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RESUMO

O objetivo deste estudo € apresentar um framework composto pelo Planejamento Estratégico,
Comportamento Estratégicodos gestores de MPEs piauienses e a Ambidestria Organizacional
em configuracdes de arranjos produtivos locais. E um estudo de base exploratoria, descritiva e
propositiva. Sdo apresentadas as definicbes relativas a estratégia, ao comportamento e a
ambidestria. Foram analisados dirigentes ou profissionais da alta gestdo das empresas
cadastradas no Programa ALI (Agentes Locais de Inovacgéo), desenvolvido pelo SEBRAE/PI.A

proposicdo de um framework para analisar a Ambidestria Organizacional de MPEs pode ser
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considerada uma contribuicdo metodoldgica e tedrica da pesquisa, objetivando a validacéo 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 a¢des de agéncias governamentais de fomento dos pequenos negdcios 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 objective of this study is to present a framework composed of Strategic Planning, Strategic
Behavior of Piaui's MSE managers, and Organizational Ambidexterity in local productive
arrangements settings. This is an exploratory, descriptive, and propositional study. The
definitions related to strategy, behavior and ambidexterity are presented and directors or
professionals of the top management of companies registered in the ALl Program (Local
Innovation Agents), developed by SEBRAE/PI, were analyzed. The proposition of a framework
to analyze the Organizational Ambidexterity of MSEs 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 to the existing theories on Organizational
Ambidexterity. In a practical perspective, the research contributes to the improvement of the
actions of governmental agencies of small businesses and of the MSEs themselves in the sense
of improving the process of elaboration and execution of the Strategic Planning and,
consequently, in the increment of the Organizational Ambidexterity.

Keywords: strategic planning, Organizational Ambidestria, strategic behavior, micro and

small companies.
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1 INTRODUCAO
A Ambidestria considera que 0s recursos de uma empresa sdo aproveitados

distintamente de acordo com a busca de resultados mais expressivos no momento —exploitation
(KRISTAL; HUANG; ROTH, 2010), ou utilizando uma atuacdo segura de recursos com Vvisao
de futuro,com o objetivo de modificar-se e buscar a criacdo de novas competéncias - exploration
(O’REILLY; TUSHMAN, 2004).

Segundo Bastiani e Gutierrez (2016), as organizacGes tentam conciliar objetivos
aparentemente antagdnicos, como uma hipotese plausivel para compreender a Ambidestria
Organizacional, em uma perspectiva pratica. Nesse sentido, a Ambidestria Organizacional
(exploracgdo das préoprias competéncias e desenvolvimento de novas capacidades) pode levar a
vantagem competitiva sustentavel (O'REILLY; TUSHMAN, 2008; TEECE; PISANO;
SHUEN, 1997). Notam-se esforgos de pesquisa relacionando a Ambidestria ao Planejamento
Estratégico a ciclos mais rapidos de desenvolvimento de novos produtos (GRIFFIN, 1997), o
gue sugere uma forma de utilizacdo do conceito exploitation (KRISTAL; HUANG; ROTH,
2010). Seus resultados apontam para o fato de que tanto o PlanejamentoEstratégico quanto o
Comportamento Estrategico (direcionador da firma para as oportunidadesmercadologicas e
melhor controle dos recursos de empresas e gestores), quandooperacionalizados no caminho
da adocdo de praticas ambidestras, podem contribuir para oaumento do desempenho das
empresas e para melhoria potencial na aplicacdo dos recursos (BROWN; DAVIDSSON;
WIKLUND, 2001).

Deve-se notar a influéncia dos processos criativos ambidestros no desempenho
organizacional, nos quais sdo testadas as relacGes 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 motivagédo e incentivos (AHAMMAD et al., 2015). Por isso, em
relacdo ao Comportamento Estratégico, entre outros aspectos, tém-se estudos sobretipologias
de comportamento estratégico (BRANDT, 2008; BRANDT; COSTA, 2003; COSTA, SILVA,
2002; MILES; SNOW, 1978; MOREIRA et al., 2009; MONGE, 2010; SILVA), outros estudos
abordam o direcionamento da empresa para as oportunidades de mercado e controle dos
recursos existentes (BROWN; DAVIDSSON; WIKLUND, 2001), bem como o0s
Comportamentos Estratégicos para alcancar um desempenho superior na implementacdo de
capacidades na organizacao (SLATER; OLSON; HULT, 2006).

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram identificadas empresas de Micro e
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PequenoPorte 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, j& que praticam de forma continua
a criacdo e/ou melhoria dos seus produtos e/ou servigos.

Diante disso, nota-se que essas empresas necessitam de Ambidestria Organizacional,
uma vez que 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 contradi¢bes relacionadas as atividades ambidestras
(ANDRIOPQULOS; LEWIS, 2010; CAO; GEDAJLOVIC; ZHANG, 2009).

Assim, este estudo apresenta-se com o objetivo de apresentar um framework composto
pelo Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégicodos gestores de MPEs piauienses e
a Ambidestria Organizacional em configuragdes de arranjos produtivos locais, tal proposta
propde dar suporte ao aperfeicoamento das a¢Oes de fomento das agéncias governamentais aos
micro e pequenos negdcios no sentido de aprimorar o processo de elaboracao e, sobretudo, na
forma de executar o Planejamento Estratégico e, assim,contribuir de maneira mais estratégica
na ocorréncia da Ambidestria Organizacional. Assim, oconhecimento da influéncia do perfil de
Comportamento Estratégico na Ambidestria Organizacional potencialmente possibilita o
direcionamento de ac¢bes de ajustes naqueles, de forma a maximizar suas externalidades

positivas na Ambidestria Organizacional em MPEs piauienses.

2 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL
A comunidade cientifica da area de gestdo tem mostrado interesse pelo tema da

Ambidestria, bem como temas afins, como € o caso do aprendizado e adaptacéo da organizacao,
a tecnologia da inovagdo, a gestdo nas organizacdes e seus desenhos (PAPACHRONI,;
HERACLEOUS; PAROUTIS, 2015; SIMSEK, 2009; WEI; YI; GUO, 2014;).

Segundo Katic e Agarwal (2018), o tema Ambidestria tem sido estudado em todos 0s
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. Para March (1991), a
utilizacdo da exploitation permite que a organizacdo desenvolvesse suas competéncias,
facilitando o processo de melhoria continua na inovacdo incremental de seus produtos e
servicos, possibilitando escolhas eficientes de producdo e melhorias em processos
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organizacionais.

Como apontado por Danneels (2002), a utilizacdo da capacidade exploitation pelas
organizacgOes 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 utilizagédo
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
organizacao poderda melhor desenvolver a sua capacidade de criacdo, o0 que permitird maior
poder de conquista de novos mercados.

Como marco inicial dos estudos sobre Ambidestria Organizacional, tem-se o modelo
desenvolvido por Duncan (1976), o qual possuia como direcionamento organizacdes
consideradas inovadoras, modelo que dava énfase a duas dimensdes, uma dimensao na estrutura
e a outra nos processos. A ampliacdo dos estudos realizados por Duncan (1976) deu-se por
March (1991), redefinindo as duas dimensdes para exploration (a dimens&o da criacdo) e para
exploitation (a dimensdo da implementacdo), sendo uma organizacdo ambidestra aquela que
consegue alcancar melhores resultados dos recursos que possui, conseguindo inclusive,
configura-los, valendo-se de mercados e recursos tecnoldgicos ainda ndo explorados,
absorvendo novas oportunidades (HELFAT; RAUBITSCHEK, 2000; HOLMQVIST, 2004;
MARCH, 1991; TEECE, 2007). Varios conceitos/definicbes associadas & Ambidestria
Organizacional sdo explicados oucolocados de maneiras diferentes, entretanto, mostrando uma

mesma linha de pensamento, como se pode observar no Quadro 1.

Quadro 1 — Conceitos de Ambidestria Organizacional

Conceito Autor
Capacidade que as organizacBes possuem de atender demandas | Duncan (1976).
simultaneamente conflitantes, de acordo com as habilidades gerenciais
desenvolvidas.
E investimento simultaneo tanto na capacidade de inovagdo de produtos | Atuahene-Gima (2005).
existentes (exploitation) quanto na de novos produtos (exploration).
Capacidade da firma para atingir, simultaneamente, exploration e | Gibson e Birkinshaw (2004);

exploitation no nivel de uma unidade de neg6cio ao longo do tempo O’Reilly I11 e Tushman (2008).
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 de uma organizagdo 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.
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Através dos conceitos vistos no Quadro 1, encontra-se um caminho de eliminar os trade-
offs nas organizacdes, dando-lhes condi¢Bes de encontrar o seu “estado perfeito”, em que sua
competéncia e eficiéncia podem ser alcancadas, e sua condicdo de demonstracao, pelo menos
nos dois tipos de comportamentos vistos até entdo,como incompativeis, que podem coexistir e
permitir que a organizacao atinja o seu sucesso emmercados tdo mutantes e imprevisiveis.

A forca ocasionada pela exploitation, segundo March (1991, p. 71), incorpora elementos
importantes, como € o caso do refinamento de processos, melhoria de producéo, elevacédo da
eficiéncia na implementagdo e execugdo das atividades, definidas como “velhas certezas”. Ja
na exploration séo inseridos elementos como pesquisas, possibilidades de riscos, processos de
experimentacao, maior flexibilizacdo e novas descobertas, além de novas formasde inovacao,

definidas aqui como “novas possibilidades”, conforme consta no Quadro 2.

Quadro 2 - Caracterizacdo de Exploitation e Exploration

AUTORES CARACTERIZACAO
Benner e Tushman Envolve “mudangas incrementais, técnicas de gestdo por processos e
(2003, p. 245); Exploitation | de design”, explora recursos existentes e atende as pressdes de
Benner e Tushman desempenho de curto prazo.
(2015) Exploration | Abrange mudangas radicais, criagdo e inovagdo, além de estar voltada
para adaptacfes de desempenho de longo prazo.
Zimmermann, Exploitation | Envolve a utilizacdo e o compartilhamento do conhecimento existente
Raisch e entre parceiros.
Birkinshaw (2015, Exploration | Abrange a criagdo de novos conhecimentos entre 0s parceiros
p. 1120) envolvidos.

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

Como se observa no Quadro 2, as forcas 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 e no prazo em que S&0
implementadas, enquanto 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 estd relacionado a exploracdo de recursos
existentes e atendimento das pressdes de desempenho de curto prazo, por outro lado, 0 conceito
de exploration esta voltado para adaptacdes de desempenho de longo prazo, tem um enfoque
em novos mercados e produtos abrangendo novos conhecimentos entre os parceiros (BENNER;
TUSHMAN, 2003; BENNER; TUSHMAN, 2015; HE; WONG, 2004; ZIMMERMANN;
RAISCH; BIRKINSHAW, 2015).

Kauppila (2010) mencionou a ocorréncia simultanea da ambidestralidade (exploration
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e exploitation) nos ambientes internos e externos da empresa. Esse fendmeno podeocorrer
quando h& a procura de potencializacdo ambidestria internamente, entre 0s parceiros da
organizacdo. Nesse caso, 0S recursos corporativos sdo limitados, em qualquer deles
(tecnolégico, humano ou financeiro) e para quese possam alcangar 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.

2.1 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 administrar estratégias para lidar com fendBmenos nas organizacdes, assim como
elaborar suas proprias ferramentas de gestdo. A literatura sugere dois tipos de Ambidestria,
denominados de genéricos, o primeiro é a “Ambidestria Contextual” e o segundo, a
“Ambidestria Estrutural” (CHANG; HUGHES; HOTHO, 2011; JANSEN et al., 2006;
TUAN, 2014; TURNER; SWART; MAYLOR, 2015; SIMSEK, 2009). Encontrou-se,
também, outros dois, sendo considerados como adicionais, a saber: ‘“Ambidestria
Comportamental” e “Ambidestria Temporal” (GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006;
PAPACHRONI; HERACLEOUS; PAROUTIS, 2015; SIMSEK, 2009; TUSHMAN;
O'REILLY IIl, 1996), o Quadro 3 demonstra o pensamento defendido por alguns autores:
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Quadro 3 - Principais tipo de Ambidestria e seus antecedentes

Tipo de Ambidestria Antecedentes Tedricos
. . L . Lavie, Stettner e Tushman (2010); Chang, Hughes e
Ambidestria Contextual | Dinamismo ambiental Hotho(2011).

Diz respeito aos meios ou Ambiente complexo

Gibson e Birkinshaw (2004); Simsek (2009).

procedimentos(métodos),

habitos e rotinas Capacidade de

reconfiguracao

Gibson e Birkinshaw (2004); Tuan (2014).

(préticas) e técnicas

(processos) Alinhamento estratégico da

unidade

Gibson e Birkinshaw (2004); Simsek (2009).

implementados por uma
organizacao Adaptabilidade

organizacional

Raisch e Birkinshaw (2008); O"Reilly 111 e Tushman,
(2008); Tuan (2014).

Ambidestria Estrutural
Refere-se aos meios ou
procedimentos (métodos),

Estrutura dual da
organizacdo

Gupta, Smith e Shalley (2006); Raisch e Birkinshaw
(2008); Simsek (2009).

habitos e rotinas (praticas)
e técnicas (processos) que
umaorganizacdo se utiliza

Cultura organizacional

Benner e Tushman (2003); He e Wong (2004);
Simsek (2009); Lavie, Stettner e Tushman (2010);
Turner, Swarte Maylor (2013).

e ainda ao comportamento
gue uma organizacdo tem
para evitar desordens e

Descentralizagéo

Tushman e O’Reilly 111 (1996).

adaptar-se em toda a sua

Tushman e O"Reilly 111 (1996); Raisch e

estrutura Capacidade absortiva Birkinshaw (2008); O"Reilly 1l eTushman (2008);
Lavie, Stettner e Tushman (2010).
Comportamento :
colaborativo Lubatkin et al. (2006).
Ambidestria Equipe de gestio de topo Simsek (2009); Papac(gré)fé,) Heracleous e Paroutis
Comportamental '

Prioriza e objetiva,
atividadesde
adaptabilidade e sintonia

Confianga nas relag6es

Adler, Goldoftas e Levine (1999).

organizacional, vistos a
partir de programas e/ou
processos que possam

Flexibilidade dos gestores

Tushman e O’Reilly 111 (1996).

instruir, estimular ou criar

incentivos Conflito

interorganizacional

Tushman e O"Reilly 111 (1996); He e Wong (2004);
Chang, Hughes e Hotho (2011).

Transferéncia/compartilha
mento deconhecimento

Dunlap, Marion e Friar (2013).

Fonte: Elaboragéo propria.

Conforme explicitado no Quadro 4, percebe-se que as empresas deverdo apresentar uma

dinamicidade em se alinhare se adaptar a aspectos que podem ndo estar presentes no momento

de decidir sobre adotar cadatipo de Ambidestria, apresentando necessidades de adogdo 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 (BENNER; TUSHMAN, 2003; JANSEN et al., 2006; LAVIE;

STETTNER; TUSHMAN, 2010; SIMSEK, 2009).
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O Quadro 3 faz mencdo as percepcdes de estudiosos sobre cada tipo de Ambidestria no
gue concerne aos seus aspectos antecedentes. Na ambidestria temporal, por exemplo, ha a
necessidade de a organizacdo alternar a utilizacdo da ambidestria em periodos diferentes (curto
e longo prazos). Nesse caso, a organizacao deve atingir o processo de exploration e exploitation
a partirde alternancias de execucao, ou seja, precisara "romper" com uma possivel estabilidade
(GUPTA; SMITH; SHALLEY, 2006; PAPACHRONI; HERACLEOUS; PAROUTIS, 2015).

3 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Pode-se considerar como marco inicial de utilizacdo do Planejamento Estratégico, as
ideias de Simon (1965), que o identificou como a adogdo de varias acOes e deliberagcdesque
executadas em um tempo previamente estabelecido. Sobral e Peci (2013), indicam as duas
principais atribuicdes de um Planejamento Organizacional, separando as responsabilidades de
cada atribuicdo e permitindo que se possa estabelecer um caminho mais seguro para o
desenvolvimento e execugéo das atividades da organizacéo.

Minztzberg (2004) situa o planejamento no ponto mais extremado da formalizacdo de
uma conduta organizacional, utilizando processos decisériose acdes estratégicas de gestdo a
partir dadivisdo de tarefas articuladas e racionais para o alcancedos objetivos. Sirén e Kohtamaki
(2016) definem o Planejamento Estratégico como um modo de gerenciamento empresarial,
praticado sem poder de delegacdo e de responsabilidade da altaadministracdo, que cria e avalia
possibilidades de acdes e possiveis reacfes a partir de demandasambientais.

Na comparacao feita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a formulacdo de uma
estratégia como um plano é ter uma visdo de futuro, mas percebendo a existéncia de um passado.
Portanto, as empresas fazem planosa partir de experiéncias vividas para a obtencdo de um
resultado pretendido, e um possivel fracasso na elaboracédo do planejamento vem pela natureza
formalizada e institucionalizada da empresa, ja que esses planos levam a uma possivel
inflexibilidade das acdes programadas.

Ja para Ojha, Patel e Sridharan (2019), o Planejamento Estratégico influencia
negativamente no desempenho operacional, havendo trés razbes para isso: existéncia de
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 o risco nas atividades
desenvolvidas j& que, em caso de mudanca do plano estratégico, pode haver erros e
inconsisténcias nas rotinas e atividades,além de diminuir a coordenacao.

Diante disso, percebe-se a necessidade de promover um maior autoconhecimento da
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organizacdo; compreender melhor o ambiente externo e posicionar a instituicdo frente a
realidade, pois planejar ndo se resume a elaborar planos, que s6 cumpremsua finalidade quando,
de fato implementados e controlados (MARQUES; SANTOS; ARAGAO, 2020).

O Planejamento Estratégico pode ser visto como 0 caminho apercorrer para que as
organizacBes enfrentem a concorréncia por meio de uma visao sustentvel dos mercados. Um
bom Planejamento Estratégico traz beneficios significativos para organizacfes (maior
lucratividade e melhor governanca corporativa). Nesse sentido, 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 solu¢do dos possiveis riscos e/ou conflitos que poderiam
surgir nas empresas.

Neste caso, a percepcao sobrea relevancia da influéncia da gestéo de riscos corporativos
sobre o Planejamento Estratégico poderia possibilitar na identificacdo 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 implantagéo
do Planejamento Estratégico pode auxiliar na sobrevivéncia das empresas, possibilitando a
implantacdo de inovacdes e auxiliando no planejamento financeiro.

Aqui, o Planejamento Estratégico exerce um importante papel quando aplicadoem 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).

4 COMPORTAMENTO ESTRATEGICO

A conceituacdo de Comportamento Estratégico perpassa por questdes de adaptacdo ao
meio organizacional e, principalmente, pelas escolhas estratégicas vindas do processo
adaptativo e envolve, o entendimento da dindmica interna da organizagéo, acrescentanto a isso
como se da o alinhamento das organizagdes ao seu ambiente externo, bem como suas possiveis
escolhas (PEREIRA; ANTONIALLLI, 2011).

Scherer e Mussi (2004) defendem o fato de que as organizagdes necessitam ter a
percepc¢do clara do tipo de Comportamento Estratégico em que melhor esta inserida e, assim,
pode realizar seu processo de adaptacdo organizacional, o que se dard a partir do seu poder de

resolutividade. Nesse trabalho, a tipologia a ser analisada sera aquela definida por Miles e Show
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(1978) que sera revisada posteriormente.

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 de 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,
exerceminfluéncia direta sobre as estratégias organizacionais, podendo vir a ser mais ou menos

inovadores, mesmo sendo um conservador, por exemplo.

5 ATIPOLOGIA DO COMPORTAMENTO ESTRATEGICO DE MILES E SNOW

Para Miles e Snow (1978), as organizacfes devem conter como base para sua gestao,
procedimentos de avaliagdo do seu proposito e monitoramento do seu relacionamento com o
ambiente em que estdo e, principalmente, fazer, constantemente, 0s ajustes necessarios em
todos 0s seus niveis no sentido de atualizar, mudar e/ou aprimorar seus critériosou formas de
alcancar os objetivos.

A escolha da tipologia do comportamento de Miles e Snow (1978) para essa proposta se
deu devido ao fato de que varios estudiosos adotam esse método por ser apropriadopara estudos
envolvendo empresas do segmento de micro e pequenas empresas (GIMENEZ et d 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 predicdo e codificagdo. Assim, para analise e
realizacdo de qualquer estudo a respeito do Comportamento Estratégico em empresas de
pequeno porte devem ser levados em consideracgdo, pelo menos, 0s 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 trajetdria realizada para a ado¢do do

Comportamento Estratégico existente;
c) Entender como se deu a adaptacdo do comportamento adotado durante sua historia;
d) Utilizar os dados para elaboraras categorias existentes para melhor interpretacédo dos
resultados levantados, u;

e) Procurar possiveis intera¢cdes de tudo que foi coletado e possiveis existéncias de

referénciastedricas que venham subsidiar pesquisas futuras apds uma analise,

interpretacdo e comparagdo do comportamento estratégico.
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Como se pode observar, os itens apresentados por Miles e Snow (1978) levam em
consideracdo aspectos que, fundamentalmente, dizem mais respeito aquelas empresas cujas
caracteristicas se adequam as que se enquadram nos parametros de micro e pequenas empresas.
Nesse sentido, 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 e 0 segundo elemento retrataria de que maneira as organizacdes se utilizavam de
padrdes de adaptacao diferentes em um mesmo ambiente.

A partir das propostas apresentadas por Miles e Snow (1978) em relacdo as categorias
estratégicas, apresenta-se aqui uma diferenciacdodas organizagdes nas relagBes estrutura-
ambiente-estratégia e as respostas dos problemas que compem o ciclo adaptativo (problema

empresarial, problema de engenharia e problema administrativo) trazido no Quadro 4.
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Quadro 4 — Modelo adaptativo das tipologias do Comportamento Estratégico e Caracterizagdo

Categorias ou
Tipologias Estratégia e Problema Caracteristicas
Estratégicas

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

Servicos;
Estratégia defensivacom | ® Esforca-se agressivamente — com precos altamente
Problemas de manutencéo. competitivos ou produtos de alta qualidade — para impedir

novos entrantes;
Tendem a ndo explorar novas oportunidades fora do seu
dominio;

Centraliza o controle e a tomada de decisao;

Eficiéncia tecnoldgica é crucial para o seu sucesso.

Defensiva

e Totalmente oposto aos defensores, procura continuamente
explorar novos produtos e oportunidades de mercado;

Estratégia agressivacom | e Adotam com frequéncia mudangas em seus respectivos

Prospectora Problemas de expanséo. mercados;

o As atividades empresariais sdo descentralizadas.

e Combina as caracteristicas do defensor com a do prospector;

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

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

Estratégia defensivacom
Analitica Problemas administrativos.

e N&o possui habilidade para responder efetivamente as
implicacdes das mudangas ocorridas no seu ambiente e,
quando responde, o faz de maneira inadequada;

Estratégia reativa com e N&o arrisca em novos produtos/servicos a ndo ser quando

Reativa Problemas de engenharia. ameagada por competidores;

e O controle e a tomada de decisdo sdo altamente
centralizados;

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

O resumo das tipologias do comportamento estratégico, a partir do quadro apresentado,
possibilita uma reflexao acerca das principais estratégias, problemas e principais caracteristicas
que podem auxiliar no processo de tomada de decisdo no que concerne ao modelo
comportamental a ser incorporado pelos gestores das empresas. Dito isto, com o intuito de busca
0 estado da arte da literatura correlata dos construtos da pesquisa, fez-se uma revisao sistematica

da literatura, apresentada no tépico seguinte.

6 MATERIAIS E METODO
O presente estudo foi operacionalizado com uma amostra intencional de gestores

composta por MPEs participantes do projeto ALI do SEBRAE/PI onde foram aplicados os

questionarios. O levantamentopreliminar indicou a existéncia de uma populagéo de 982 MPEs
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assistidas pelo Programa no Ciclo de 2018/2019, sendo 214 do segmento industrial, 439 do
comércio e 329 dos servigos. Utilizou-se uma amostra ndo probabilistica, 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 servicos) (MALHOTRA, 2012).

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).

Vale ressaltar que foi obtidacom a autorizacdo do SEBRAE/PI e dos préprios
empresarios do programa ALI e potenciais participantes da pesquisa, foram apresentados 0s
objetivos da mesma e, ao mesmo tempo, foi feita a sensibilizacdo para a importancia da sua
participacdo e contribuicdo para o éxito da pesquisa. Nesse periodo, foram realizadas 12
reunides e contou-se com a participacdo de 579 empresarios, alta direcdo e/ou representantes
legais das empresas, ocasifes em que todosconcordaram livremente em participar da presente
pesquisa.

Numa segunda etapa da pesquisa, buscou-se efetuar uma revisdo sistematica da
literatura em que seprop0s a investigar o relacionamento entre os construtos trabalhados neste
estudo (Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico e Ambidestria Organizacional).
Comocritério de inclusdo, optou-se por contemplar nessa revisao apenas trabalhos que, mesmo
que nédo fossem o foco do estudo, exploraram a relagdo entre pelo menos dois dos trés construtos
investigados. Nesse ponto, foram consultados 0s seguintes repositérios 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
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“strategic planning” e suas respectivas tradugdes.

7 DISCUSSAO PARA O FRAMEWORK PROPOSTO

7.1 O Planejamento Estratégico

No que se refere ao Planejamento Estratégico, percebeu-se que esse construto
apresentou um suporte estrutural tanto no que diz respeito ao Comportamento Estratégico
quanto & Ambidestria Organizacional entre empresas pesquisadas. Conforme esse resultado,
constatou-se que o Planejamento Estratégico, representauma orientagdo dos gestores para
processos inovativos estruturais (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
orientacdo para inovacao por parte dos gestores € determinante na relagdo entre Planejamento
Estratégico e Ambidestria Organizacional (POSCH; GARAUSB, 2019), tendo em vista a
grande influéncia que o Planejamento Estratégico exerce 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 na busca de uma utilizacdo de recursos, com o objetivo de criar
competéncias - Exploration (O’REILLY; TUSHMAN, 2004). Percebe-se que o Planejamento
Estratégico e utilizado como uma ferramenta para delinear a¢des voltadas para uma melhor
compreensdo das circunstancias heterogéneas intrinsecas a Ambidestria Organizacional,
realizando as mudangas necessarias para o aproveitamento de novasoportunidades (DU; CHEN,
2018).

Por meio do Planejamento Estratégico, o0 gestor e sua equipe podem estabelecer
parametros de direcionamento para a empresa, assim como o controle das atividades (ANDION;
FAVA, 2002). 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 essa proposta, especificamente, os valores predominantes nas empresas,
a compatibilidade com as regras vigentes no mercado, as mudangas 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 dimensées de
Comportamento Estratégico analisadas (Defensiva, Analista, Prospectora e Reativa) e para o
melhoramento dos aspectos de Ambidestria Organizacional (Exploration/Exploitation).
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7.2 O Comportamento Estratégico

O Comportamento Estratégico da suporte a Ambidestria Organizacional evidenciada
a partir dos meios ou procedimentos (métodos), habitos e rotinas (praticas) e técnicas
(processos) de que uma organizagéo se utiliza (SIMSEK, 2009) e ainda aocomportamento que
uma organizacdo tem para conseguir um alinhamento (evitar desordens/desorganizages) e a
condicdo de adaptabilidade (evitar a imobilidade ou estagnacdo) em toda a sua estrutura
(GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; TUAN, 2014).

Sendo assim, para esse estudo realizado em MPEs piauienses, o Comportamento
Estratégico parece estar mais voltado para as dimensodes “Defensora” e “Analitica” (MILES;
SNOW, 1978). A partir disso, essas empresas buscam maior fatia de mercado por meio de
estabilidade, esforcando-se agressivamente — com precos competitivos ou produtos de alta
qualidade — para impedir novos entrantes, tendendo a ndo explorar oportunidades fora do seu
dominio, especializagdo da producéo e controle de custos, buscando centraliza¢do do controle
e da tomada de decis&o.

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
as empresas analisadas refletem uma manifestacdo da cultura que descreve os sistemas,
processos e crengas, 0s quais moldam comportamentos em nivel individual.

Diante de todos os resultados discutidos durante a analise 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
organizacg6es de conviverem com ambientes propicios a implementacdo da ambidestria, dando

condig0es favoraveis para aplicacdo de exploration e/ou exploitation.

7.3. Ambidestria Organizacional

No que tange as duas dimensfes da Ambidestria Organizacional, tem-se que, tanto a
exploration, quanto a exploitation, séo 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
producéo e de melhorias na implementacéo e execucdo dos processos.

Por outro lado, a utilizacdo da capacidade “exploitation” nas MPEs analisadas
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possibilitou um melhor aproveitamento e desenvolvimento, em um pequeno prazo, de pequenas
adaptacOes de produtos e servicos existentes, das melhorias nos produtos e servicos existentes
e um melhoramento da eficiéncia da provisdo de produtos e servicos (DANNEELS, 2002;

MARCH, 1991), o que da suporte ao Framework apresentado na Figura 1.

Figura 1 - Framework proposto para agentes locais de inovacdo considerando planejamento e

comportamento estratégico
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COMTEXTOD

Nas empresas pesquisadas, pode-se perceber que a orientagdo dos lideres para a inovagao
deu certa flexibilidade para o Planejamento Estratégico. Essa orientacdo dos lideres para
inovacdo acabou protegendo os funcionarios de uma percepcao limitada sobre o Planejamento
Estratégico (baseada em uma ldgica de exploragdo), tornando-os cientes da importancia da
exploracdo de capacidades. Dessa forma, foi possivel aumentar a capacidade de adaptacdo e
resposta as mudancas no ambiente externo das empresas analisadas, por meio de uma maior
aprendizagem adaptativa (SIREN; KOHTAMAKI, 2016). Em outras palavras, a orientacdo dos
gestores para a inovacgdo 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 inovacao, tornando a AmbidestriaOrganizacional
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possivel, diante da incerteza do ambiente externo dessas empresas.

7 CONSIDERAQ@ES FINAIS

O framework proposto neste artigo mostra que ha uma intregracdo dindmica entre
Planejamento Estratégico e Comportamento estratégico, baseado na cultura organizacional e no
sistema de crencas caracteristicos das micro e pequenas empresas. Tal integracao tem relevancia
estrutural para a Ambidestria presente nessas organizacdes, exercendo um efeito positivo nas
praticas de exploitation e exploration. Essa proposta contribui para o avanco da Ambidestria
Organizacional. Aqui, destaca-se a orientacdo dos gestores para a inovacdo, evidenciada
mediante a andlise realizada nas MPEs piauienses materializadas pela Ambidestria
Organizacional.

Este artigo sugere que a aplicacdo do framework aqui proposto absorve os valores
predominantes nas empresas, a compatibilidade com as regras vigentes no mercado, as
mudancas em relacao as estratégias vigentes e as crencas predominantes na empresa, definidas
no Planejamento Estratégico, significativos para o desenvolvimento de um melhor
Comportamento Organizacional, no que tange as dimensdes de Comportamento Estratégico.

As dimensdes mais relevantes de Comportamento Estratégico foram as dimensfes
analista e reativa. Desse modo, as empresas analisadas, por atuarem tantoem dominios de
produto-mercado (geralmente estveis) quanto em dominios de constantes mudancas
(geralmente instaveis), ndo apresentaram uma relacdo tdo efetiva entre o Comportamento
Estratégico e a Ambidestria Organizacional.

O Framework proposto aqui para a Ambidestria Organizacional em micro e pequenas
empresas faz evidenciar o Planejamento Estratégico como 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 organizacgoes
analisadas.

O Comportamento Estratégico, nesse estudo sobre MPEs 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
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para o lucro. Esse fato resulta em uma Ambidestria Organizacional mais harmonica e integrada,
fundamentada sobre o contexto organizacional.

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

Os resultados dessa proposta ampliam a discusséo e atransversalidade entre os estudos
que tratam de Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico e Ambidestria
Organizacional. Assim, esse framework, valida paradigmas tedricos e enriquece teorias
existentes sobre Planejamento Estratégico, Comportamento Estratégico e Ambidestria
Organizacional. Conforme Rosing e Zacher (2017), os estudos sobre a sobrevivéncia das
microempresase empresas de pequeno porte precisam de maior aprofundamento. Diante disso,
uma vez que se constatou que o Planejamento Estratégico é uma ferramentacontribuinte para o
desenvolvimento da Ambidestria das MPEs analisadas, supde-se que estudos possam buscar
um aprofundamento sobre os construtos analisados.

Numa perspectiva gerencial, o framework orienta as MPEs quantoa promog¢do da
Ambidestria Organizacional, por meio do mapeamento e consequente compreensao do efeito
do Planejamento e do ComportamentoEstratégicos. Outra aplicacdo pratica do framework
relaciona-se ao aperfeicoamento das acOes das agéncias governamentais de fomento, aos
pequenos negdcios no sentido de aperfeicoar o processo de elaboracdo e execucdo do

Planejamento Estratégico e, consequentemente, no incremento da Ambidestria Organizacional.
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