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ABSTRACT

The organizational ambidexterity objective encouraging performance of companies through the
simultaneous development of alignment and adaptability. Among the contextual factors that influence,
stand out the training, trust, discipline, pressure and support on the organization's participants. The
objective of this study is to analyze the relationship of the organizational context with the realization of
organizational ambidesteridade in small business. It seeks to understand if there is a positive relation
between the attributes constituting the organizational context and the ambidexterity in small
businesses. For both, was held a multiple case study with three small business in the city of S&o Luis.
The main results indicate that the contextual factors influence the innovative capabilities and,
consequently, in the organizational ambidesteridade in small business. The results also indicate that
the absence of such factors can cause the lack of innovation activities.
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RGANIZATIONAL CONTEXT AS ELEMENT OF THE DEVELOPMENT
AMBIDEXTERITY IN THE SMALL BUSINESS

RESUMO

A ambidesteridade organizacional objetiva incentivar o desempenho das empresas por meio do
desenvolvimento simultaneo do alinhamento e da adaptabilidade. Dentre os fatores contextuais que
influenciam, destacam-se os efeitos da capacitagédo, confianga, disciplina, pressdo e suporte sobre os
participantes da organizagao. O objetivo deste estudo é analisar a relagao do contexto organizacional
com a efetivacdo da ambidesteridade organizacional em microempresas. Busca-se compreender se
ha relagao positiva entre os atributos constitutivos do contexto organizacional e a ambidesteridade
em microempresas. Para tanto, realizou-se um estudo de casos multiplos com trés microempresas
da cidade de Sao Luis. Os principais resultados indicam que os fatores contextuais influenciam nas
capacidades inovativas e, consequentemente, na ambidesteridade organizacional em
microempresas. Os resultados apontam ainda que a auséncia de tais fatores pode ocasionar a
inexisténcia de atividades de inovacgao.

Palavras-chave: Ambidesteridade organizacional, Microempresas, Inovagao.

INTRODUCAO

O desenvolvimento economico € considerado continuidade do crescimento em curto, médio e

como um elemento central para a solugao dos longo prazos (Adler, Goldoftas & Levine, 1999;

diversos problemgs . sociais € Gibson & Birkinshaw, 2004; March, 1991;
consequentemente, a inovagdo corresponde a Tushman & Oreilly, 1996).

um caminho para o desenvolvimento econdmico

(Manual, 1997; Schumpeter, 1997). Justifica-se Diversos estudos contribuiram para o
assim a importancia de se realizar estudos que conhecimento da ambidesteridade
tornem a inovatividade mais integrada ao dia a  organizacional, identificando fatores estruturais,
dia das empresas. fatores associados a lideranca e fatores

contextuais, dentre outros. Considera-se
importante a inclusdo das microempresas nas
pesquisas sobre o tema, uma vez que estas
apresentam peculiaridades que podem
representar limitagbes a generalizagdo analitica
das teorias propostas, e por serem um modelo
de negocio com participagdo representativa na
economia, para a empregabilidade, para a
inovacado e para outros aspectos da sociedade
em geral (Acs, Preston, 1997; (Collins,
Lawrence, Pavlovich & Ryan, 2007; Hillary,
2004).

A Ambidesteridade Organizacional refere-se a
condigao de empresas que buscam
simultaneamente a realizagdo de inovagdes
radicais, ou adaptabilidade, e inovagdes
incrementais, também entendida por processos
de alinhamento, atividades essas que concorrem
por recursos escassos nas empresas, tais como
tempo e capital, e que sao opostas em seus
processos de aprendizagem, mas igualmente
fundamentais para a sustentabilidade e
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Esta pesquisa procura descrever a relagcao
causal entre elementos e fatores contextuais
com a ambidesteridade contextual em
microempresas. Para tal, considera-se a
seguinte questao de pesquisa:

Como ocorre a relagdo entre os atributos
constitutivos do contexto organizacional e a
efetivacdo da ambidesteridade em microempresas?

O objetivo principal da pesquisa € analisar a
relacdo entre o contexto organizacional e a
manifestagdo da ambidesteridade contextual em
microempresas.

FUNDAMENTAGAO TEORICA
Inovagao e Microempresas

Autores diversos defendem a importancia
socioecondmica das pequenas organizagdes
empresariais para os paises de todo o mundo
(Acs; Preston, 1997; Collins et al., 2007; Hillary,
2004), sendo fato que elas sdo maioria em
muitos paises (Collins et al., 2007; Hillary, 2004),
incluindo o Brasil, onde 98,3% das empresas
registradas sdo microempresas ou empresas de
pequeno porte (IBGE, 2011). Outro aspecto de
destaque desse tipo de empresa relaciona-se ao
desenvolvimento econdmico e a inovagao. Fato
importantissimo, pois a vantagem competitiva
pode também surgir a partir de inovacgdes de
produtos e processos (Tidd, Bessant. & Pauitt,
2008). Por sua vez, o Manual (1997) posiciona a
inovagao como fundamental para o]
desenvolvimento das economias e, por
consequéncia, das sociedades e da condigao de
melhoria de vida para as pessoas.

Joseph Schumpeter estuda o papel da
tecnologia na sociedade e a forma como ela
movimenta o desenvolvimento econdmico
(Costa, 2006). Ele discute o papel do empresario
inovador, que deve agregar meios mais
eficientes e inovagbes tecnoldgicas para trazer
novos produtos para o mercado, gerando assim
desenvolvimento  econdmico (Schumpeter,
1997). Para exemplificar esse modelo,
Schumpeter propdés um modelo experimental
chamado de “fluxo circular’, onde o contexto
econdmico é estavel, passando por evolugdes
gradativas que nao o] transforma
substancialmente. Desta forma as inovagdes
transformadoras necessitam mais do que
evolugbes gradativas, mas advém das
transformagdes revolucionarias — disruptiva — e
sdo fundamentais e necessarias para o
desenvolvimento da economia. (Costa, 2006;
Schumpeter, 1997).

Para Schumpeter (1997) a inovagdo nao
consegue estimular o crescimento econdmico
indefinidamente, atingindo um estado de laténcia
seguido por queda, ao passo que a novidade se
incorpora ao dia a dia. Isso acarreta a
necessidade de novas inovagdes que estimulem
um ritmo de crescimento econémico constante.
Assim, a inovagdo € importante para o
desenvolvimento econOmico e um elemento
fundamental para a compreensdo da
ambidesteridade organizacional, uma vez que
compde o arcabouco tedrico que sustenta a
proposta.

No que tange a importancia das pequenas
organizagbes empresariais, ressalta-se que elas
produzem o dobro de inovagdes per capita em
relacdo as grandes empresas, possuem forte
papel na mudanga tecnoldgica e no crescimento
e evolugéo das industrias (Acs & Preston, 1997)
e apresentam forte conexdo com a sociedade e
economias em que estdo inseridas (Acs &
Preston, 1997; Collins et al., 2007). Apesar de
seu tamanho reduzido produzem impacto na
sociedade (Collins et al., 2007) e s&o um dos
principais  elementos influenciadores das
sociedades e economias (Collins et al., 2007;
Hillary, 2004).

Instituicbes como o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), a Organizagéo
Internacional do Trabalho (OIT) e o Servigo
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) pontuam a importancia
socioecondmica das pequenas empresas no
Brasil, apontando que cerca de 98,3% das
empresas no Brasil em 2009 eram de porte
micro ou pequeno (IBGE, 2011). Em relacdo ao
crescimento, houve um aumento de 4,2 para
6,12 milhées entre 2000 e 2010. Elas tém papel
importante para a economia brasileira, em
especial na geracdo de postos de trabalho
(Guimaraes, 2012) representando 52,8% do
pessoal ocupado no pais e 29,8% do dinheiro
injetado na economia via salarios e outras
remuneragdes (IBGE, 2011). Mostram-se de
fundamental importdncia para a geragdo de
emprego fora das capitais (Guimaraes, 2012),
por meio do surgimento de novos
empreendedores e de empregos formais e
informais gerados, em especial, para as que
possuem menos experiéncia e qualificagao
(IBGE, 2003). O SEBRAE (2014) aponta ainda
que em 2011 as micro e pequenas empresas
geraram 27% do Produto Interno Bruto (PIB)
nacional.

Institutos e autores diversos estabelecem
conceituacdes  diferentes para pequenas
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organizagbes, ndo sendo o conceito uUnico ou
fechado (Collins et al., 2007; IBGE 2003). Essas
definicbes sao Uteis para a elaboragdo e
delimitacdo de politicas publicas (Lima, 2001),
mas trazem uma amplitude conceitual
desfavoravel a compreensdao do conceito de
“pequena organizagao”.

No Brasil, as principais metodologias
utilizadas para a classificagdo sdo quantitativas,
baseado no numero do pessoal ocupado ou das
faixas de receita operacional (BRASIL, 1999;
2006; IBGE, 2003; 2011; SEBRAE, 2013;
Guimaraes, 2012; Porte..., 2015). Lima (2001)
aponta a necessidade de critérios qualitativos
para a definicdo de micro, pequenas e médias
empresas, em conjunto com o0s critérios
quantitativos ja empregados.

Algumas caracteristicas essenciais
descrevem as micro e pequenas empresas: elas
possuem baixa disponibilidade de recursos
(Collins et al., 2007; IBGE, 2003; Lima, 2010;
Storopoli, Silva, & Pereira, 2014), seu poder
decisério € centralizado (IBGE, 2003), possuem
dirigentes sobrecarregados, com comportamento
estratégico reativo e com maior vulnerabilidade a
erros (Lima, 2010), tem uma forte conexdo com
a sociedade em que se inserem e
frequentemente seu comportamento é afetado
por essa mesma sociedade (Collins et al., 2007).
Por ultimo, as pequenas organizagdes sofrem
mais com as flutuagdes da economia e a falta de
estrutura, apresentando taxa de mortalidade
prematura acima da média nacional (IBGE,
2003). Nesse contexto, a inovagdo surge como
alternativa para a sustentabilidade e
continuidade dessas empresas.

A Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) destaque
que a inovagéo é a implementacao de um bem,
servico, processo, método mercadolégico ou
organizacional novo para a empresa e/ou com
melhorias significativas para ela. (Manual, 1997).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 23) afirmam
que “a inovagao € movida pela habilidade de
estabelecer relagdes, detectar oportunidades e
tirar proveitos das mesmas”. Um ponto a se
destacar é que a inovagdo precisa ser
implementada, isto é, € necessario que se fagam
perceptiveis 0os momentos anteriores e
posteriores a sua existéncia. (Manual, 1997).

Ainda de acordo com a Manual (1997)
existem quatro tipos fundamentais de inovacéo:
a) inovagdo de produto, quando se introduz um
bem ou servigo novos ou com caracteristicas ou
usos previstos significativamente melhorados; b)
inovagdo de processo, quando se implementa um

novo método ou melhoria em processos e
métodos de produgéo ou distribuicdo; c) inovagéo
de marketing, onde ocorre a implementacado de
uma novidade ou melhoria nas concepgdes do
produto, em sua embalagem, no posicionamento
do produto, em sua promogao ou na fixagdo de
precos; e d) inovagdes organizacionais, no qual um
novo método organizacional é implementado nas
praticas de negdcios da empresa, nas relagdes
externas ou na organizagao do local de trabalho,
visando reduzir custo, aprimorar a qualidade de
vida (e a produtividade), ganhando acesso a
ativos, dentre outras finalidades.

Outro conceito importante de ser explicitado &
o grau de novidade da inovagédo que pode ser:
“nova para empresa”, isto é, ja ter sido utilizada
em outra empresa daquele mercado; “nova para
o0 mercado”, ou seja, ja ter sido utilizada por
outra empresa ou industria, mas em outra regiao
geografica ou em outra atividade de negécio; ou
‘nova para o mundo”, categoria para as
inovagcbes que estdo sendo apresentadas ao
mundo pela primeira vez. Outra categorizagédo
realizada diz respeito as inovagdes radicais ou
disruptiva, que ocorrem quando a melhoria ou
novidade causa grande impacto no mercado,
sociedade, atividade econémica ou empresa em
que é introduzida (Manual, 1997).

AMBIDESTERIDADE ORGANIZACIONAL

Tushman e O'Reilly (1996) debatem a
importdncia de habilidades em gestores e
empresas para competir em mercados maduros
— onde custo e eficiéncia sdo fundamentais —
sem deixar de desenvolver novos produtos e
servigos, através da flexibilidade e das inovagdes
radicais. Eles consideram que é mais facil seguir
apenas um desses rumos, mas que tal
abordagem monodestra é fatal no longo prazo
(Tushman & O'reilly, 1996). No mesmo sentido,
estudos anteriores que se focaram
principalmente  no  design  organizacional,
propdem a ambidesteridade como uma forma de
equilibrio entre diversas unidades monodestras
(Guttel & Konlechner, 2009), enquanto outros
propuseram a conciliagdo de atributos opostos
através do contexto organizacional, a fim de
equilibrar tais comportamentos na mesma
unidade de negécio e ter maximo
aproveitamento de ambos (Gibson & Birkinshaw,
2004).

A ambidesteridade organizacional é entédo
uma proposta tedrica que sugere a existéncia
tanto da adaptabilidade, isto ¢é, das
transformagdes revolucionarias, quanto do
alinhamento, também  compreendido  por
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transformagdes evolutivas graduais. Dessa
forma seria possivel se preparar para as
inevitaveis mudangas que ocorrem de forma
descontinua do meio ambiente ao mesmo tempo
em que se evolui o ajuste interno através da
estratégia, estrutura, cultura e processos, com o
objetivo de atingir maxima performance e
sobrevivéncia organizacional (Tushman &
O’reilly, 1996).

Enquanto parte dos estudos até o momento
se fundamentaram na separacdo tempo e/ou
espacial das capacidades de alinhamento e
adaptabilidade para atingir a ambas, Gibson e
Birkinshaw (2004) sugerem um modelo de
superagao desse trade-off, através do que
chamaram de Ambidesteridade Contextual.
(Gibson & Birkinshaw, 2004; Guttel; Konlechner,
2009), facilitado pelo contexto organizacional,
em detrimento do modelo estrutural (Gibson &
Birkinshaw, 2004).

A Ambidesteridade Contextual é entdo, um
modo de conciliar alinhamento e adaptabilidade
através do contexto organizacional favoravel ao
desenvolvimento de ambos, com o objetivo de
superar a necessidade de escolha entre os dois
processos — ou de, pelo menos, deixar a critério
dos gestores das organizagbes qual modelo
seria mais favoravel para o desenvolvimento de
cada atividade, isto €, em qual momento o
alinhamento ou a adaptabilidade devem
prevalecer (Gibson & Birkinshaw, 2004; Guttel &
Konlechner, 2009).

As capacidades que compdem a
ambidesteridade variam de nomenclatura de
corrente para corrente (Raisch & Birkinshaw,
2008). March (1991), explicita a relagdo entre a
exploration e a exploitation. A exploration refere-se
a exploracdo de novas possibilidades para a
empresa, associando-se a termos como
experimentacéao, flexibilidade, inovagao, tomada
de risco, descoberta, etc., enquanto a exploitation
diz respeito a exploragéo de antigas certezas, ou
em sentindo mais amplo, refinamento, eficiéncia,
implementagédo, execugdo, etc. Segundo este
autor, a relagdo entre exploration e exploitation
estabelece um fator primario para a
sobrevivéncia do sistema e para a prosperidade,
ndo sendo a perseguicdo de cada uma, em
separado, interessante para o equilibrio da
sobrevivéncia no curto, médio e longo.

Tushman e O'Reilly (1996) defendem a ideia
de ambidesteridade em termos de mudanca
evolutiva e mudanga revolucionaria,
considerando que as transformag¢des no meio
ambiente organizacional n&o s&o sempre
graduais, e que enquanto essas transformagodes
graduais permitem a existéncia de mudancgas
evolutivas, as transformagbdes descontinuas

fazem necessaria a existéncia de
transformagdes revolucionarias, de inovagdes
radicais, estando o sucesso, entdo, na habilidade
de perseguir inovagao incremental
(transformagdes evolutivas) e radical ao mesmo
tempo, resultado da existéncia de estruturas,
culturas e processos multiplos e contraditérios
dentro da mesma firma (Tushman & O'reilly,
1996).

Gibson e Birkinshaw (2004), proponentes da
Ambidesteridade Contextual, conceituam a
ambidesteridade em termos de alinhamento, isto
€, de coeréncia entre todos os padrdes de
atividades da wunidade de negécio, e
adaptabilidade, que pode ser compreendida
como a capacidade de reconfigurar atividades na
unidade de negdcio rapidamente para se adaptar
as demandas do ambiente. Buscam descontruir
a ideia de que é necessario escolher entre
adaptabilidade e alinhamento propondo que esse
paradigma seja tratado pela construgdo de um
contexto organizacional onde o0s personagens
das organizagdes sao estimulados a perseguir
alinhamento e adaptabilidade, num ambiente
onde cada tipo de capacidade pode se
manifestar quando se fizer necessaria (Gibson &
Birkinshaw, 2004).

Aspectos diversos foram identificados como
fatores de influéncia para a ambidesteridade,
sendo classificados em trés grupos: fatores
estruturais, que se relacionam com a forma
como a empresa pode desenvolver estruturas
internas para buscar simultaneamente
alinhamento e flexibilidade, utilizando como ideia
a separa temporal e/ou espacial em estruturas
paralelas (Raisch & Birkinshaw, 2008); fatores
associados a lideranga, em que ressalta a
importancia dos lideres para o gerenciamento
das demandas criadas por um ambiente que
desenvolve certo nivel de complexidade pela
necessidade de conciliar capacidades opositoras
(Guttel & Konlechner, 2009); e os fatores
contextuais, que devem facilitar a existéncia de
ambidesteridade pela existéncia de um contexto
organizacional favoravel ao desenvolvimento de
ambas (Gibson & Birkinshaw, 2004).

O contexto organizacional se refere aos
sistemas, processos e crengas que moldam o
comportamento individual das pessoas em uma
organizacdo, onde ela pode se desenvolver em
cada membro da instituicdo (Gibson &
Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008).
Adler, Goldoftas e Levine (1999) propdem a
superagdo do trade-off entre alinhamento e
adaptabilidade por meio da utilizagdo de
mecanismos que deem tratativa para as
demandas controversas  emitidas pelos
processos da ambidesteridade.
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Dentre esses mecanismos podem ser
destacados: a criacdo de metarotinas, isto &,
uma forma padronizada de resolver problemas
até entdo ndo padronizados; o enriquecimento
das rotinas de trabalho pela adicdo de atividades
de ndo-rotina; o intercambio entre fungbes com
atividades de rotina e de nao-rotina; e a particéo
da empresa em subunidades especializadas em
tarefas de rotinas ou em tarefas de nao-rotina.

Dois fatores contextuais principais auxiliam na
aplicacdo dos mecanismos de superagdo do
trade-off propostos: a capacitagdo, uma vez que
a falta de conhecimento e habilidades
necessarias para a efetiva implementacao
desses mecanismos pode ser critico; e a
confianca (Adler, Goldoftas & Levine, 1999).

Ja de acordo com Gibson e Birkinshaw
(2004), o contexto organizacional enquanto
facilitador da ambidesteridade pode ser
entendido  considerando  quatro  atributos
comportamentais que sao interdependentes no
estabelecimento do contexto organizacional: a)
disciplina, que induz aos membros a
voluntariamente se esforgcarem para atender as
expectativas geradas por seus compromissos
explicitos e implicitos; b) pressdo, que induz aos
membros a sempre perseguirem objetivos mais
ambiciosos; c) suporte, isto ¢é, facilitar a
capacidade dos individuos em oferecer auxilio a
outros, assim como mecanismo que permitem
que os personagens das empresas possam
acessar o repertério de conhecimento e recursos
de outras pessoas; que da liberdade de iniciativa
para os niveis mais baixos da organizagao e que
estimula aos funciondrios seniores a fornecer
orientagdo e ajuda em vez de meramente
exercer autoridade; e d) confianga, que estimula
0os componentes da organizacdo a terem
COMPromisso uns com 0s outros.

METODOLOGIA

Quanto a finalidade da pesquisa,
considerando o objetivo de descrever um
fendbmeno observavel em seu contexto,
estabelecendo e descrevendo uma relagéo
causal — entre o contexto organizacional e a

ambidesteridade contextual —, esta é uma
pesquisa descritiva (Gil, 2008). Quanto ao
método, esta € uma pesquisa de estudo de caso,
pois pretende investigar um evento
contemporéneo em profundidade, sem segregar
o fendbmeno de seu contexto. Especificamente se
trata de um estudo de casos multiplos, visto que
a coleta e analise dos dados foi feita em mais de
um contexto, e holistico, dado que foi investigada
somente uma unidade de analise, dentro de
cada contexto. (Yin, 2015).

Os casos estudados estdo descritos na
proxima sessao deste trabalho. Por questbes de
confidencialidade, as empresas estudadas foram
tratadas por “Empresa Delta”, “Empresa Zeta” e
“Empresa Teta”, todas situadas na cidade de
Sao0 Luis do Maranh&o. A selegdo das empresas
participantes ocorreu por intencionalidade.

Foram selecionadas empresas que se
adequassem aos critérios de classificacdo para
microempresas estabelecidos pelo SEBRAE,
quanto ao faturamento e ao numero de
empregados. Além, da condigdo de que as
empresas participantes deveriam ser
obrigatoriamente de diferentes setores de
atuacao, como forma de garantir a variabilidade
do contexto organizacional.

Sobre as ferramentas de coleta de dados,
buscou-se utilizar a metodologia de entrevistas,
procurando sempre triangular os dados
coletados a partir de multiplas fontes de
evidéncia, a fim de elevar a validade do
constructo, a validade interna e externa e a
confiabilidade dos dados (Yin, 2015). As
entrevistas foram conduzidas pessoalmente, na
sede das empresas escolhidas, para compor o
conjunto de casos desta pesquisa. Foi utilizado
um roteiro semiestruturado. Entrevistou-se um
membro da diregdo de cada empresa e pelo
menos um colaborador, conforme foi sintetizado
no quadro 1. Ao todo, foram realizadas trés
entrevistas nas empresas Delta € Zeta e duas
entrevistas na empresa Teta. A pesquisa foi
conduzida no periodo de maio a junho do ano de
2015. A analise dos dados foi de natureza
qualitativa, visto que se originaram do discurso
dos entrevistados.

Tabela 1: Informagdes das empresas pesquisadas

Nome da Setor de Ano de inicio das Numero de Cargo dos entrevistados
Empresa Atuagdo atividades funcionarios
Delta Agéncia de 2013 22 - Gerente da area operacional.
publicidade - Coordenadora operacional.

- Colaborador da linha
produtiva.
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Il

Zeta Instituicdo de 2003
ensino
Teta Restaurante 2009

20 - Coordenadora de qualidade.
- Assistente administrativa.
- Coordenadora do setor
pedagdgico.
12 - Sécia-proprietaria.

- Lider de cozinha

Fonte: Elaboragao prépria.

DESCRIGAO E ANALISE DOS CASOS

A “Empresa Delta”, € uma agéncia de
publicidade com foco em marketing digital,
iniciando suas atividades em 2013. Seu
surgimento esta ligado com a necessidade
especifica de um cliente da agéncia de
publicidade que hoje funciona como holding de
diversas empresas na area de marketing,
incluindo a prépria Empresa Delta. Na data da
coleta de dados a empresa possuia 22
funcionarios, dentre os quais foram entrevistados
O gerente da area operacional, uma
coordenadora operacional € um colaborador da
linha produtiva.

A carteira de clientes da Empresa Delta é
composta principalmente de clientes publicos,
mas recentemente a empresa decidiu
reorganizar seu posicionamento de mercado. O
gestor entrevistado menciona que “o primeiro

plano era continuar com clientes publicos, mas o
retorno de investimento é muito baixo no longo prazo
e acaba atrapalhando o crescimento”.

Por esse motivo, uma reestruturacao interna,
com novo posicionamento de mercado e portfolio
de produtos tém sido implementado, a fim de
expandir os servigos para o varejo.

Com atuagédo em atividades de marketing em
ambientes digitais, a empresa Delta atende a
clientes de todo o estado, em especial, na capital
Sao Luis. Dentre os produtos oferecidos
destacam-se: monitoramento, mobilizagcdo e
gerenciamento de redes sociais, criagdo de sites
e servico de otimizacdo de ferramentas de
busca.

A Figura 1 apresenta os principais aspectos da
visdo estratégica do gestor entrevistado da
empresa Delta.

Figura 1: Visdo estratégica do gestor da empresa Delta.

e “O primeiro plano era continuar com clientes publicos, mas o retorno de investimento &
muito baixo a longo prazo e acaba atrapalhando o crescimento da empresa, entéo a
gente viu que era necessario entrar no varejo”.

e “A gente busca sempre qualificar os profissionais que ja estdo aqui”.

o “Estamos sempre atualizando os processos internos.

e “Buscamos oferecer servicos que a gente sabe que outras empresas do ramo aqui em

S3ao Luis nao oferecem”

e “Inovar é uma necessidade. A gente sempre esta vendo que é preciso oferecer algo de

diferente para o cliente”.

Fonte: Elaboracao propria.

A “Empresa Zeta” € uma instituicao de ensino,
focada em pds-graduacgdes, educagao executiva,
treinamentos e cursos técnicos. A empresa Zeta
atende a moradores, empresas e 0Orgaos
publicos da cidade e do interior do estado. Seu
inicio se deu como consultoria, em 2003,
oferecendo treinamentos in company para
pessoas juridicas publicas e privadas, passando
por uma evolugdo gradual até oferecer poés-
graduagbes e pequenos cursos. Os projetos
futuros incluem cursos de bacharelado e

tecnoldgicos, também voltados para a area de
gestdo. Além de pequenas mudangas nos cursos
jA existentes, como moddulos internacionais,
turmas com perfil discente selecionado,
incubadora de empresas, etc.

Possui 20 funcionarios, dos quais foram
entrevistados a coordenadora de qualidade, uma
assistente administrativa envolvida nos
processos de venda, matricula e protocolo e uma
coordenadora do setor pedagdgico.
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A principal escolha tecnoldgica da empresa
foi “estar presente na internet”, como explicitado
pela coordenadora de qualidade, o que foi
executado, a principio, através de convénios
com outras escolas e, em seguida, com a

aquisicdo de uma planta tecnoldgica propria. A
Figura 2 apresenta as principais visdes
estratégicas da empresa, extraidas na entrevista
com a coordenadora de qualidade.

Figura 2: Visao estratégica do gestor da empresa Zeta.

“Sempre se buscou estar presente na internet, a principio com convénios e no atual

momento, com a aquisigdo desse parque tecnolégico”.

antes, entdo optamos por este local”.

“Vimos que nosso publico principal estava vindo dos arredores, de onde ja estavamos

“N6s sempre buscamos atrelar as praticas de mercado a nossa pratica tedrica”.

“A empresa sempre tenta utilizar metodologias pedagdgicas referenciaveis, trazendo

uma discussao o tempo todo atualizada, através da metodologia de estudos de casos”.

“E dificil chegar até o funcionario que estd acomodado, que estad vendo formas

diferentes de fazer as coisas. A primeira impressao é que vai mexer com alguém ou ‘eu

nao vou ter condicbes de fazer”.

“A gente nao prospecta muito adiante”.

Fonte: Elaboracao propria.

A “Empresa Teta”, terceira empresa a compor
o conjunto de casos estudados, € um restaurante
fundado em 2009 e vendido para a atual
administraggo em  2013. Atualmente, a
administragdo deste restaurante divide os
direitos da marca com o antigo proprietario, que
possui outro restaurante com mesmo nome, em
outro ponto da mesma cidade.

Apesar de dividir a marca, a empresa Teta
mantém “total liberdade para criar novas estratégias
e utilizagdo da marca”, como relata a sodcia-
proprietaria. Para ela, este foi o inicio “de novas
parcerias, criagbes de promogbes e programas de
comunicagdo e de relacionamento com clientes”.

Desde a aquisigdo, os novos proprietarios
passaram a implementar novidades e melhorias
no modelo de negécio, no relacionamento com o
cliente, portfélio de produtos e parcerias
comerciais. A empresa possuia 12 funcionarios
no periodo das entrevistas, sendo entrevistados
uma sécia-proprietaria, que responde pela
comunicagao da empresa e pela maioria das
inovacoes de produto, e o lider de cozinha.

A entrevistada afirma que a tecnologia
empregada pela empresa é apenas o suficiente

para o funcionamento atual. Houve tentativa de
implementacdo de novas tecnologias no
atendimento, tais como compra pela internet com
entrega em casa, porém, a falta de habilidade
com tecnologia por parte da equipe e a baixa
disponibilidade de capital para investir, inibiram a
continuidade dessas frentes de servico. A
proprietaria assume que “a empresa ainda precisa
se aprimorar, mas para acompanhar o mercado é
necessdrio investimento que a empresa ainda ndo
dispée”.

A empresa realizou diversos treinamentos
para melhorar o nivel de servigo, especialmente
apos a identificagdo de diversos déficits em
produtividade, quando da aquisi¢do do negécio.

Os investimentos na qualidade e agilidade do
servico da equipe tem sido o foco desde a
aquisicdo, mas o interesse em expandir precisou
ser projetado para o longo prazo, para que a
empresa pudesse se alinhar e reconquistar parte
da clientela perdida na administragdo anterior e
durante a transi¢cdo. A Figura 3 apresenta os
principais pontos da visdo estratégica da
gestora.
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Figura 3: Visao estratégica do gestor da empresa Teta.

“Inovar é o segredo do nosso sucesso”.
produtos”.

servicos quanto em processos”.
inovagao”.

que a gente crie junto”.

“Procuramos sempre incluir a opiniao do cliente nas promogdes e criagdo de novos
“Inserimos clientes e funcionarios nas tomadas de decisdo, tanto em produtos e
“Estreitamos o relacionamento com parceiros, fornecedores e clientes na busca pela

“Nao fago nada sozinha, tudo eu peco a participagao dos cozinheiros e do gerente para

Fonte: Elaboragao propria.

A andlise inicia-se pelas atividades de
inovacdo da empresa Delta, sendo possivel
identificar os quatro tipos categorizados pela
Manual (1997). As duas primeiras inovagoes
(produto e processo) sao incrementais,
motivadas por constantes mudangas nas
principais ferramentas utilizadas, isto é, as redes
sociais. A necessidade de adaptagéo frente as
mudancas nas plataformas digitais incentiva
inovagdes nos relatérios entregues aos clientes —
as quais fazem parte de servigos como o
monitoramento de redes sociais — que estéo
sempre passando por melhorias de layout,
apresentacdo e informagdes contidas. Nessas
situagbes, o0s processos internos também
precisam ser adaptados, resultando em
inovagdes de processo.

As inovagbes de marketing da empresa séo
representadas pelo reposicionamento de
mercado, na decisdo de agregar clientes do
varejo, a qual exigiu reestruturagédo interna, a
implantagdo de um setor de atendimento, a
ampliagdo da equipe, etc. Nessa, pode-se
identificar a pratica de inovagao radical.

Associado a isso, inovagdes organizacionais
na estrutura foram identificadas, conforme
informado pelo gestor: “nds estdvamos no terceiro
andar e nos mudamos para o primeiro, em uma sala
s6, onde todos podem ficar juntos, sem divisdrias,
podendo interagir”. Com essa nova organizagao
do ambiente de trabalho, o gestor pretende
incrementar agilidade e qualidade no processo e
melhorar as relagbes entre os funcionarios. A
coordenadora de produgao entrevistada reforca
a importancia disso quando reconhece que o
funcionamento da empresa “roda em torno do
trabalho em equipe”.

Ao descrever o protocolo interno para se
adaptarem as mudangas nas ferramentas
utilizadas (midias sociais), é possivel identificar o
uso das metarotinas descritas por Adler,
Goldoftas e Levine (1999). Outros elementos do
contexto organizacional que puderam ser

identificados no caso da empresa Delta sdo o
suporte e a confianga (Gibson e Birkinshaw,
2004), em especial na fala da coordenadora de
produgao, que ressaltou a importancia dada por
todos ao trabalho e em equipe e sua confianga
no trabalho dos colegas. Evidéncia disso esta no
momento em que ela cita sobre a eficiéncia de
alguns servigos especificos, que apresentam
forte interdependéncia entre diversos setores,
tais como redatores, designers, midias sociais e
até mesmo do gerente da empresa.

Ja a existéncia de suporte pode ser vista no
discurso do funcionario da produgdo que
menciona sobre o gerenciamento de crises: “se
tem alguma crise com algum cliente, normalmente a
gente age em conjunto para tentar conter, sem essa
de tal pessoa faz isso, tal pessoa faz aquilo”. Além de
ser uma oportunidade de notar a existéncia do
suporte entre os funcionarios, o gerenciamento
de crise exige da equipe a conciliacdo de
atividades de rotina com atividades de nao-
rotina, enriquecendo o trabalho, conforme
descrevem Adler, Goldoftas e Levine (1999). A
coordenadora de produgdo no seu discurso
reforcou a importdncia da nova organizacao
estrutural para estimular esse ambiente de
suporte afirmando que “agora a gente estd aqui em
baixo, entéo é um saldo sé e todo mundo se ajuda’.

A empresa Delta apresentou niveis fracos de
disciplina e pressdo em seu contexto,
evidenciado pela auséncia de estratégias que
estimulem o compromisso e a ambigdo na
equipe. A medi¢cao da qualidade dos servigos &
feita de forma numeérica, através de prazos e
interacbes do publico, isto é, dos “amigos” e
“seguidores” que os clientes tém nas midias
sociais utilizadas, mas n&o ha um mecanismo de
reconhecimento associado. A disciplina, por sua
vez, parte da iniciativa da equipe em ter
“responsabilidade para fazer o trabalho”, como
evidéncia o relato da coordenadora de producgéo,
nesse sentido nao foi possivel identificar uma
influéncia ativa dos gestores da empresa nisso.
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Foi possivel identificar também na empresa
Delta a participacado positiva dos colaboradores
nos processos de inovagcdo da empresa, no
relato do gestor que diz “eles [os funciondrios] sdo
sempre incentivados a trazer coisas novas pra gente”
e que reconhece a importancia do incentivo a
cursos e qualificagdo no surgimento de novos
produtos e processos. Este aspecto também
esteve presente no discurso da coordenadora
operacional que diz “a todo momento nés damos
sugestdes de como melhorar o processo, [...] a gente
estd sempre se atualizando”. A etapa de feedbacks
da metarotinas de adaptacdo as mudangas nas
politicas de privacidade das midias sociais €&
outra evidéncia dessa participagéo
compartilhada nos processos de inovagéo
incremental.

Pode-se, entao, diagnosticar a
ambidesteridade  contextual presente na
empresa Delta, pois apresenta preocupagao
frequente com o alinhamento interno, conforme
informa o gestor que “sempre tenta atualizar os
processos internos”, associado a busca incansavel
por adaptabilidade, seja por demanda do
ambiente em que executa suas atividades (as
transformagdes continuas em suas ferramentas
de trabalho), seja por busca de competitividade

no mercado, com inovagdes radicais em
marketing, Ccomo um reposicionamento de
mercado.

Para a analise da empresa Zeta, € importante
ressaltar que desde o principio nao foi possivel
diagnosticar a preocupagao com a
ambidesteridade.

Foi possivel identificar inovagdes nas quatro
categorias descritas pela Manual (1997), isto é,
inovacbes de produto, representada pelo
langamento de novos cursos de bacharelado e
tecnoldgicos; inovagdes de processo, por meio
de novos métodos de avaliagdo na concluséo de
cursos; inovagcdo de marketing, que pode ser
identificada na nova forma de parcelamento,
onde o aluno comecga a cursar modulos no
mesmo més que pagou, sem necessariamente
ter que esperar até a data de inicio das aulas —
esta podendo ser considerada também uma
inovacdo em produto —; e inovagao
organizacional, com a criagdo do nucleo de
desenvolvimento estratégico, associado a
reducao de quadro a fim de disponibilizar capital
para outros projetos. O foco da empresa, porém,
é o alinhamento interno, e isso esta evidenciado
na visdo da coordenadora de qualidade quando
diz que “a gente ndo prospecta muito adiante”.

A eventual necessidade de adaptabilidade é
tratada da mesma forma que o alinhamento: de
maneira pontual e sem muita importancia na
empresa. Mesmo as atividades que poderiam ser
consideradas radicais sdo tratadas mediante
processos de alinhamento interno, como os
cursos de bacharelado e tecnolégicos e o
modulo internacional do MBA que vém de
incrementos de produtos e servigcos ja existentes.

A coordenadora de qualidade cita reunides
semestrais onde séo revisados 0s
procedimentos internos e discutidas melhorias.
As possiveis inovagbes sdo decididas e entdo
desdobradas para a equipe: “nds fazemos sempre
ao final de cada semestre uma revisGo dos nossos
proprios procedimentos, os cursos, sempre antenados
com o que o mercado deseja’. A coordenadora
académica entrevistada diz que “devido ao
crescimento da empresa, 0 acesso aos processos de
tomada de decisdo a respeito da inovagdo ficou mais
restrito. Hoje as inovag¢bes sdo discutidas entre a
diretoria e somente repassada para fazermos a parte
operacional”.

Ha, porém, a presenga de alguns fatores do
contexto organizacional. O incentivo a
capacitagao esta na abertura da empresa em
oferecer seus proprios cursos para a equipe.
Suporte e confianga, segundo a coordenadora
académica, sdo “culturais’.

Os funcionarios envolvem-se com as
atividades de toda a empresa, com o objetivo de
aprender mesmo as tarefas que ndo sao suas,
podendo, assim, oferecer suporte na realizagédo
das atividades de outrem e estimulando a
confianga de que todos vao exercer suas tarefas.

Essa pratica também representa a presenga
de alterndncia de tarefas na empresa (Adler,
Goldoftas & Levine, 1999). Especialmente na
equipe de vendas, suporte e confiangca sé&o
incentivados pela coletivizagdo de uma meta
numeérica, associada a remuneracgao destes.

Este incentivo ndo esta presente nos outros
setores da empresa. A funcionaria do
atendimento destaca que “somos uma equipe, se
um estd precisando de ajuda, a gente ajuda” e que
“nosso foco, a priori, é que todos consigam bater a
meta para que a gente consiga a meta total’.

A nogao de compromisso e a busca por fazer
mais, que estao associados respectivamente aos
fatores de pressao e disciplina, também estéo
ligados ao sistema de remuneragao da equipe de
vendas, mas ausentes no restante dos setores.

International Journal of Innovation, S&o Paulo, v. 3, n. 2, pp. 07-18, Jan/Jun. 2015.

16



O Contexto Organizacional como Elemento de Desenvolvimento

da Ambidesteridade em Microempresas

E importante ressaltar que ainda que o
vendedor que melhor contribuiu para o
atingimento da meta coletiva receba a maior fatia
do “prémio”, essa estratégia apenas consegue
estimula-los a fazer mais que os outros, nao
mais que eles préprios. O desdobramento das
metas feito pela liderangca garante a existéncia
do fator pressdo. O sistema de metas, em si,
garante o fator disciplina.

Dos setores entrevistados, a equipe de
vendas foi a que apresentou maior inclinagcao
para a autonomia — mesmo que a maioria das
decisdes na empresa sejam centralizadas — e
iniciativa para inovar, 0 que pode ser
evidenciado na fala da consultora entrevistada
quando diz que “parte da captadora propor ideias
de campanhas diferentes” € que “a lideran¢a nos dad
liberdade de expor ideias”.

A empresa Teta demonstrou que seu
posicionamento de envolvimento com as
atividades inovativas tem sido sua principal
pratica para a sobrevivéncia. Apods ter sido
adquirida pelos novos proprietarios e implantado
uma nova politica de relacionamento com o
cliente, a gestora, em entrevista, revelou ter
percebido grande insatisfagdo da clientela
quanto a qualidade do atendimento.

As decisbes, a partir dai, passaram a sempre
envolver os clientes. As principais necessidades
de qualificagdo da equipe e de desenvolvimento
de novos produtos foram facilmente identificadas
através do feedback ativo dos consumidores,
estimulados pela pratica de relacionamento
estreito com eles nas redes sociais. A gestora
diz que “passou a incluir a opiniéo dos clientes nas
promocgées e criacdo de novos produtos”, sem deixar
de participar a equipe nesse processo, incluindo
“funcionarios nas tomadas de decisdo tanto em
produto e servigo, quanto em processo”.

As inovagdes de produto na empresa Teta
acontecem de forma incremental e radical. A
maior parte das ideias surge do mercado e é
trazida para debate com a equipe operacional,
conforme relata o chefe de cozinha: “isso é um
trabalho conjunto meu, da minha equipe, da geréncia
e dos clientes’. A empresa nao possui setor
dedicado a inovagao, uma vez que ela acontece
de forma descentralizada, com
responsabilidades compartilhadas entre os
membros da equipe. As inovagdes de marketing
estdo representadas pela recombinagdo de
produtos ja existentes, com novo posicionamento
de marca. A gestora falou sobre essas novas
marcas: “o estreitamento com determinados clientes
que sdo formadores de opiniGo na sociedade

ludovicense e o langamento de barcas temdticas com
o nome deles ajudou na divulgagGo e atraiu mais
clientes para o restaurante”.

A principal inovagao organizacional
identificada foram as parcerias estabelecidas
com outras empresas. Essa estratégia de
estreitamento de relagcbes com fornecedores e
parceiros permitiu, dentre outras vantagens, o
uso da marca destes parceiros em diversas
situagbes vantajosas. Uma dessas vantagens
estd evidenciada na criagdo de produtos
exclusivos — alguns deles pioneiros na cidade —
gue levam essas marcas referenciadas no nome,
e que se destinam a clientes de segmentos
especificos que antes ndo eram atendidos por
nenhuma empresa na atividade de restaurante,
na cidade de Sao Luis, mas que ja eram clientes
da marca que deu nome ao novo produto. Nao
foi identificada nenhuma inovagado em processos
na empresa Teta.

Dentre 0s aspectos do contexto
organizacional presentes na empresa, pode-se
destacar o uso de treinamentos. A politica de
integracdo na empresa somente permite que o
um novo funcionario assuma uma
responsabilidade por completo se ja tiver sido
treinado na fungdo. Pressdo e disciplinas séo
elementos presentes, estimulados por praticas
de delegacao de tarefas, o que permite também
alternancia e enriquecimento de rotinas (Adler,
Goldoftas & Levine, 1999), e premiagdes para “os
funciondrios que se destacam em comportamento,
trabalho em equipe, produtividade e resultados",
conforme relata a gestora e sécia-proprietaria. O
relacionamento da lideranga com a equipe, por
meio da politica de integracdo e da préatica de
treinamentos incentiva os atributos de suporte e
confianga, que também sao influenciados pela

transparéncia da geréncia em relagdo aos
resultados da empresa.

A empresa Teta apresenta elementos
fundamentais para o diagndstico da

ambidesteridade contextual, tais como praticas
de alinhamento interno associados a inovagdes
adaptativas e participacao ativa dos
colaboradores na inovagao.

Um ponto identificado em todos os casos foi a
capacitagdo, que ¢é fator facilitador para os
mecanismos de superagao do trade-off entre
alinhamento e adaptabilidade (Adler, Goldoftas &
LEVINE, 1999): a empresa Delta possui uma
politica de ftreinamentos incorporada a um
processo de metarotinas, além do uso frequente
de treinamentos direcionados para a equipe, €
do reconhecimento da importdncia desses
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treinamentos para a inovagdo da empresa; a
empresa Zeta faz uso de sua estrutura interna
para treinar a equipe quando necessario; € a
empresa Teta tem em sua politica de integracéo
atividades de treinamento obrigatérias para a
pratica das atividades contratadas, além de
considerar os treinamentos como ferramenta
importante para a lideranga pelo exemplo.

CONSIDERAGOES FINAIS

A ambidesteridade organizacional esta
fundamentada na conciliagdo de praticas de
alinhamento e adaptabilidade, na inovagéo
incremental e radical, premissas importantes
para uma performance bem-sucedida no curto,
médio e longo prazos (Adler, Goldoftas, &
Levine, 1999; Gibson & Birkinshaw, 2004; March,
1991; Raisch & Birkinshaw, 2008; Tushman &
O'reilly, 1996).

Com o objetivo de facilitar o surgimento e
manutengao das praticas inovativas, o contexto
organizacional foi identificado como fator
fundamental, em especial para a
ambidesteridade contextual (Adler, Goldoftas &
Levine, 1999; Gibson & Birkinshaw, 2004). Ele
possui elementos (disciplina, pressao, suporte,
confianga e capacidade) e mecanismos de
superagao do trade-off entre alinhamento e
adaptabilidade, que disputam por recursos
escassos nas empresas (Adler, Goldoftas &
Levine, 1999; Gibson & Birkinshaw, 2004; March,
1991).

A analise dos dados no estudo de casos
multiplos aponta a existéncia de ambidesteridade
em duas das trés empresas estudadas. A
presenca dos fatores contextuais nessas
empresas leva a conclusao de que tais fatores
estao positivamente associados a
ambidesteridade organizacional em pequenas
organizagdes. A auséncia da ambidesteridade e
dos fatores contextuais na empresa Zeta reforca
a ideia de que tais fatores podem ser
fundamentais para o] fomento da
ambidesteridade. Ressalta-se que, apesar da
auséncia tanto dos fatores quanto da
ambidesteridade na empresa Zeta, sua analise
trouxe informacdes relevantes. A analise global
da empresa aponta que ela ndo pode ser
considerada ambidestra, porém, o setor de
vendas, onde estdo concentrados os principais
esforgos de estimulo aos fatores contextuais, é a
area que apresenta maior inclinagdo para a
inovatividade.

A importancia das pequenas empresas (IBGE
(2003; 2011; OIT, 2012; SEBRAE, 2014) e da
inovacdo para o desenvolvimento econémico
(Schumpeter, 1997), associados as descobertas
deste trabalho, permitem que microempresarios
tenham, na ambidesteridade organizacional, uma
possibilidade de estratégia validada para a
sobrevivéncia, e que lideres governamentais
possam estabelecer politicas de incentivo ao
desenvolvimento socioecondmico pautadas em
teorias fundamentadas cientificamente.

Esse trabalho possui limitagbes que sao
importantes de destacar. Em primeiro lugar, a
pesquisa foi realizada apenas com empresas da
cidade de Sao Luis. Outras localidades podem
possuir politicas publicas para as microempresas
para incentivar o empreendedorismo e a
inovagdo. Outro possivel viés identificado esta
no que € entendido por inovagao pelos gestores.

Os pesquisadores fizeram esforgos extras
para levar em conta a motivagdo e profundidade
dos discursos durante a andlise, considerando
por inovagdo somente aquilo definido pela
Manual (1997), captando evidéncias nas
entrelinhas das entrevistas, triangulando dados
com entrevistas conduzidas com outros
membros das empresas. Como sugestdo de
continuidade desse estudo, sugere-se o
aprofundamento do tema em um numero maior
de casos, incluindo diversidade nacional e
internacional de empresas estudadas.
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