico no Comportamento Estratégico;
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medir o efeito do Comportamento Estratégico na Ambidestria Organizacional; propor um

Framework para a Ambidestria Organizacional em micro e pequenas empresas).

3.6 Desenho geral da pesquisa

De forma a tornar mais compreensivel os passos adotados na presente pesquisa, reporta-

se, na Figura 7, ao desenho geral dessa pesquisa:

Figura 7 - Desenho geral da pesquisa
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Fonte: Adaptado de Callado (2009).

Conforme reportado na Figura 7, a presente pesquisa foi composta por aspectos

introdutorios,

revisdo da

literatura associada aos construtos investigados, aspectos

metodoldgicos e analise de resultados obtidos através de aplicacdo do modelo proposto.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados provenientes da aplicacdo de 419
questionarios as MPEs do setor da inddstria, comércio e prestacdo de servicos do estado do

Piaui.

4.1 Perfil dos respondentes

No que se refere ao perfil dos respondentes, tem-se que 47,4% da amostra era do género
feminino e 52,6% do género masculino. 41,6% dos respondentes do género feminino sé&o
casados e 58,4% do género masculino sdo casados. 2% da amostra representam os respondentes
até 20 anos de idade, 15,5% da amostra representam os respondentes de 21 a 30 anos, 30,9%
da amostra representa os respondentes de 31 a 40 anos, 31,7% da amostra representam 0s
respondentes de 41 a 50 anos e 20% representam o0s respondentes acima de 50 anos.

Em relacdo a escolaridade, tem-se que 0,5% da amostra tem nivel fundamental, 10%
nivel médio, 35,7% nivel superior, 41,4% P0ds-graduacdo/Especializacdo, 11% Mestrado.

Como se observa no perfil dos entrevistados, colocam-se como maioria e perfil mais
apresentado os gestores casados, com idade acima de 40 anos e com escolaridade em nivel de
pos-graduacdo. Esse Ultimo dado provoca uma resposta positiva na veracidade das respostas
aos questionamentos.

No que diz respeito ao setor das empresas analisadas, tem-se que 49,6% da amostra atua
no setor de servigos, 40,7% das empresas atuando no setor comercial e o restante, 9,7%, na
industria. Conforme percebe-se, apesar do setor de comércio constituir-se na maior parcela de
empresas da populacéo trabalhada, as empresas do setor de servigos foram as que mais fizeram
devolutivas de guestionarios, entretanto, pela diferenca de participacdo, esse retrato ndo altera
as conclusdes do estudo.

Com relagdo ao tempo de existéncia no mercado, tem-se que 33,2% das empresas
pesquisadas tem 1 ano de existéncia, 23,4% tem 2 anos, 13,2% tem 3 anos, 11,2% tem 4 anos
e 19% tem 5 anos de existéncia. Percebe-se, assim, a participacdo mais efetiva de empresas
novas. Associando esses dados aos do perfil de idade e de escolaridade, tem-se um quadro que
pode levar a respostas bem mais efetivas em relacéo a procura de estratégias e modelos mais

modernos de gestéo.
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Em relagcdo ao tempo de experiéncia de gestdo, tem-se que 27,7% dos respondentes tem
1 ano de experiéncia, 27,9% tem 2 anos de experiéncia, 16% tem 3 anos de experiéncia, 13,7%
tem 4 anos de experiéncia e 14,7% tem 5 anos de experiéncia de gestdo. Os dados mostram um
perfil bastante novo da experiéncia em gestdo dos participantes da pesquisa, entretanto, mais
uma vez, o nivel de escolaridade demonstra contribuir para a implementacdo de uma boa gestao

em suas empresas.
4.2 Analise descritiva dos construtos da pesquisa

Apresentam-se, nessa etapa do estudo, os resultados dos indicadores obtidos na analise
dos construtos integrantes do framework proposto na pesquisa, da seguinte forma: apresenta-se
cada indicador medido no construto seguido pelo nimero de respostas para cada item. Além
disso, apresenta-se o resultado de algumas estatisticas descritivas, em que sdo apresentados:
média, desvio-padrdo, coeficiente de variacdo, indices de assimetria e de curtose. Tem-se que
os indices de assimetria e de curtose buscaram avaliar as indicacbes de normalidade das

distribuicdes das variaveis estudadas.
4.2.1 Planejamento Estratégico

Os resultados das estatisticas descritivas do construto Planejamento Estratégico sao

apresentados na Tabela 1, para os quinze itens avaliados.

Tabela 1 — Estatisticas descritivas do construto Planejamento Estratégico

N 401 ESCALA ESTATISTICAS DESCRITIVAS
112 ]3] 4 516 7 8 9 10 | méd | d.p | C.V. | Assim. | Curt.
Planl | 7| 51/25]25|35|65| 9,0/ 205|192 352 8,25(1,941 | 3,769 | -1,368 | 1,645
Plan2 10| 51,712 | 32|52 | 11,7| 21,9249 |284 8,25(1,801 3,246 | -1,533 | 2,847
Plan3 15| 5110122 |17 (3,7 112 | 144 24,4 39,2 8,51[1,869 | 3,495 | -1,838 | 3,805
Plan4 17| 5]10]15|27|55| 182 | 214|185 (28,9 8,12|1,872 | 3,506 | -1,454 | 2,857
Plan5 10| 12| ,7]125|45|6,0 ) 182 | 219|192 |247 7,97 1,879 | 3,534 | -1,218 | 1,793
Plané | 7 | 1,0 | ;7137|3267 | 142 | 24,9 | 20,4 |24,2 8,01 1,841 | 3,392 | -1,225 | 1,703
Plan7 195 | 6,2 12,7 | 52| 35|77 | 122 | 23,2 | 157 |14,0 6,67 2,851 | 8,126 -804 | -,586
Plan8 45| 1,2 12,7 1 20| 32 6,0 124 | 28,9 | 20,4 |18,5 7,62 12,263 | 5,124 | -1,462 | 1,772
Plan9 52| 51,7 30]| 45 (6,7 | 120 | 26,2 | 18,7 |21,4| 7,62 |2,317| 5,370 | -1,376 | 1531
Plan10 4,7 | 12 35| 2| 4,760 | 135 | 214|177 |26,9 7,73 12,382 | 5,676 | -1,375 | 1,386
Plan11/12 | 1,0 (1,7 | 1,7 | 40 |47 |92 | 249 185 329 8,23 11,945| 3,784 | -1,520 | 2,441
Plan12| 7 | 7127 |115] 27 |45/95 | 239 19,0 347 8,31 11,887 3,561 | -1534 | 2,454
Plan13 515 (12|15 |47 |65 145 | 239 | 20,4 |25,2 8,04 11,839 3,383 | -1,237 | 1,742
Plan14/20| ,7 |30 3,0 4,7 13,7|17,7 | 180 | 17,7 |19,5 7,51 | 2,087| 4,359 -942 | 771
Plan15[15 | 1,2 |27 | 15| 2,7 |7,7 | 11,7 | 19,7 | 23,4 |27,7 8,05 12,030 4,125 | -1,431 | 1,986
Meédia aritmética global do construto = 7,92

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2020).
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A analise de frequéncia do construto Planejamento Estratégico demonstrou que as
respostas ocorreram em todos os itens. As médias obtidas, por serem como tendéncia central,
sugerem que os respondentes avaliam de maneira positiva a métrica utilizada para medir o
construto da maneira que foi proposto para a pesquisa, tendo em vista que as médias, para 0s
quinze itens da escala obtiveram resultados superior a 4,00, com a concentracdo de respostas
variando entre os pontos 8 (oito) a 10 (dez) da escala. Portanto, percebe-se que os itens
propostos para a inter-relacdo da estratégia com as estruturas internas e externas, como forma
de Planejamento Estratégico, foram bem aceitos pelos respondentes.

As varidveis que obtiveram as médias mais altas foram Plan3 (O Planejamento
Estratégico esta de acordo com os valores predominantes na empresa), Plan12 (O Planejamento
Estratégico mostrou compatibilidade com as regras vigentes no mercado), Planl (O
Planejamento Estratégico representou mudancas em relacéo as estratégias até entdo vigentes na
empresa) e Plan2 (O Planejamento Estratégico estd de acordo com as crencas predominantes
na empresa). Portanto, notou-se que o0s respondentes acreditam que, possivelmente, o
Planejamento Estratégico nas empresas pesquisadas pode estar relacionado aos valores e
crencgas predominantes nas empresas, aos aspectos formais do processo de planejar e, a0 mesmo
tempo, apresenta aspectos voltados para a inovacdo, por meio das mudancas estratégicas.

O aparecimento de indices negativos de assimetria e curtose pode sugerir que algumas
das distribuicbes das variaveis do construto Planejamento Estratégico ndo aderem a curva
normal. Nesse ponto, realizou-se um teste de normalidade por meio do teste Kolmogorov-
Smirnov. As distribui¢des das variaveis violaram a suposicdo de normalidade, ja que o resultado
foi inferior a 0,001 para todos os itens da escala utilizada, conforme o resultado apresentado
pelo software SPSS, versdo 22.0. A confiabilidade da escala deu-se pelo resultado do Alpha de
Cronbach, conforme a técnica partial least square-PLS, que apresentou um valor de 0,936.
Esse resultado demonstra a consisténcia da escala para medir o construto Planejamento

Estratégico dos gestores pesquisados.

4.2.2 Ambidestria Organizacional

Os resultados das estatisticas descritivas do construto Ambidestria Organizacional sdo

apresentados na Tabela 2, para os quatorze itens avaliados.
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Tabela 2 — Estatisticas descritivas do construto Ambidestria Organizacional

N401 ESCALA ESTATISTICAS DESCRITIVAS
1 2 1 3] 4 5 6 7 8 9 10 | méd |d.p C.V | Assim | Curt
Exrl | 37| 27|22 |25]|8211,7/84 |232 | 130 |242|741 2,415 |5835 | -993 | 376
Exr2 | 27|12|20|37 |42 72| 132 | 135 17,7 | 34,4 | 7,95 |2,290 |5,246 | -1,277 | 1,112
Exr3 | 10| /5135|3240 /45| 12,0 | 19,7 |17,9 |33,7 | 8,11 2,057 | 4,235 | -1,279 | 1,224
Exr4 | 45| 25|47 |32 90|52 145 | 16,7 | 13,7 | 259 | 7,30 2,582 | 6,670 | -,894 | -,091
Exr5 | 20| 32 (42|52 |75/90]| 105 | 179 | 16,0 | 24,4 | 7,37 2,439 |5949 | -,829 | -,205
Exr6 |10 | 22 |47 |45|6,2 77| 140 21,2 | 12,2 |26,2 | 7,54 2,276 |5182 | -,867 | ,010
Exr7 | 101032 |35|57|70]| 12,2 | 16,5 | 145|354 | 7,99 |2,167 | 4,700 | -1,091 | ,550
Extl 201210 2| ,7|/65| 82| 227|219 37,2 858 1,626 |2,646 | -1,725 | 4,037
Ext2 | 12| 10/10| ,7| 2,740 10,7 | 249 | 19,7 | 33,9 | 8,37 |1,807 | 3,268 | -1,728 | 3,839
Ext3 | 15| 5115|1227 /40| 82| 247|172 |384 | 843 1,870 |3,501 | -1,762 | 3,639
Ext4 | 12| 5112|1027 /52|95 | 269195322 | 833 1,785 |3,188 | -1,647 | 3,548
Ext5 |17 | 12|20|22|30/70|17,0 | 249 | 16,7 | 24,2 | 7,87 [1,999 | 3,999 | -1,326 | 1,962
Ext6 | 10,5 ,7120| 45|52 10,0 | 18,2 | 22,4 |354 | 8,37 1,842 |3,394 | -1,497 | 2,438
Ext7 | 5 7| 7] 2130|2767 |182 | 20,7 |46,4 | 8,80 1,618 | 2,618 | -1,995 | 4,988
Meédia aritmética global do construto = 8,02

Fonte: Elaboragao propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2020).

A andlise de frequéncia do construto Ambidestria Organizacional demonstrou que as
respostas ocorreram em todos os itens. As médias obtidas sugerem que os respondentes avaliam
de maneira positiva a métrica utilizada para mensurar o construto, uma vez que as médias, para
0S quatorze itens da escala, obtiveram resultados superiores a 4,00, com a concentracdo de
respostas variando entre os pontos 8 (oito) a 10 (dez) da escala. Portanto, 0s itens propostos
para a Ambidestria Organizacional (Exploration/Exploitation) foram importantes e aceitos
pelos respondentes.

As variaveis que obtiveram as maiores médias foram Extl (A empresa frequentemente
melhora o fornecimento de produtos e servicos existentes), Ext3 (A empresa introduz melhorias
nos produtos e servicos existentes no mercado local) e Ext7 (Para a empresa, a reducdo dos
custos dos processos internos € um objetivo importante). Portanto, notou-se que 0s
respondentes tendem a acreditar que as empresas analisadas, possivelmente, aproveitam 0s
recursos, distintamente, na busca de resultados mais expressivos no curto prazo.

O aparecimento de indices negativos de assimetria e curtose aqui também poderia
sugerir que algumas das distribui¢cbes ndo aderem a curva normal. Assim, realizou-se um teste
de normalidade por meio do teste Kolmogorov-Smirnov. As distribuigdes ndo exibiram uma
normalidade, ja que o resultado foi inferior a 0,001 para todos os itens da escala utilizada,
conforme o software SPSS-IBM, verséo 22.0. A confiabilidade da escala se deu pelo resultado
do Alpha de Cronbach, conforme a técnica partial least square-PLS, que apresentou um valor
de 0,917. Esse resultado demonstra a consisténcia da escala para medir o construto

Planejamento Estratégico dos gestores pesquisados.
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4.2.3 Comportamento Estratégico

Tendo em vista que o construto Comportamento Estratégico foi medido a partir de
variaveis dummys, como forma de introduzir caracteristicas qualitativas no framework da
pesquisa, tem-se que ndo € necessario apresentar dados descritivos. Portanto, optou-se em
reportar a todos os resultados referentes a esse construto no framework proposto nesse estudo.

Dito isso, tem-se que, no que se refere as dimensbes do Comportamento Estratégico,
notou-se que, em relacdo a dimensédo “Comportamento Prospector”, 80,5% dos respondentes
afirmaram que os produtos e servicos que sdo oferecidos aos clientes sdo mais bem
caracterizados como inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area de
aplicacdo (Prol); 83,3% responderam que a empresa tem uma imagem no mercado de
organizacdo, que tem reputacdo de ser inovadora e criativa (Pro2); 86,3% indicaram que uma
das metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e 0 compromisso com a garantia de que
pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos produtos/servigos e
novos mercados estejam disponiveis e acessiveis (Pro5); 85% afirmaram que a organizacao se
prepara para o futuro identificando tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar
na criagdo de produtos ou servicos inovadores no ramo de negdcio da empresa ou atender a
novos mercados (Pro9); e, para 92,8% dos respondentes, a estrutura da empresa é orientada
para servigo/produto ou pelo mercado.

No que tange a dimensdo “Comportamento Defensor”, tem-se que 87,5% afirmaram
que os servicos e produtos que séo oferecidos aos clientes sdo mais bem caracterizados como
bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizacéo e no mercado (Def1), 89%
afirmaram que uma das metas mais importantes da empresa € a dedicacdo e 0 Compromisso
com a manutencdo dos custos, deixando-os sob controle (Def5) e 89,8% sugerem que a
organizacdo prepara-se para o futuro identificando aqueles problemas que, se resolvidos, irdo
manter e melhorar nossos servigos ou produtos e nossa posi¢ao de mercado (Def9).

Em relagdo a dimensdo “Comportamento Analista”, observou-se que para 80% dos
respondentes uma das metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e 0 compromisso com
a analise cuidadosa dos custos e receitas para manter os custos sob controle, seletivamente gerar
novos produtos/servigos e entrar em novos mercados (Ana5). Para 80,8% dos respondentes uma
das coisas que protege a empresa de outros concorrentes € o fato de ser capaz de
cuidadosamente analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que tém potencial comprovado

(Ana7). E 86% dos respondentes afirmaram que o gerenciamento da empresa tende a se



93

concentrar em analisar oportunidades no mercado e escolher apenas aquelas que apresentam
potenciais e, a0 mesmo tempo, mantém a situacdo financeira protegida (Ana8).

Finalizando, tem-se que, para a dimensdo “Comportamento Reativo”, as frequéncias
mais significativas foram (Reativo2) (A empresa tem uma imagem no mercado de organizacao
que reage as oportunidades ou ameacas para manter ou melhorar a posi¢do), com 81,3% da
amostra pesquisada; (Reativo 9) (A organizacdo se prepara para o futuro identificando as
melhores solucgdes possiveis para esses problemas ou desafios que requerem atengdo imediata),
com 86,3%; e (Reativo 10) (A estrutura da empresa é continua e mutante, para permitir
conhecer oportunidades e resolver problemas que possam surgir), com 83,3% da amostra
pesquisada.

No item seguinte, serdo apresentados os resultados da Analise Fatorial Exploratéria

realizada no estudo.

4.3 Andlise fatorial exploratoria dos construtos da pesquisa

Uma vez que o estudo utilizou escalas adaptadas de pesquisas anteriores e, a0 mesmo
tempo, foi aplicado em um contexto diferente dos estudos que serviram de base para essa
pesquisa sobre MPEs piauienses, optou-se por realizar uma Andlise Fatorial Exploratéria
(AFE), como forma de avaliacéo inicial de medida dos construtos e como forma de explicar as
variaveis pelas cargas fatoriais para cada fator, ja que o pesquisador ndo conhecia, a priori, as
relacfes de dependéncia entre as variaveis do estudo, tendo em vista a adaptacdo feita nas
escalas utilizadas. O método utilizado foi o de Componentes Principais (ACP), objetivando a
identificacdo de uma combinacdo linear entre as variaveis, de forma que o maximo da variancia
fosse explicado por essa combinacdo (CORRAR, 2009).

No que diz respeito ao construto Planejamento Estratégico, tendo em vista que a
aplicacdo se deu a partir de Meirelles (2003), optou-se por tratar esse construto como um
construto unidimensional, a partir da inter-relacdo da estratégia com as estruturas internas e
externas, que representa o conteddo do planejamento estratégico em si. Vale ressaltar que o
teste Kaiser-Meyer-Olkin de adequacgédo da amostragem apresentou um resultado de 0,894 e o
teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica na identificagdo de uma
correlacéo zero entre as variaveis (matriz identidade). Portanto, justifica-se a utilizacdo da AFE
para o Planejamento Estratégico.

Utilizou-se, inicialmente, para avaliar os indicadores do construto Planejamento

Estratégico, uma AFE por meio do método de andlise de componentes principais para a
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obtencdo de fatores com o maior grau de explicacdo da varidncia possivel, utilizando-se do
critério de autovalores (Eingenvalues) e a aplicacdo de uma rotacdo varimax. O fator
identificado obteve autovalor superior a 1,000. Notou-se que o Unico fator explicou em 53,77%
a variancia total, por meio do método de componentes principais. Esse resultado é aceitavel
para pesquisas sociais aplicadas (CORRAR, 2009; HAIR et al. 2009), conforme consta na

Tabela 3 a sequir.

Tabela 3 — Variancia total explicada do construto Planejamento Estratégico

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total % of Variance| Cumulative Total % of Cumulative
% Variance %
1 8,067 53,779 53,779 8,067 53,779 53,779
2 2,071 13,808 67,588
3 1,016 6,773 74,361
4 ,832 5,550 79,910
5 ,641 4,272 84,183
6 ,522 3,482 87,665
7 371 2,474 90,139
8 ,339 2,261 92,400
9 277 1,847 94,247
10 ,189 1,262 95,508
11 ,181 1,210 96,718
12 ,166 1,107 97,825
13 ,135 ,901 98,726
14 111 741 99,466
15 ,080 ,534 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Fonte: Elaboragao propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2020).

Notou-se que o Unico fator apresentado esta relacionado a inter-relacdo da estratégia
com as estruturas internas e externas, que representa o conteldo do planejamento estratégico

em si, conforme consta na Tabela 4.

Tabela 4 — Analise fatorial exploratéria do construto Planejamento Estratégico

Componentes Comunalidades
1

Planl1l | O Planejamento Estratégico mostrou compatibilidade ,823 ,640
com os valores vigentes no mercado.

Plan3 | O Planejamento Estratégico estd de acordo com os ,809 ,632
valores predominantes na empresa.

Plan13 | O Planejamento Estratégico mostrou compatibilidade ,808 ,655
com 0s costumes vigentes no mercado.

Plan4 | O Planejamento Estratégico estd de acordo com o0s ,804 ,647
costumes predominantes na empresa.

Planl | O Planejamento Estratégico representou mudangas em ,800 ,556
relacdo as estratégias até entdo vigentes na empresa.

Plan2 | O Planejamento Estratégico esta de acordo com as ,795 ,581
crencas predominantes na empresa.

Plan12 | O Planejamento Estratégico mostrou compatibilidade 7194 ,138
com as regras vigentes no mercado.
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Plan6 | A decisdo de adotar o Planejamento Estratégico seguiu as ,763 ,380
etapas e competéncias decisorias usuais da empresa.
Plan15 | O Planejamento Estratégico representou uma mudanca ,397
ao que 0 mercado vinha até entdo praticando. ,755
Plan5 | A deciséo de adotar o Planejamento Estratégico seguiu 0s ,483
padrfes decisorios usuais da empresa. ,746
Plan10 | O Planejamento Estratégico implicou em mudancas nos ,695 677
padrdes tecnoldgicos até entdo adotados pela empresa.
Planl4 | O Planejamento Estratégico teve como referéncia ,654 ,630
acOes/estratégias dos competidores.
Plan9 | O Planejamento Estratégico exigiu mudancas nas ,630 ,653
habilidades que a empresa possuia até entdo.
Plan8 | O Planejamento Estratégico exigiu mudancas nas ,616 ,428
competéncias que a empresa possuia até entdo.
Plan7 | Pelo menos inicialmente, a proposta de Planejamento 371 ,570

Estratégico foi recebida com desconfianca por alguns
daqueles que participaram da decisdo de adota-lo.

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2020).

O construto Ambidestria Organizacional apresentou um resultado do teste Kaiser-

Meyer-Olkin de adequacdo da amostragem equivalente a 0,916 e o teste de esfericidade de

Bartlett apresentou significancia estatistica na identificacdo de uma correlacdo zero entre as

variaveis (matriz identidade). Portanto, justifica-se a utilizacdo da AFE para a Ambidestria

Organizacional.

Empregou-se o método de Analise Fatorial Exploratoria - AFE por meio da ACP para a

obtengdo de fatores com o maior grau de explicacdo da variancia do construto analisado,

utilizando-se do critério de autovalores (Eingenvalues). Notou-se que os dois fatores

apresentados apos a aplicacdo de uma rotacdo varimax explicaram em 60,85% a variancia total

por meio do método de componentes principais, conforme a Tabela 5, abaixo.

Tabela 5 — Variancia total explicada do construto Ambidestria Organizacional

Compo- Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
nent Loadings Loadings
Total % of |Cumulative| Total % of |Cumulative| Total % of |Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 6,973 | 49,808 49,808 6,973 49,808 49,808 4,281 | 30,582 30,582
2 1546 | 11,046 60,854 1,546 11,046 60,854 4,238 | 30,272 60,854
3 871 6,223 67,077
4 ,834 5,956 73,033
5 752 5,375 78,408
6 ,546 3,901 82,309
7 484 3,457 85,766
8 420 2,998 88,764
9 ,360 2,570 91,334
10 ,339 2,418 93,752
11 279 1,992 95,744
12 ,262 1,874 97,618
13 ,183 1,306 98,924
14 ,151 1,076 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Fonte: Elaboracédo prépria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2020).

De acordo com a literatura, o construto Comportamento Estratégico contém duas
dimens0es (fatores), a saber: “Exploration”, que se refere a investigacao de novos negdcios ou
novas formas de fazer negécios e “Exploitation”, que busca uma manutencao do foco no que a
organizacdo tem no momento atual e no ganho a curto prazo das empresas. A Tabela 6 apresenta
a Andlise fatorial exploratdria do construto Ambidestria Organizacional.

Tabela 6 — Anélise fatorial exploratéria do construto Ambidestria Organizacional

Componentes Comunalidades
1 2

Ext3 | A empresa introduz melhorias nos produtos e servicos ,818 ,733
existentes no mercado local.

Ext4 | A empresa melhora a eficiéncia da provisdo de produtos e ,814 ,758
Servicos.

Ext2 | A empresa regularmente implementa pequenas adaptacdes ,798 ,676
de produtos e servicos existentes.

Extl | A empresa frequentemente melhora o fornecimento de ,705 ,635
produtos e servicos existentes.

Ext6 | A empresa amplia servigos para os clientes existentes. ,673 ,523

Ext5 | A empresa aumenta a economia de escala em mercados ,635 ,490
existentes.

Ext7 | Paraaempresa, a reducdo dos custos dos processos internos ,584 ,359
€ um objetivo importante.

Exr6 | Regularmente, a empresa utiliza novos clientes e novos ,883 ,819
mercados.

Exr5 | A empresa frequentemente utiliza novas oportunidades em ,835 ,748
novos mercados.

Exr7 | Regularmente, a empresa busca se aproximar de novos ,823 ,733
clientes em novos mercados.

Exrd | A empresa comercializa produtos e servigos que sdo 739 ,630
completamente novos.

Exr2 | A empresa cria novos produtos e servicos. ,618 ,573

Exr3 | A empresa experimenta novos produtos e servigos no ,616 ,535
mercado local.

Exrl | A empresa aceita exigéncias que vao além de produtos e ,515 ,289
Servigos existentes.

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2020)

Em relacdo ao construto Comportamento Estratégico, uma vez que a andlise foi feita a
partir de varidaveis dummys (variaveis binarias), optou-se pela analise diretamente no framework
adotado na pesquisa, a partir da modelagem de equacdes estruturais pelos minimos quadrados
parciais.

A proxima secdo apresenta os resultados da modelagem de equacGes estruturais da

pesquisa.
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4.4 Avaliacdo do Framework da pesquisa

Tendo em vista que todos os construtos enddgenos foram medidos por meio de escalas
de mensuracéo reflexiva, a avaliacdo do Framework de Mensuracéo foi conduzida atraves da
andlise da: confiabilidade composta (composite reliability); validade convergente (variance
extracted); confiabilidade do indicador (indicator reliability); e validade discriminante
(discriminant validity). A Tabela 7 apresenta indicadores da validade convergente,
confiabilidade composta e validade discriminante dos construtos latentes Planejamento

Estratégico, Comportamento Estratégico e Ambidestria Organizacional.

Tabela 7 — Avaliacdo inicial dos indicadores dos construtos latentes da pesquisa

Itens Planejamgnto Comportamento estrat.égico . Capacio!ades Dinémic_as
Estratégico Prospector | Defensor | Analista | Reativo | Exploration | Explotation

Panl (0.689)

Pan2 (0.692)

Pan3 (0.707)

Pan4 (0.670)

Pan5 (0.635)

Pan6 (0.649)

Pan7 (0.704)

Pan8 (0.679)

Pan9 (0.693)

Pan10 (0.722)

Panl1l (0.695)

Pan12 (0.719)

Panl13 (0.707)

Panl4 (0.673)

Pan15 (0.634)

Prospecl (0.668)

Prospec2 (0.692)

Prospec3 (0.609)

Prospecd (0.643)

Prospecb (0.684)

Prospec6 (0.650)

Prospec7 (0.741)

Prospec8 (0.671)

Prospec9 (0.675)
Prospecl0 (0.317)
Prospecll (0.727)

Defensl (0.858)
Defens?2 (0.919)
Defens3 (0.619)
Defens4 (0.852)
Defens5 (0.800)
Defens6 (0.828)
Defens? (0.917)
Defens8 (0.840)




Defens9

(0.290)
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Defens10

(0.578)

Defens11

(0.751)

Analistl

(0.709)

Analist2

(0.751)

Analist3

(0.853)

Analist4

(0.714)

Analist5

(0.636)

Analist6

(0.583)

Analist7

(0.658)

Analist8

(0.628)

Analist9

(0.698)

Analist10

(0.694)

Analist1l

(0.735)

Reativol

(0.722)

Reativo2

(0.670)

Reativo3

(0.854)

Reativo4

(0.799)

Reativo5

(0.708)

Reativo6

(0.870)

Reativo7

(0.755)

Reativo8

(0.842)

Reativo9

(0.810)

Reativol0

(0.429)

Reativoll

(0.766)

Exploratl

(0.664)

Explorat2

(0.611)

Explorat3

(0.614)

Explorat4

(0.638)

Explorat5

(0.656)

Explorat6

(0.669)

Explorat7

(0.631)

Explotatl

(0.657)

Explotat2

(0.723)

Explotat3

(0.719)

Explotat4

(0.686)

Explotat5

(0.653)

Explotat6

(0.638)

Explotat7

(0.652)

Variancia
Média Extraida
(AVE)

0.538

0.325

0.226

0.261

0.287

0.611

0.595

Confiabilidade
Composta

0.945

0.830

0.748

0.787

0.812

0.915

0.910

Critério de
Fornell-
Larcker*

Planejamento
Estratégico

Prospector

Defensor

Analista

Reativo

Exploration

Explotation

Planejamento
Estratégico

(0.733)

0.390

0.004

0.352

0.186

0.582

0.679

Prospector

0.390

(0.570)

-0.015

0.528

0.336

0.650

0.420

Defensor

0.004

-0.015

(0.476)

0.286

0.422

-0.187

-0.068

Analista

0.352

0.528

0.286

(0.511)

0.424

0.411

0.266

Reativo

0.186

0.336

0.422

0.424

(0.536)

0.206

0.134
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Exploration 0.582 0.650 -0.187 0.411 | 0.206 (0.782) 0.649
Explotation 0.679 0.420 -0.068 0.266 | 0.134 0.649 (0.772)
Fonte: Elaboracédo propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2020).
*Nota: Na diagonal principal sdo reportadas as Variancias Médias Extraidas (AVES) e, fora da diagonal, sdo
apresentados os valores das correlacfes entre os construtos do modelo elevados ao quadrado.

Em uma andlise inicial realizada a partir dos resultados dispostos na Tabela 7, notam-se
importantes estimativas de confiabilidade composta para todos os construtos. Por outro lado,
os valores reportados de validade convergente para o construto Comportamento Estratégico
encontram-se abaixo do que é reportado pela literatura (AVE>0,5), além de serem observados
itens pontuais com coeficientes com niveis de confiabilidade insuficientes (coeficientes
padronizados com cargas externas inferiores a 0,7).

Nesse aspecto, foram removidas as varidveis que ndo atendiam aos critérios de
mensuracao propostos por Hair et al. (2009), a saber: p< 0,05, cargas fatoriais com valor igual
ou superior a 0,5, bem como os niveis ndo aceitos de validade convergente (AVE>0,5). Apos a
retirada dos itens em questdo, a analise PLS-SEM foi realizada novamente, sendo reportados,
na Tabela 8, os indicadores finais de validade convergente, confiabilidade composta e validade

discriminante para cada um dos construtos analisados.

Tabela 8 — Avaliacdo final dos Indicadores dos construtos latentes da pesquisa

Itens Pg:g;\g?gso Comportamento estratégico Cgipn %;:ﬂig:s
Prospector | Defensor | Analista | Reativo | Exploration | Explotation

Panl (0.705)

Pan2 (0.716)

Pan3 (0.720)

Pan4 (0.706)

Pan5 (0.672)

Pan6 (0.675)

Pan7 (0.747)

Pan8 (0.705)

Pan9 (0.718)

Panl0 (0.756)

Panll (0.719)

Pan12 (0.739)

Panl3 (0.735)

Panl4 (0.715)

Panl5 (0.680)
Prospec5 (0.791)
Prospec? (0.826)
Prospec8 (0.811)
Prospec9 (0.780)

Defensl (0.968)

Defens?2 (0.926)

Defens7 (0.947)
Analist2 (0.911)
Analist3 (0.917)
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Analist4 (0.854)
Reativo3 (0.963)
Reativo4 (0.942)
Reativo8 (0.939)
Exploratl (0.693)
Explorat2 (0.638)
Explorat3 (0.645)
Explorat4 (0.685)
Explorat5 (0.703)
Explorat6 (0.714)
Explorat7 (0.671)
Explotatl (0.676)
Explotat2 (0.742)
Explotat3 (0.740)
Explotat4 (0.705)
Explotat5 (0.678)
Explotat6 (0.662)
Explotat7 (0.678)
Variancia Média
Extraida (AVE) 0.538 0.552 0.500 0.500 | 0.502 0.611 0.595
Confiabilidade 0.945 0.831 0.740 | 0735 | 0.751 | 0.915 0.910
Composta
Criterio de Fornell- Planejamgnto Prospector | Defensor | Analista | Reativo | Exploration | Explotation
Larcker* Estratégico
Planejamento (0.733) 0272 | 0005 | 0262 |-0002 | 0582 0.679
Estratégico
Prospector 0.272 (0.743) -0.111 0.212 | 0.113 0.559 0.284
Defensor 0.005 -0.111 (0.699) [ 0.134 | 0.148 -0.182 -0.031
Analista 0.262 0.212 0.134 [ (0.695) | 0.085 0.211 0.232
Reativo -0.002 0.113 0.148 0.085 | (0.709) -0.014 -0.091
Exploration 0.582 0.559 -0.182 | 0.211 [ -0.014 [ (0.782) 0.649
Explotation 0.679 0.284 -0.031 | 0.232 | -0.091 0.649 (0.772)

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2020).
*Nota: Na diagonal principal séo reportadas as Varidncias Médias Extraidas (AVES) e, fora da diagonal, s&o
apresentados os valores das correlagdes entre os construtos do modelo elevados ao quadrado.

A avaliacdo do Modelo de Mensuracdo reporta-se, na primeira parte da Tabela 8, as
cargas externas de cada item por construto. A existéncia de cargas externas altas (outer
loadings) dos indicadores frente ao referente construto latente indica que os itens estdo
fortemente associados com o fendmeno de interesse, 0 que representa a existéncia de
confiabilidade dos indicadores. Conforme se defende na estatistica, todas as cargas externas
dos indicadores devem ser estatisticamente significativas (coeficientes padronizados com
cargas externas superiores a 0,708).

Diante disso, nota-se que, em relacdo ao construto Comportamento Estratégico, tem-se
que, em suas quatro dimensdes, ocorreram alteragdes no que tange aos seus indicadores. Sendo

assim, para a modelagem de equagdes estruturais as dimensdes sofreram as seguintes alteracoes
descritas a seguir.
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Para a dimensdo “Comportamento Estratégico Prospector”, 0s itens que permaneceram
no framework, como forma de melhorar a confiabilidade composta e a Andlise da Variancia
Extraida (AVE) na modelagem de equacdes estruturais pelos minimos quadrados parciais,
foram os seguintes: Pro5 (Uma das metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e o
compromisso com a garantia de que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para
desenvolver novos produtos/servicos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis); Pro7
(Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes € o fato de ser capaz de
desenvolver novos produtos/servicos e novos mercados de maneira consistente); Pro8 (O
gerenciamento da empresa tende a se concentrar em desenvolver novos servigos ou se expandir
para novos mercados ou novos segmentos de mercado); e Pro9 (A organizacao se prepara para
o futuro identificando tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na criacao
de produtos ou servicos inovadores no ramo de negdcio da empresa ou atender a novos
mercados), com cargas externas de 0.791, 0.826, 0.811 e 0.780, respectivamente.

Para a dimensdo “Comportamento Estratégico Defensor”, 0s itens que permaneceram
no framework foram os seguintes: Defl (Os servigos e produtos que sdo oferecidos aos clientes
sd&o mais bem caracterizados como bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na
organizacédo e no mercado); Def2 (A empresa tem uma imagem no mercado de uma organizacgao
que oferece poucos produtos/servicos, porém seletivos e de alta qualidade); e Def7 (Uma das
coisas que protege a empresa de outros concorrentes é o fato de ser capaz de fazer um nimero
limitado de coisas excepcionalmente bem), com cargas externas de 0.968, 0.926 e 0.947,
respectivamente.

Para a dimenséo “Comportamento Estratégico Analista”, 0s itens que permaneceram no
framework foram os seguintes: Ana2 (A empresa tem uma imagem no mercado de uma
organizacdo que adota novas ideias e inovacgdes, mas somente apds analise cuidadosa); Ana3
(O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado pode
ser mais bem descrito como sendo médio — a empresa gasta algum tempo monitorando o
mercado); e Ana4 (O crescimento ou diminuicdo da demanda se da devido, muito
provavelmente a pratica de aprofundamento nos mercados que ja sdo servidos, ao passo que
sdo adotados novos produtos/servicos somente apds uma andlise cuidadosa de seu potencial,
com cargas externas de 0.911, 0.917 e 0.854, respectivamente.

Finalizando, para a dimensao “Comportamento Estratégico Reativo”, 0s itens que
permaneceram no framework foram os seguintes: Rea3 (O tempo investido pela empresa para
monitorar as mudancas e tendéncias no mercado pode ser mais bem descrito como esporédico;

a empresa, as vezes, gasta muito tempo e, as vezes, gasta pouco tempo para monitorar o
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mercado); Rea4 (O crescimento ou a diminui¢do da demanda se deve, muito provavelmente, a
pratica de responder as pressdes do mercado, tendo poucos riscos); e Rea8 (O gerenciamento
da empresa tende a se concentrar em atividades ou fungdes de negocio que mais necessitam de
atencdo, dadas as oportunidades ou problemas que enfrenta atualmente), com cargas externas
de 0.963, 0.942 e 0.939, respectivamente. Os construtos Planejamento Estratégico e
Ambidestria Organizacional ndo sofreram alteragéo.

De acordo com Ringle, Silva e Bido (2014), a AVE ¢ a propor¢do dos dados dos
indicadores que é explicada pelo respectivo construto latente, isto é, captura em que medida, 0s
itens se correlacionam positivamente com 0s seus respectivos construtos. Em termos de critério
de avaliagéo, conclui-se que os indicadores de AVE devem ser superiores a 0,50 (FORNELL,;
LARCKER, 1981). Analisando os valores reportados para todos os construtos latentes, admite-
se que o modelo converge a um resultado satisfatorio tendo em vista que o menor valor
reportado € 0,500 para as dimensdes ‘“Comportamento Estratégico Defensor” e
“Comportamento Estratégico Analista” do construto Comportamento Estratégico.

Na analise PLS-SEM a confiabilidade composta substitui o Alfha de Cronbach
(BAGOZZI; Y1, 1988), objetivando avaliar se a amostra, de fato, é livre de vieses e, por
extensdo, se as respostas em conjunto séo confiaveis (NASCIMENTO; MACEDO, 2016). Com
base nos valores apresentados na Tabela 8, pode-se concluir que todos os construtos apresentam
bons niveis de confiabilidade composta, tendo em vista que Hair et al. (2014) sugerem que, em
pesquisas exploratdrias, valores orbitando entre 0,60 a 0,70 sdo considerados adequados.

Por fim, relativo a validade discriminante (medida que um construto se diferencia dos
demais por padrdes empiricos) (NASCIMENTO; MACEDO, 2016), utiliza-se,
costumeiramente, a confrontacdo das raizes quadradas dos valores da AVE de cada construto
frente as correlacbes desse frente aos demais construtos latentes (critério de FORNELL;
LARCKER (1981)) para fins de avaliacdo. Nesse aspecto, conclui-se pela existéncia de
validade discriminante quando as correlagdes entre os construtos latentes sdo inferiores a raiz
quadrada da AVE, indicando que os indicadores tém relacdo mais forte com sua respectiva VL
do que com as demais. Portanto, conforme consta na Tabela 8, todos 0s construtos apresentaram
nivel satisfatorio de validade discriminante.

Confirmada a existéncia de confiabilidade composta, validade convergente,
confiabilidade do indicador e validade discriminante, conclui-se, portanto, a avaliacdo do

modelo de mensuracdo. A etapa seguinte apresenta a avaliagdo do modelo estrutural.
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4.5 Avaliacéo geral do Framework

A avaliacdo das relacdes entre os construtos tem por base as seguintes etapas: analise
dos coeficientes de determinacio (R?); analise da relevancia preditiva (Q?); analise do tamanho
e significancia dos coeficientes de caminho; e analise dos tamanhos do efeito (f?) e (q?)
(RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

A Figura 8 apresenta o resultado da estimacdo do framework proposto.



Figura 8 — Resultado do Framework proposto
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Fonte: Elaboragao propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2021).
Onde: *, **, *** Estatisticamente significante ao nivel de 0,10, 0,05 e 0,001, respectivamente

Estimation: Outer model analysis algorithm: PLS Regression algorithm; Default inner model analysis algorithm: Warp3; Resampling method used in the analysis: Stable3.
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Iniciando a anélise da Figura 8, é possivel observar que 55% da variancia do construto
enddgeno alvo (Ambidestria Organizacional) é explicada pelos demais construtos latentes e
variaveis de controle existentes no modelo estrutural.

De acordo com os resultados apresentados, notou-se que 0s construtos/variaveis
estudados apresentam uma boa capacidade explicativa para o construto Ambidestria
Organizacional. Da variancia de 55% do construto Ambidestria Organizacional, cerca de 65%
foi explicada pelo construto Planejamento Estratégico (construto com maior relevancia no
framework proposto) e 8% pelo construto Comportamento Estratégico. Diante disso, pode-se
notar que, aproximadamente, 73% da variancia do construto Ambidestria Organizacional foi
explicada por ambos 0s construtos exdgenos analisados (sendo de 17% a contribui¢do advinda
das variaveis de controle contempladas no framework analisado, destacando-se Formacéo
Académica (p<0,01), Filhos p<0,10, Curso (p<0,05) e Idade da firma (p<0,10).

No tocante ao segundo construto latente exdgeno, Comportamento Estratégico, cerca de
32% da sua variancia é explicada diretamente pelo construto Planejamento Estratégico. Os
tamanhos e significancia dos coeficientes de caminho (apresentados sobre as setas direcionais)
explicam a intensidade do efeito de um construto sobre os demais. Assim, nota-se que o
Planejamento Estratégico apresenta um efeito direto mais forte sobre a Ambidestria
Organizacional (f=0,65; p<0,01) e, em segundo plano, tem um efeito significativo sobre o
Comportamento Estratégico (f=0,32; p<0,01).

A magnitude do relacionamento entre o construto Planejamento Estratégico e
Ambidestria Organizacional apontam para a relevancia da propriedade de conceitos
técnicos/especificos, por exemplo, mudangas nos padrdes tecnoldgicos até entdo adotados pela
empresa, compatibilidade com as regras vigentes no mercado e compatibilidade com os
costumes vigentes no mercado.

Percebe-se, também, que o Planejamento Estratégico apresentou um efeito direto
significativo sobre o Comportamento Estratégico (f=0,39; p<0,001). Esse resultado aponta para
a importancia da existéncia de um framework de decodificacdo e compreensdo da ferramenta
administrativa “Planejamento Estratégico” como fator de motivagdo e o comprometimento, em
relacdo as atividades de desenvolvimento de recursos e, consequentemente, no incremento da
eficiéncia e eficacia organizacional (COLLIER; FISHWICK; FLOYD, 2004).

Uma vez que as relagdes tedricas despontaram como estatisticamente significativas ao
nivel de pvalue<0,001, conclui-se que as cargas do modelo externo sdo significativas
(NASCIMENTO; MACEDO, 2016).
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Em seguida, verificou-se o nivel de colinearidade existente, objetivando avaliar o
eventual cenario de estimacg&o tendenciosa dos coeficientes de caminhos, os valores reportados
para o Variance Inflation Factor - VIF (valor maximo de 2,035 entre Planejamento Estratégico
e Ambidestria Organizacional) possibilitaram concluir pela inexisténcia de problemas de
multicolinearidade.

A etapa posterior da avaliagdo analisou a capacidade preditiva do modelo e pelas
relacBes entre os construtos. Tendo em vista que a técnica PLS-SEM ajusta 0 modelo para os
dados empiricos, objetivando as melhores estimativas para os parametros por meio da
maximizacao da variancia explicada da variavel endégena latente, o framework no PLS-SEM
foi avaliado com base em critérios heuristicos determinados pela sua capacidade preditiva
(HAIR et al., 2014).

Sendo assim, buscou-se avaliar o tamanho dos efeitos (f) e (q) e a relevancia preditiva
(Q) do modelo estrutural proposto. O tamanho do efeito (f) captura a intensidade da alteragéo
no valor do R, quando determinado construto independente é omitido pelo modelo.

A partir dos valores de f para Planejamento Estratégico de 0,585 e para Comportamento
Estratégico de 0,196, considerando os valores propostos por Hair et al. (2014) de 0,02, 0,15 e
0,35, para indicar efeitos de tamanho pequeno, médio e grande, conclui-se que Planejamento
Estratégico apresenta um efeito grande sobre a Ambidestria Organizacional, enquanto que o
Comportamento Estratégico assume um efeito médio sobre o construto enddgeno alvo
(Ambidestria Organizacional).

A medida de redundancia validada de Stone-Geisser, ¢, indica a relevancia preditiva
dos construtos, isto €, representa o grau de quao bem o modelo de caminhos pode predizer os
valores inicialmente observados. Chin (1998) afirma que os modelos demonstram relevancia
preditiva quando os valores reportados para Q2 sio superiores a zero. Assim, os valores de 0,180
para Planejamento Estratégico e de 0,05 para Comportamento Estratégico possibilitam concluir
pela existéncia de um nivel adequado de relevancia preditiva do modelo em analise.

Por fim, semelhante a abordagem do efeito f frente aos valores de R, o impacto relativo
da relevancia preditiva (q) de cada construto é obtido por meio de um procedimento analogo
ao célculo do f, isto é, que capta a magnitude da alteragdo no valor do Q quando cada construto
independente é omitido do modelo. Diante dos valores reportados de g de 0,234 e de 0,05 para
Planejamento Estratégico e de 0,05 para Comportamento Estratégico, respectivamente, dado 0s

valores criticos de 0,02, 0,15 e 0,35 para indicar efeitos de tamanho pequeno, médio e grande,
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conclui-se que o Planejamento Estratégico e 0 Comportamento Estratégico apresentam efeitos
médio e pequeno, respectivamente, sobre a relevancia preditiva da Ambidestria Organizacional.

Concluindo essa etapa da analise, apresenta-se, na Tabela 9, o efeito total dos construtos
latentes contemplados no framework proposto sobre a variavel endogena alvo, “Ambidestria

Organizacional”.

Tabela 9 — Efeito total dos construtos latentes sobre o construto endégeno alvo
Planejamento Comportamento | Ambidestria
Estratégico Estratégico Organizacional

Planejamento

Estratégico

Comportamento | 0,105***

Estratégico

Ambidestria 0,475*** 0,023***

Organizacional
Fonte: Elaboragéo propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2021).

Onde: *** Estatisticamente significante ao nivel de 0,001.

Conforme os dados reportados na Tabela 9, conclui-se que o Planejamento Estratégico
apresentou um impacto total (direto e indireto) sobre o Comportamento Organizacional
(B=0,105; p<0,001) muito abaixo da sua influéncia total sobre a Ambidestria Organizacional
(B=0,475; p<0,001). Em contrapartida, o Comportamento Organizacional apresentou um
impacto total sobre a Ambidestria Organizacional (=0,023; p<0,001) pouco relevante, quando
comparado ao exercido pelo Planejamento Estratégico, em se tratando do construto enddgeno
alvo Ambidestria Organizacional.

Esse resultado reforca o insight de que o Planejamento Estratégico contribuiria mais
para o desenvolvimento de Ambidestria nas empresas (Exploration/Exploitation), mediante
uma perspectiva inovadora dos gestores em relacdo a implementacdo de novas capacidades

organizacionais, do que o Comportamento Estratégico.
4.6 Andlise das hipdteses de pesquisa
Concluida a avaliacdo do modelo de mensuracdo e do modelo estrutural, reporta-se aos

resultados dos testes das hipoteses de pesquisa. Nesse aspecto, a Tabela 10 apresenta um resumo
dos resultados das hipoteses da pesquisa.
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Tabela 10 - Resumo dos resultados das hipéteses de pesquisa

Hipdtese Relacionamento Tipo de Sinal Resultado Status
relacdo | esperado

H. Planejamento Estratégico =»Ambidestria Néo + 0,65 Suportada
Organizacional linear

H, Planejamento Estratégico = Comportamento | N&o + 0,32™" Suportada
Estratégico linear

Hs Comportamento  Estratégico =>Ambidestria | Nao + 0,08™" Suportada
Organizacional linear

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas saidas do software Warp PLS 7.0 (2020).
Onde: *** Estatisticamente significante ao nivel de 0,001.

Apls o0 controle dos efeitos das variaveis “Género”, “Forma¢do Académica”,
“Experiéncia na gestdo”, “Idade”, “Estado Civil”, “Filhos”, “Tamanho”, “Curso”, “Segmento”,
“ldade da firma” ¢ “Experiéncia em Gestdo”, pode-se concluir que o Planejamento Estratégico,
conforme o resultado apresentado (=0,65) tem um relacionamento positivo, a um nivel de 65%
com a Ambidestria Organizacional das empresas pesquisadas, levando-se em consideracdo a
padronizagdo dos itens. Esse resultado levou em considerag¢ao p<0,01, dessa forma, a hipo6tese
H1 da pesquisa foi suportada.

Diante desse resultado, sugere-se que o Planejamento Estratégico pode ser visto como
uma ferramenta que ajudou no aproveitamento das oportunidades por parte das empresas
analisadas, tornando-as mais adaptaveis as mudancas ambientais dos seus ambientes
mercadol6gicos (POLICASTRO, 2000). Sendo assim, a partir do planejamento estratégico
utilizado, buscou-se um maior comprometimento dos colaboradores e uma maior
conscientizacdo dos stakeholders, inserindo-os no contexto organizacional, mediante a
utilizacdo de estratégias relacionadas & ambidestria organizacional (exploitation/exploration)
dessas MPEs.

O Planejamento Estratégico, nesse caso especifico, parece ter sido visto como uma
importante ferramenta utilizada por gestores das empresas analisadas, propiciando maiores e
melhores condi¢des de atendimento dos objetivos pré-estabelecidos, uma vez que interpretou a
concepgdo estratégica dessas empresas (OLIVEIRA, 2017) e, consequentemente, pode ter
facilitado os aspectos relacionados a ambidestria organizacional focada no conhecimento ja
assimilado por estas empresas, de forma a monetiza-lo, produzi-lo, refina-lo, criar processos e
relacionamentos para converté-los em crescimento econémico (MARCH, 1991).

Continuando, o Planejamento Estratégico, nas MPEs analisadas, pode ser visto como
uma forma de gerenciamento empresarial, praticado sem poder de delegacdo e de
responsabilidade da alta administragdo, que cria e avalia possibilidades de acGes e possiveis

reacOes a partir de demandas do ambiente da organizacdo (externamente e internamente)
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(MOTTA, 2009). Diante disso, pode-se supor que essas empresas tanto buscam capacidades de
exploitation e exploration, em uma perspectiva organizacional, ou em nivel de seus projetos,
equipes ou mesmo em nivel de individuo, por meio de técnicas diferenciadas de gestdo
(KATIC; AGARWAL, 2018).

Tendo em vista a turbuléncia do ambiente organizacional das MPEs analisadas, sugere-
se que a finalidade do Planejamento Estratégico utilizado se referiu a previsao ou antecipacao
de a¢des durante o determinado periodo de tempo (curto, médio ou longo prazo), objetivando
contribuir para a tomada de decisdo voltada para o alcance dos resultados satisfatorios
(LERNER, 2020). Essa caracteristica formal do planejamento estratégico voltou-se mais para
as capacidades de exploitation dessas organizagdoes (MARCH, 1991).

Dessa forma, diante dessa formalidade relativa ao planejamento estratégico o processo
de ambidestria nas empresas analisadas foi iniciado pela alta geréncia, a partir das proprias
habilidades e orientacGes em relacdo a ambidestria, mediante as a¢cdes e/ou comportamentos
dos gestores que objetivaram a evolugdo dessas organizacdes em seu ambiente mercadoldgico
(SINHA, 2019).

A hipotese H2 abordou o relacionamento entre o Planejamento Estratégico e o
Comportamento Estratégico. O enunciado foi “O Planejamento Estratégico influencia
positivamente no Comportamento Estratégico”. Dessa forma, tem-se que o Planejamento
Estratégico, conforme o resultado apresentado ($=0,32) tem um relacionamento positivo, a um
nivel de 32%, com o Comportamento Estratégico dos gestores analisados. Esse resultado levou
em considerag¢do p<0,01. Portanto, a H2 da pesquisa foi suportada.

Com os resultados alcancados, pode-se supor que o Comportamento Estratégico dos
gestores das MPEs analisadas parece estar relacionado ao processo de adaptacao
organizacional, ao entendimento da dindmica organizacional e ao alinhamento das organizacdes
ao seu ambiente externo (PEREIRA; ANTONIALLI, 2011). Sendo assim, sugere-se que 0
Planejamento Estratégico, a partir do efeito positivo exercido sobre o Comportamento
Estratégico, pode ser visto como um importante meio de auxilio aos gestores no que se refere
as questbes especificas do mercado, como forma de antecipar provaveis variacdes de
comportamento organizacional (REGINATO, 2011).

Nesse caso especifico, as MPEs analisadas parecem implementar seus planejamentos
estratégicos a partir de experiéncias vividas para a obtencdo de um resultado pretendido
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010), o que sugere uma orientagdo mais analitica
(MILES; SNOW, 1978). Sendo assim, as organizagdes que se mostram como analistas

dificilmente séo capazes de ultrapassar seus dominios, elas procuram estabilidade nos negdcios,



110

atuando sempre dentro de uma rotina, buscando um dinamismo proprio apenas para atender o
seu mercado (GIMENEZ et al., 1999; MOREIRA, 2007).

A hipotese H3 abordou o relacionamento entre o Comportamento Estratégico e a
Ambidestria Organizacional. O enunciado foi “O Comportamento Estratégico influencia
positivamente na Ambidestria Organizacional”. Dessa forma, observou-se que 0
Comportamento Estratégico, conforme o resultado apresentado (f=0,08) exerceu um efeito
positivo sobre a Ambidestria Organizacional das empresas analisadas. Esse resultado levou em
consideragao p<0,05. Portanto, a H3 da pesquisa foi suportada.

O Comportamento Estratégico, nesse estudo com MPEs piauienses, parece ter
envolvido um processo de adaptacdo organizacional, objetivando um alinhamento ao seu
ambiente externo (PEREIRA; ANTONIALLI, 2011). Sendo assim, sugere-se que a ambidestria
nas empresas analisadas buscou uma capacidade de mudanca continua (O’REILLY;
TUSHMAN, 2007).

Uma vez que se observou pouca influéncia do Comportamento Estratégico na
Ambidestria Organizacional e que as dimens6es mais relevantes de Comportamento Estratégico
foram as dimens@es analista e reativo (MILES; SNOW, 1978), sugere-se que as empresas
analisadas, buscam atuar tanto em dominios de produto-mercado (geralmente estaveis) quanto
em dominios de constantes mudancas (geralmente instaveis) (MILES; SNOW, 1978). Por outro
lado, a adocdo de métodos de aprendizagens e a acumulacdo de experiéncias, podem ter
contribuido para a reducdo dos provaveis fracassos das MPEs analisadas, principalmente
aquelas localizadas em mercados emergentes (BEHLING; LENZI, 2019).

Na secdo seguinte apresentam-se as discussdes dos resultados, tendo por base a teoria

utilizada na pesquisa.

4.7 Discussoes dos resultados

Nesta sec¢do, serdo discutidos os resultados, norteados inicialmente pelas respostas as

hipdteses e levando em consideracdo cada um dos construtos e suas variaveis.
4.7.1 Planejamento Estratégico
No que se refere ao Planejamento Estratégico, percebeu-se que esse construto

apresentou um relacionamento positivo tanto no que diz respeito ao Comportamento

Estratégico quanto a Ambidestria Organizacional entre empresas pesquisadas. Conforme esse
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resultado, constatou-se que o Planejamento Estratégico, nesse estudo especifico, representa
uma orientacdo dos gestores para processos inovativos (POSCH; GARAUSB, 2019).

Diante disso, o Planejamento Estratégico parece apoiar e orientar 0s gestores das
empresas pesquisadas para a execucdo de tarefas complexas e ndo estruturadas. Dessa forma, a
orientagéo para inovagéo por parte dos gestores foi determinante na relagdo entre Planejamento
Estratégico e Ambidestria Organizacional (POSCH; GARAUSB, 2019), tendo em vista a
grande influéncia que o Planejamento Estratégico exerceu sobre a Ambidestria Organizacional.

Uma vez que a Ambidestria Organizacional considera o aproveitamento dos recursos de
forma distinta, na busca de resultados expressivos no momento atual — Exploitation (KRISTAL;
HUANG; ROTH, 2010), ou busca uma utilizag&o de recursos, com o objetivo de criar novas
competéncias - Exploration (O’REILLY; TUSHMAN, 2004), percebe-se que o Planejamento
Estratégico foi utilizado como uma ferramenta para delinear a¢cdes voltadas para uma melhor
compreensdo das circunstancias heterogéneas intrinsecas a Ambidestria Organizacional
(capacidade das empresas), realizando as mudangas necessarias para o aproveitamento de novas
oportunidades (DU; CHEN, 2018).

O Planejamento Estratégico pode ser visto como uma das mais importantes funcbes
administrativas, assim, por meio dele, o gestor e sua equipe podem estabelecer pardmetros de
direcionamento para a empresa, assim como o controle das atividades (ANDION; FAVA,
2002). Assim, notou-se gque esse construto € um antecedente da Ambidestria Organizacional,
podendo diminuir os riscos referentes aos trade-offs existentes na busca da ambidestria nas
organizacOes analisadas (RAISCH; BIRKINSHAW, 2009).

Visto que o Planejamento Estratégico proporciona sustentacdo metodoldgica para se
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pelas MPEs analisadas (SOBRAL,; PECI, 2011),
tem-se que, para esse estudo, especificamente, os valores predominantes nas empresas, a
compatibilidade com as regras vigentes no mercado, as mudancgas em relacdo as estratégias
vigentes nas empresas e as crencas predominantes na empresa, foram significativas para o
desenvolvimento de um melhor Comportamento Organizacional, no que tange as dimensdes de
Comportamento Estratégico analisadas (Defensiva, Analista, Prospectora e Reativa) e para o
melhoramento dos aspectos de Ambidestria Organizacional (Exploration/Exploitation).

Sendo assim, tem-se a percepcdo de que o Planejamento Estratégico orienta os gestores
na execucao de tarefas complexas e ndo estruturadas e pode ser visto como uma ferramenta
delineadora das acbes voltadas para as circunstancias relacionadas & Ambidestria
Organizacional, além de proporcionar um melhor Comportamento Organizacional,

consequentemente, uma melhor Ambidestria Organizacional (Exploration/Exploitation),
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O préximo topico apresentard uma discussdo acerca do construto Comportamento

Estratégico.

4.7.2 Comportamento Estratégico

O Comportamento Estratégico exerceu influéncia de menor intensidade (embora
estatisticamente significante) sobre a Ambidestria Organizacional. Esperava-se que 0
Comportamento Estratégico estivesse voltado fortemente para os aspectos de Ambidestria
estrutural, evidenciada a partir dos meios ou procedimentos (métodos), habitos e rotinas
(préticas) e técnicas (processos) de que uma organizacao se utiliza (SIMSEK, 2009) e ainda ao
comportamento que uma organizacdo tem para conseguir um alinhamento (evitar
desordens/desorganizacGes) e a condicdo de adaptabilidade (evitar a imobilidade ou
estagnacdo) em toda a sua estrutura (GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; TUAN, 2014).

Portanto, os resultados desse estudo realizado com MPEs corroboram aos achados de
Simsek (2009), tendo em vista que, mesmo sendo consideradas as camadas hierarquicas
superiores das empresas realizadas, as caracteristicas essenciais como a subjetividade,
diferentes habilidades e competéncias, existéncias de incentivos e a propria cultura séo
condicBes necessarias. Percebeu-se, nesse sentido, uma relacdo positiva e significativa do
Comportamento Estratégico sobre a Ambidestria Organizacional, ainda que em pequeno nivel.

Da mesma forma, notou-se que o Comportamento Estratégico apresentou um resultado
positivo sobre a Ambidestria Organizacional, em uma perspectiva estrutural, geralmente
apresentada por niveis mais elevados da hierarquia, com competéncias diferenciadas, certa
capacidade de abstracdo e com sistemas de incentivos, cultura e processos bem definidos.

Sendo assim, para esse estudo realizado em MPEs piauienses, o Comportamento
Estratégico parece estar mais voltado para as dimensdes “Defensora” e “Analitica” (MILES;
SNOW, 1978). A partir disso, essas empresas buscam maior fatia de mercado através de
estabilidade de seu dominio e da sua producédo limitada de produtos ou servicos, esforcam-se
agressivamente — com pregos altamente competitivos ou produtos de alta qualidade — para
impedir novos entrantes, tendem a ndo explorar novas oportunidades fora do seu dominio, 0s
gestores sdo altamente especialistas em producdo e controle de custos e buscam uma
centralizacdo do controle e da tomada de decisdo. Ao mesmo tempo, procuram manter uma
linha limitada de produtos/servicos relativamente estivel, adicionando um ou mais novos
produtos/servicos que foram bem-sucedidos em outras empresas do setor, buscam minimizar o

risco enquanto maximiza a oportunidade para o lucro.
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Nesse ponto, diante dos achados encontrados, tem-se que, nesse caso especifico, o
Comportamento Estratégico tende a resultar em uma Ambidestria Organizacional mais
harmonica e integrada, fundamentada sobre o contexto organizacional e cultural, uma vez que
0 contexto organizacional das empresas analisadas parece ser uma manifestacao da cultura que
descreve 0s sistemas, processos e crengas, as quais, por sua vez, moldam comportamentos de
nivel individual.

Por outro lado, as empresas, por conta de seu comportamento reativo (MILES; SNOW,
1978), também tendem a buscar uma Ambidestria Organizacional mais ciclica, por meio de um
envolvimento em periodos de exploration (ou estabilidade relativa), intercalados por periodos
esporédicos de exploitation (ou alteracdo), por meio da alocacdo de recursos e atencdo a
exploration e exploitation (GERSICK, 1997). Esse tipo de ambidestria envolve um sistema de
ciclo temporal em que as organizacdes alternam longos periodos de exploracdo e breves
periodos de exploitation (GUPTA et al., 2006).

Diante de todos os resultados discutidos durante a andlise do construto do
Comportamento Estratégico, aspectos como alinhamento (evitar desordens/desorganizacgdes) e
a condicdo de adaptabilidade (evitar a imobilidade ou estagnacdo) servem para dotar as
organizacOes de conviverem com ambientes propicios a implementacéo da ambidestria, dando

condicGes favoraveis para aplicacdo de exploration e/ou exploitation.

4.7.3 Ambidestria Organizacional

Como o construto Ambidestria Organizacional foi o construto endogeno alvo da
pesquisa, inicialmente, notou-se que a Ambidestria Organizacional, nesse estudo especifico
com MPEs piauienses, sofreu um impacto positivo relevante do Planejamento Estratégico e,
em um grau menor, do Comportamento Estratégico.

No que tange as duas dimensfes da Ambidestria Organizacional, tem-se que, tanto a
exploration ($=0,92), quanto a exploitation (f=0,91), foram significativas para as empresas
analisadas. Sendo assim, pode-se dizer que essas empresas buscam desenvolver suas
competéncias, inovando, de forma incremental, seu portfélio de produtos e servicos, por meio
de escolhas eficientes na sua producgdo e de melhorias na implementagéo e execugdo dos
processos.

Por outro lado, a utilizacdo da capacidade “exploitation” nas MPEs analisadas
possibilitaram um melhor aproveitamento e desenvolvimento, em um pequeno prazo, de

pequenas adaptacOes de produtos e servigos existentes, das melhorias nos produtos e servigos
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existentes e um melhoramento da eficiéncia da provisao de produtos e servicos (DANNEELS,
2002; MARCH, 1991).

A Ambidestria Organizacional sofreu um forte impacto positivo do Planejamento
Estratégico. Dessa forma, nesse estudo sobre MPESs piauienses, ndo se corroboram os achados
de Miller e Cardinal (1994) que argumentaram que as organizagdes que empregam
Planejamento Estratégico sem outros mecanismos sdo mais propensas a desviar 0s orgamentos
da exploracéo, tendendo a focar na exploitation, tornando menos provavel que a ambidestria
seja alcancgada. Por outro lado, percebeu-se que, tanto o conceito de exploration, quanto o de
exploitation foram utilizados pelas empresas pesquisadas.

Ao mesmo tempo, tendo em vista que as empresas tanto utilizaram capacidades de
exploration quanto capacidades de exploitation, conclui-se que o planejamento estratégico ndo
representou uma légica mecanicista focada unicamente na eficiéncia, tampouco pode ser visto
como um planejamento coercitivo capaz de limitar a geracdo de novos conhecimentos. Dessa
forma, os achados desse estudo vao de encontro aos achados de Miller e Cardinal (1994) e de
Sirén e Kohtamaéki (2016).

Nas empresas pesquisadas pode-se perceber que a orientacdo dos lideres para a inovacao
deu certa flexibilidade para o Planejamento Estratégico. Essa orientacdo dos lideres para
inovacdo acabou protegendo os funcionarios de uma percepcdo limitada sobre o Planejamento
Estratégico (baseada em uma ldgica de exploracdo), tornando-os cientes da importancia da
exploracdo de capacidades. Dessa forma, foi possivel aumentar a capacidade de adaptacéo e
resposta as mudancas no ambiente externo das empresas analisadas, por meio de uma maior
aprendizagem adaptativa (SIREN; KOHTAMAKI, 2016). Em outras palavras, a orientacio dos
gestores para a inovacdo foi fundamental para que o Planejamento Estratégico exercesse um
impacto positivo relevante na Ambidestria Organizacional das empresas pesquisadas.

Por fim, os resultados desse estudo corroboram os achados de Posch e Garaus (2019),
uma vez que parece existir nas empresas analisadas uma complementaridade do planejamento
estratégico e da orientacdo dos gestores para a inovacdo, tornando a Ambidestria

Organizacional possivel, diante da incerteza do ambiente externo dessas empresas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nesse capitulo, apresentamos as considerac6es finais da pesquisa, suas contribuicdes,
limitacOes e sugestdes para futuros estudos.

Assim, cumpre retomar que o presente estudo teve por objetivo analisar a influéncia do
Planejamento Estratégico e do Comportamento Estratégico dos gestores de MPESs piauienses
na Ambidestria Organizacional dessas empresas.

O primeiro objetivo especifico buscou medir o efeito do Planejamento Estratégico na
Ambidestria Organizacional. Os resultados da pesquisa sugerem que o Planejamento
Estratégico exerce um efeito positivo significativo sobre a Ambidestria Organizacional das
MPEs analisadas. Esse resultado € um avango para 0 campo tedrico relacionado a Ambidestria
Organizacional, uma vez que a literatura ndo se encontra consolidada no tocante a relacao entre
os dois construtos. Vale ressaltar que a orientacdo dos gestores para a inovagao, evidenciada
mediante a andlise realizada nas MPEs piauienses foi um aspecto importante para a
materializacdo da Ambidestria Organizacional (exploration/ exploitation).

O segundo objetivo especifico buscou medir o efeito do Planejamento Estratégico no
Comportamento Estratégico. Conforme os resultados, o Planejamento Estratégico obteve um
efeito positivo sobre o Comportamento Estratégico. Sendo assim, os valores predominantes nas
empresas, a compatibilidade com as regras vigentes no mercado, as mudancas em relacéo as
estratégias vigentes e as crencas predominantes na empresa, definidas no Planejamento
Estratégico foram significativas para o desenvolvimento de um melhor Comportamento
Organizacional, no que tange as dimens@es de Comportamento Estratégico analisadas.

O terceiro objetivo especifico buscou medir o efeito do Comportamento Estratégico na
Ambidestria Organizacional. De acordo com os resultados obtidos, observou-se pouca
influéncia do Comportamento Estratégico na Ambidestria Organizacional. Esse resultado se
justifica, tendo em vista que as dimensdes mais relevantes de Comportamento Estratégico
foram as dimensGes analista e reativo. Desse modo, as empresas analisadas, por atuarem tanto
em dominios de produto-mercado (geralmente estaveis) quanto em dominios de constantes
mudancas (geralmente instaveis), ndo apresentaram uma relacdo tdo efetiva entre o
Comportamento Estratégico e a Ambidestria Organizacional.

O quarto objetivo especifico buscou propor um Framework para a Ambidestria
Organizacional em micro e pequenas empresas. Com o término dessa investigacao, tem-se que
esse objetivo foi atendido, uma vez que, por meio das analises feitas, pode-se concluir que o

framework proposto foi validado de maneira satisfatoria.
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Sendo assim, percebe-se que o Planejamento Estratégico é um importante antecedente
da Ambidestria Organizacional. Portanto, o Planejamento Estratégico pode representar uma
orientacdo dos gestores para processos inovativos, ao mesmo tempo em que apoia e orienta 0s
gestores das empresas pesquisadas, para a execucdo de tarefas complexas e ndo estruturadas e
diminui os riscos referentes aos trade-offs existentes na busca da ambidestria nas organizagoes
analisadas.

O Comportamento Estratégico, nesse estudo sobre MPESs piauienses, parece estar mais
voltado para as dimensdes de comportamento “Defensora” e “Analitica”. Sendo assim, essas
empresas procuram manter uma linha limitada e relativamente estavel de produtos/servicos e,
ao mesmo tempo, adicionando um ou mais novos produtos/servicos que foram bem-sucedidos
em outras empresas do setor, buscando minimizar o risco enquanto maximiza a oportunidade
para o lucro. Esse fato resulta em uma Ambidestria Organizacional mais harménica e integrada,
fundamentada sobre o contexto organizacional.

Por fim, a Ambidestria Organizacional, no contexto dessa pesquisa, esta relacionada a
orientacdo dos gestores para a inovacdo. Esse fato fez com que o Planejamento Estratégico
exercesse um impacto positivo relevante na Ambidestria Organizacional das empresas
pesquisadas. Além disso, a utilizagdo da capacidade “exploitation”, nas MPEs analisadas
possibilitaram uma melhor aplicacdo e incremento, em um pequeno prazo, de adaptacdes de
produtos e servicos existentes, das melhorias nos produtos e servicos existentes e um

melhoramento da eficiéncia da provisao de produtos e servigos.

5.1 Contribuigdes da pesquisa

A utilizacdo do Planejamento Estratégico como antecedente da Ambidestria
Organizacional pode ser vista como um avanco metodoldgico para as pesquisas associadas as
estratégias organizacionais. Desse modo, os resultados dessa pesquisa ampliam a discussdo e a
transversalidade entre os estudos que tratam de Planejamento Estratégico, Comportamento
Estratégico e Ambidestria Organizacional. O fato de as hipoteses terem sido suportadas enseja
0 processo exploratério da pesquisa, em que novas relagdes empiricas foram propostas e, ao
mesmo tempo, corroboram com a tese de que o estudo contribui com o avango metodologico
das pesquisas em Administracao.

Outra contribuicdo metodologica do estudo foi a proposi¢cdo de um framework para
analisar a Ambidestria Organizacional de MPEs. Pode-se dizer, nesse sentido, que o estudo

contribui, com a proposicdo desse framework, para a validacéo de alguns paradigmas tedricos
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e para o enriquecimento das teorias existentes sobre Planejamento Estratégico, Comportamento
Estratégico e Ambidestria Organizacional, uma vez que a relacdo proposta nesse estudo ainda
foi pouco explorada na literatura existente.

Posch e Garaus (2019) argumentaram que o Planejamento Estratégico exerce um efeito
negativo na Ambidestria Organizacional pelo fato de o Planejamento Estratégico e a
Ambidestria Organizacional terem se desenvolvido separadamente em seus respectivos corpos
de literatura. Sendo assim, esse estudo sobre a Ambidestria Organizacional das MPEs
piauienses torna-se importante também por apresentar uma relacdo entre o Planejamento
Estratégico e a Ambidestria Organizacional, por meio da utilizacdo de um questionario self
reporting.

O efeito positivo do Planejamento Estratégico sobre a Ambidestria Organizacional pode
ser visto como um achado importante nas pesquisas sobre as organizac@es, ao tempo em que a
relagdo proposta entre Planejamento Estratégico e Ambidestria Organizacional pode ser vista
como uma possivel contribuicdo da pesquisa, tendo em vista que esse relacionamento ainda ndo
foi analisado completamente pelos estudos existentes.

Conforme Rosing e Zacher (2017), os estudos sobre a sobrevivéncia das microempresas
e empresas de pequeno porte precisam de maior aprofundamento. Diante disso, uma vez que
ndo se constatou nos resultados apresentados que o Planejamento Estratégico é uma ferramenta
importante para o desenvolvimento da Ambidestria das MPEs analisadas, pode-se supor que
outros estudos possam apropriar-se desses resultados e buscar um aprofundamento sobre os
construtos analisados (Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico e Ambidestria
Organizacional).

Na perspectiva gerencial, os resultados da pesquisa podem orientar as MPES, no tocante
a promocdo da Ambidestria Organizacional, por meio do mapeamento e consequente
compreensdo do efeito dos dois antecedentes investigados (Planejamento e do Comportamento
Estratégicos). Outra implicacdo préatica da pesquisa esta relacionada ao aperfeicoamento das
acOes das agéncias governamentais de fomento, aos pequenos negécios no sentido de
aperfeicoar o processo de elaboracdo e execucdo do Planejamento Estratégico e,

consequentemente, no incremento da Ambidestria Organizacional.

5.2 LimitacGes da pesquisa

Todas as pesquisas académicas possuem limitagdes, dessa forma, a presente pesquisa

néo foge a regra. Como principais limitagdes, podem ser citadas: (i) a utilizacdo de uma amostra
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ndo-probabilistica, por conveniéncia e, (ii) a utilizacdo de poucos setores de empresas como
fonte de dados.

Em decorréncia das limitacdes relacionadas ao pesquisador (impossibilidade de
deslocamento, tempo de pesquisa, pandemia da COVID-19) e até mesmo por contatos iniciais
mantidos pelo pesquisador com o universo total do grupo da pesquisa, acredita-se que a amostra
foi reduzida para 419 empresas/gestores de empresas que, embora seja um nimero considerado
robusto e relevante, poderia ter sido bem maior.

O procedimento amostral, apesar de representativo da populacao, apresenta limitaces
na generalizacdo e extrapolacdo dos dados sob rigor estatistico, uma vez que o procedimento
realizado foi ndo-probabilistico. Essa limitagdo diz respeito & construcéo de teorias baseadas no
esforco empreendido por outros pesquisadores brasileiros.

A auséncia de outros setores de empresas e de outros individuos participantes das
empresas analisadas, também pode ser entendida como uma limitac&o do estudo, tendo em vista
que outros setores e 0s demais participantes das empresas poderiam proporcionar maiores
informacBes sobre o Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico e Ambidestria

Organizacional.

5.3 Recomendac0es para pesquisas futuras

A presente pesquisa desenvolveu uma relagdo tedrica pouco estudada, e dessa forma,
abre espacgo para uma quantidade significativa de pesquisas futuras. Dentre as derivacfes que
podem ocorrer, recomendam-se:

a) replicar a presente pesquisa com uma amostra de dados de outros setores de empresas,
ja que, nesse trabalho, ndo houve oportunidade de utilizar esse tipo de dados;

b) aprofundar o estudo sobre o efeito do Planejamento Estratégico sobre a Ambidestria
Organizacional, uma vez que esse relacionamento €, ainda, pouco consolidado na literatura
existente;

c) testar uma possivel mediacdo do Comportamento Estratégico na relacdo entre
Planejamento Estratégico e Ambidestria Organizacional; e

d) propor novos construtos que possam impactar na Ambidestria Organizacional, a
partir do conceito de moderacéo e de mediacéo.

Por fim, a presente pesquisa buscou contribuir de forma teérico-empirica para a area de
Administracdo e, pontualmente, para a area de Planejamento Estratégico e Comportamento

estratégico, com foco especifico na Ambidestria Organizacional. As contribuicdes podem ser



119

consideradas relevantes, ja que as relacfes propostas ainda ndo tinham sido discutidas em outros
trabalhos e ainda deixaram margem para diversos estudos futuros que podem fazer evoluir o

campo tedrico.
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APENDICE - INTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Programa de Pés-Graduagdo
em Administragio UF P B

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA — UFPB
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS - CCSA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA

Prezado(a) empresario(a),

Este questionério faz parte de uma pesquisa no ambito de uma tese de
Doutorado em Administracao, realizado na Universidade Federal da Paraiba — UFPB
pelo doutorando Mauricio Mendes Boavista de Castro, sob a orientacao do Prof. Dr.
Aldo Leonardo Cunha Callado.

Para obtermos pleno éxito nos seus resultados, precisamos da sua valiosa e
honrosa contribuicdo respondendo as suas perguntas.

Ressaltamos que os resultados obtidos serdo utilizados apenas para fins
academicos (tese de Doutorado), sendo realgado que as respostas representam apenas
a sua opinido individual como dirigente da empresa a que pertence. Lembramos que
0 questionario é anénimo, ndo devendo por isso colocar a sua identificacdo em
nenhuma das folhas nem assinar.

N&do existem respostas certas ou erradas. Por isso, lhe solicitamos que
responda de forma esponténea e sincera a todas as questdes.

Desde ja, agradecemos pela sua colaboracao.
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PARTE 1 - PERFIL DO DIRIGENTE

1. Género
(_) Masculino (__) Feminino

2. ldade
(_ ) Até20anos (_)De2la30anos () De31a40anos(_) De4lab50anos
(_) mais de 50 anos

3. Estado Civil
(_) Solteiro (a) (__) Casado(a) (__) Unido Estavel (_) divorciado(a) (__) Vilvo(a)

4. Filhos
(_ ) Néotem (_)1filho (_ ) 2filhos (_ ) 3 filhos (__) Mais de 3 filhos

5. Nivel de Escolaridade
(_) Sem escolaridade
(_) Nivel Fundamental
(_) Nivel Médio
(_) Nivel Superior
(_) Pos-graduacdo. Qual: (_ ) Especializagdo (__) Mestrado (__) Doutorado

Se nivel Superior, qual?

6. Segmento da atividade principal
(_) Comércio (__) Industria (__) Servigos (__) Agroindustria (__) Agropecuaria

7. ldade da Firma
(_)Até5anos(_)De6alOanos( ) Dellal5anos( ) De 16 a20 anos
(_) mais de 20 anos

8. Tempo de Experiéncia na Gestdo
(_)Até5anos (__)De6al0anos(_)Della1l5anos(_)De16a20anos
(_) mais de 20 anos

PARTE 2 - CONSTRUTO COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

DIMENSAO PROSPECTOR

Prol - Os produtos e servicos que sdo oferecidos aos clientes sdo mais bem caracterizados
como inovadores e estdo constantemente mudando e ampliando sua area de aplicag&o.

(__)SIM (_)NAO

Pro2 - A empresa tem uma imagem no mercado de organizagdo que tem reputacdo de ser
inovadora e criativa.

(__)SIM (_)NAO
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Pro3 - O tempo investido pela empresa para monitorar as mudangas e tendéncias no mercado
pode ser mais bem descrito como extenso, pois a empresa esta constantemente monitorando o
mercado.

(__)SIM (__)NAO

Pro4 - O crescimento ou reducdo de nossa demanda se da devido, muito provavelmente, a nossa
pratica de entrar agressivamente em novos mercados, com novos tipos de servi¢os/produtos.

(__)SIM (__)NAO

Pro5 - Uma das metas mais importantes da empresa € a dedicacdo e 0 compromisso com a
garantia de que pessoas, recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos
produtos/servicos e novos mercados estejam disponiveis e acessiveis.

(__)SIM (_)NAO

Pro6 - As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser mais
bem caracterizadas como amplas e empreendedoras: suas habilidades sédo diversas e flexiveis e
0s habilitam a mudar de forma criativa.

(__)SIM (_)NAO

Pro7 - Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes é o fato de ser capaz de
desenvolver novos produtos/servicos e novos mercados de maneira consistente.

(_)SIM (_)NAO

Pro8 - O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em desenvolver novos servigos ou
se expandir para novos mercados ou novos segmentos de mercado.

(__)SIM (_)NAO

Pro9 - A organizagéo se prepara para o futuro identificando tendéncias e oportunidades no
mercado que possam resultar na criacdo de produtos ou servigos inovadores no ramo de negécio
da empresa ou atender a novos mercados.

Prol0 - A estrutura da empresa é orientada para servico/produto ou pelo mercado.

(__)SIM (_)NAO

Proll - Os procedimentos que a organizacdo usa para avaliar seu desempenho sdo mais bem
descritos como descentralizados e participativos, encorajando todos 0s membros da
organizacao a se envolverem.

(__)SIM (_)NAO
DIMENSAO DEFENSOR

Defl - Os servicos e produtos que séo oferecidos aos clientes sdo mais bem caracterizados como
bem focados, relativamente estaveis e bem definidos na organizag&o e no mercado.

(__)SIM (_)NAO
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Def2 - A empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagdo que oferece poucos
produtos/servicos, porém seletivos e de alta qualidade.

(__)SIM (__)NAO

Def3 - O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado
pode ser mais bem descrito como minimo; a empresa realmente ndo passa muito tempo
monitorando o mercado.

(__)SIM (__)NAO

Def4 - O crescimento ou diminuicdo da demanda é devido, provavelmente, a pratica de
concentracdo de desenvolvimento de mercados que ja sdo servidos pela empresa.

(__)SIM (_)NAO

Def5 - Uma das metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e 0 compromisso com a
manutencdo dos custos, deixando-0s sob controle.

(__)SIM (_)NAO

Def6 - As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser mais
bem caracterizadas como especializadas: suas habilidades sdo concentradas em poucas areas
especificas.

(_)SIM (_)NAO

Def7 - Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes é o fato de ser capaz de
fazer um namero limitado de coisas excepcionalmente bem.

(__)SIM (__)NAO

Def8 - O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em manter uma situacdo segura
por meio de medidas de controle de custos de qualidade.

(__)SIM (_)NAO

Def9 - A organizacdo se prepara para o futuro identificando aqueles problemas que, se
resolvidos, irdo manter e melhorar nossos servigos ou produtos e nossa posicao de mercado

(__)SIM (_)NAO

Def10 - A estrutura da empresa é funcional por natureza (isto €, organizada em departamentos).

(__)SIM (_)NAO

Defl1 - Os procedimentos que a organizagdo usa para avaliar seu desempenho sdo mais bem
descritos como centralizados e, basicamente, de responsabilidade da alta geréncia.

(__)SIM (_)NAO
DIMENSAO ANALISTA

Anal - Os servicos e produtos oferecidos aos clientes sdo mais bem caracterizados como alguns
sendo bastante estaveis ao passo que outros sao inovadores.

(_)SIM (_)NAO
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Ana2 - A empresa tem uma imagem no mercado de uma organizagéo que adota novas ideias e
inovacgdes, mas somente apos anélise cuidadosa.

(__)SIM (__)NAO

Ana3 - O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado
pode ser mais bem descrito como sendo médio — a empresa gasta algum tempo monitorando o
mercado.

(__)SIM (__)NAO

Ana4 - O crescimento ou diminui¢cdo da demanda se da devido, muito provavelmente, a pratica
de aprofundamento nos mercados que ja sdo servidos, ao passo que sdo adotados novos
produtos/servicos somente apds uma analise cuidadosa de seu potencial.

(__)SIM (_)NAO

Ana5 - Uma das metas mais importantes da empresa € a dedica¢do e 0 compromisso com a
analise cuidadosa dos custos e receitas para manter os custos sob controle, seletivamente gerar
novos produtos/servigos e entrar em novos mercados.

(__)SIM (_)NAO

Anab - As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser
mais bem caracterizadas como analiticas: suas habilidades os capacitam a identificar tendéncias
e a desenvolver novos produtos/servi¢os e novos mercados.

(__)SIM (_)NAO

Ana7 - Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes € o fato de ser capaz de
cuidadosamente analisar tendéncias emergentes e adotar aquelas que tém potencial
comprovado.

(__)SIM (_)NAO

Ana8 - O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em analisar oportunidades no
mercado e escolher apenas aquelas que apresentam potenciais e, a0 mesmo tempo, mantém a
situacdo financeira protegida.

(__)SIM (_)NAO

Ana9 - A organizacao se prepara para o futuro identificando as tendéncias de negdcios cujo
potencial, a longo prazo, ja foi demonstrado por outras empresas e podem ajudar a resolver o0s
problemas relativos aos produtos/servicos de nossa empresa.

(__)SIM (_)NAO

Anall - A estrutura da empresa é essencialmente funcional, porém possui também uma
estrutura orientada para produtos ou servigos nas areas que Sa0 mais novas.

(__)SIM (_)NAO

Anall - Os procedimentos que a organizacao usa para avaliar seu desempenho sdo mais bem
descritos como centralizados em areas de produtos/servi¢os mais estaveis, e mais participativos
em areas mais novas ou emergentes.

(_)SIM (_)NAO
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DIMENSAO REATIVO

Real - Os servicos e produtos oferecidos aos clientes estdo em estado de transicao e, em grande
parte, buscando responder a oportunidades ou ameacas do mercado ou ambiente.

(__)SIM (__)NAO

Rea2 - A empresa tem uma imagem no mercado de organizacao que reage as oportunidades ou
ameagcas para manter ou melhorar a posigéo.

(__)SIM (_)NAO

Rea3 - O tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado
pode ser mais bem descrito como esporadico; a empresa, as vezes, gasta muito tempo e, as
vezes, gasta pouco tempo para monitorar 0 mercado.

(__)SIM (_)NAO

Rea4 - O crescimento ou a diminuicdo da demanda se deve, muito provavelmente, a préatica de
responder as pressées do mercado, tendo poucos riscos.

(_)SIM (_)NAO

Rea5 - Uma das metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e 0 compromisso com a
protecdo contra ameacas criticas, tomando todas as iniciativas necessarias.

(_)SIM (_)NAO

Reab - As competéncias e habilidades que os funcionarios da empresa possuem podem ser mais
bem caracterizadas como fluidas: as habilidades estéo relacionadas as demandas de curto prazo
do mercado.

(__)SIM (_)NAO

Rea7 - Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes é o fato de ser capaz de
responder as tendéncias, apesar de, muitas vezes, ter potencial de resposta moderado.

(__)SIM (_)NAO

Rea8 - O gerenciamento da empresa tende a se concentrar em atividades ou funcdes de negécio
gue mais necessitam de atencao, dadas as oportunidades ou problemas que enfrenta atualmente.

(__)SIM (_)NAO

Rea9 - A organizacdo se prepara para o futuro identificando as melhores solucbes possiveis
para esses problemas ou desafios que requerem atencdo imediata.

(__)SIM (_)NAO

Real0 - A estrutura da empresa € continua e mutante, para permitir conhecer oportunidades e
resolver problemas que possam surgir.

(__)SIM (_)NAO
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Reall - Os procedimentos que a organizagdo usa para avaliar seu desempenho sdo mais bem
descritos como fortemente orientados para os requisitos de informacdo que exigem atencao
imediata

(__)SIM (__)NAO

PARTE 3 - CONSTRUTO AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

Assinale, segundo a escala abaixo, a op¢do que representa sua opinido, sendo 0s mais altos
representativos de sua concordancia:

DIMENSAO EXPLORATION
Nenhuma Média Muita
Cad. Descricdo concordéncia concordéncia concordéncia
Exrl A empresa acel_ta eX|gfenC|as que véo além de 1 9 3 4l s 6 8 9 | 10
produtos e servigos existentes.
Exr2 A empresa cria novos produtos e servicos. 1| 2 3 14| 5| 6 8| 9|10
Exr3 A e_mpresa experimenta novos produtos e 1 2 3 4l 5 6 8 9 | 10
servigos no mercado local.
Exr4 AemNpresa comercializa produtos e servicos 1 5 3 4l s 6 8 9 | 10
que sdo completamente novos.
Exr5 A emp_resa frequentemente utiliza novas 1 2 3 4l 5 6 8 9 | 10
oportunidades em novos mercados.
Exr6 Rggularmente, a empresa utiliza novos 1| 2 3 4l 5 6 8 9 | 10
clientes e novos mercados.
Exr7 Regularmer_lte, a empresa busca se aproximar 11 2 3 1al 5] 6 s | 910
de novos clientes em novos mercados.
DIMENSAO EXPLOITATION
, . Nenhuma Med'% . Muita
Céd. Descri¢do A concordancia A
concordancia concordancia
Extl A empresa frequentemente melhora o
fornecimento de produtos e servicos| 1 | 2 3 14| 5] 6 8 9110
existentes.
Ext2 A empresa regularmente implementa
pequenas adaptacOes de produtos e servicos| 1 | 2 3 41 5 6 8 9 | 10
existentes.
Ext3 Aer.npresa.mtroduz melhorias nos produtos e 1] 2 3 1al 5] 6 s | 9| 10
servigos existentes no mercado local.
Ext4 A empresa melhoraaeﬂmenuadaprowsao de 11 2 3 4l s 6 8 9 | 10
produtos e servicos.
Ext5 A empresa aymentaaeconomla de escala em 1 5 3 4l s 6 8 9 | 10
mercados existentes.
Ext6 A empresa amplia servigos para os clientes 1| 9 3 4l s 6 8 9 | 10
existentes.
Ext7 Para a empresa, a, reduga_o _dos_ custos dos 1| 2 3 1al 5] 6 s | 910
processos internos é um objetivo importante.




PARTE 4 - CONSTRUTO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Assinale, segundo a escala abaixo, a op¢do que representa sua opinido, sendo os mais altos
representativos de sua concordancia:

Cod.

Descricdo

Nenhuma
concordancia

Média
concordancia

Muita
concordéancia

Planl

O Planejamento Estratégico representou
mudancas em relacdo as estratégias até
entdo vigentes na empresa.

Plan2

O Planejamento Estratégico esta de acordo
com as crengas predominantes na empresa.

Plan3

O Planejamento Estratégico esta de acordo
com os valores predominantes na empresa.

Plan4

O Planejamento Estratégico est4 de acordo
com 0s costumes predominantes na
empresa.

Plan5

A decisdo de adotar o Planejamento
Estratégico seguiu os padrbes decisorios
usuais da empresa.

Plan6

A decisdo de adotar o Planejamento
Estratégico seguiu as etapas e competéncias
decisdrias usuais da empresa.

Plan7

Pelo menos inicialmente, a proposta de
Planejamento Estratégico foi recebida com
desconfianca por alguns daqueles que
participaram da decisdo de adota-lo.

Plan8

O Planejamento  Estratégico  exigiu
mudancas nas competéncias que a empresa
possuia até entao.

Plan9

O Planejamento  Estratégico  exigiu
mudancas nas habilidades que a empresa
possuia até entdo.

Plan10

O Planejamento Estratégico implicou em
mudancgas nos padrdes tecnoldgicos até
entdo adotados pela empresa.

Plan11

O Planejamento  Estratégico mostrou
compatibilidade com os valores vigentes no
mercado.

Plan12

O Planejamento  Estratégico mostrou
compatibilidade com as regras vigentes no
mercado.

Plan13

O Planejamento  Estratégico maostrou
compatibilidade com os costumes vigentes
no mercado.

Plan14

O Planejamento Estratégico teve como
referéncia acOes/estratégias dos
competidores.

Plan15

O Planejamento Estratégico representou
uma mudanca ao que o mercado vinha até
entdo praticando.




