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RESUMO

Este estudo aborda a relagio entre ambidestria organizacional e inovago e tem
como objetivo apresentar proposi¢des para o avango no conhecimento teérico
e prdtico, frente as diferentes condi¢oes contextuais e as diversas industrias
em que as organizagoes se inserem. Por meio de uma revisao narrativa de
literatura, abrangendo estudos empiricos recentes, foram identificados
limites do conhecimento nesse campo, dando origem a proposi¢oes para seu
avanco, em aspectos teéricos e gerenciais. Como uma primeira contribui¢ao,
apresenta-se uma sistematiza¢io dos conceitos e suas relagoes, para o estudo
da inova¢io como resultante da capacidade ambidestra, permitindo uma
visao ampla do campo. Na sequéncia, destacam-se como contribui¢oes
resultantes do estudo quatro proposicoes, baseadas em fatores contextuais,
como a velocidade das mudancas no ambiente, a transformacao nos modelos
de negdcios e a orientagio da lideranca para inovagio, frente a diversidade
que caracteriza cada industria, capazes de alterar o balanceamento entre
exploration e exploitation (E¢E) ao longo do tempo nas organizagoes.
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1. INTRODUCAO

Organizacoes ambidestras sao aquelas capazes de equilibrar as dimensoes de atividades exploration
e exploitation (E&E), o que permite tanto a competi¢io em mercados nos quais a flexibilidade, a
autonomia e a experimentagio sio necessérias, com foco em resultados de longo prazo, quanto
em mercados onde a eficiéncia, o controle e a melhoria incremental sao necessdrios, com foco em
retornos no curto prazo (O’Reilly & Tushman, 2013). Para Levinthal e March (1993, p. 105),
“o problema bésico enfrentado pelas organizagoes é envolver-se em exploitation o suficiente para
garantir sua viabilidade atual e, a0 mesmo tempo, dedicar energia suficiente em exploration para
garantir sua viabilidade futura”.

Em ambientes competitivos complexos, dinimicos, com elevado nivel de incertezas e competi¢io
baseada em inovagdes, orientar-se estrategicamente para o novo, visando sustentabilidade, ¢ ao
mesmo tempo manter-se competitivo em negdcios atuais, visando vantagens no curto prazo,
sao processos que demandam capacidade de inovagio e ambidestria (Birkinshaw et al., 2016;
O’Reilly & Tushman, 2016). Pesquisas recentes abordaram a relagao entre ambidestria e inovagao
(Rosing & Zacher, 2017; Lin et al., 2017; Revilla & Rodriguez-Prado, 2018; Lennerts et al.,
2020), em que o equilibrio entre E¢&F mostrou-se como um desafio organizacional, podendo
ser gerenciado de diferentes maneiras e sob diferentes condigoes.

Nessa perspectiva, E¢&°E sio consideradas atividades com diferentes objetivos, em que a execugio
simultinea pela organizacio, unidade de negécio, equipe ou individuos gera um conjunto de
tensoes na pratica (Papachroni et al., 2016). Essas tensoes baseiam-se na alocagio de recursos,
na visao de curto prazo em contraponto a visao de longo prazo, e pela condigao de estabilidade
e previsibilidade em oposicio a adaptabilidade (Lavie et al., 2010).

Tais tenses mostram-se persistentes ao longo do tempo, pois sio resolvidas na pratica organizacional
com base em mecanismos de gestio capazes de acomodar E¢#E de forma simultinea, reaparecendo
em estdgios posteriores devido a mudangas no ambiente, o que consequentemente exige novas
respostas estratégicas (Birkinshaw et al., 2016; Papachroni et al., 2016; Zimmermann et al., 2018).

Os diferentes contextos competitivos nos quais as empresas podem atuar associados as constantes
evolugoes nas estratégias, praticas e nas formas organizacionais, em resposta as mudancas no
ambiente, resultam em diferentes mecanismos de adaptagio. Esses mecanismos compreendem
solugdes organizacionais implementadas para a gestio de E¢'F ao longo do tempo (Papachroni
etal., 2016), em uma condigio de equilibrio dinAmico.

Observada a condi¢ao de heterogeneidade, tanto dos fatores contextuais e competitivos quanto
organizacionais, identificou-se na literatura uma lacuna de conhecimento a ser preenchida,
sobre como as organizagdes podem equilibrar seus niveis de £¢E para o alcance da capacidade
ambidestra, produzindo diferentes tipos de inovagoes, frente as condigoes de mudanga (Wilden
et al., 2018; Birkinshaw et al., 2016; Benitez et al., 2018). Assim como destacaram Ahmadi et al.
(2017), as organizagdes podem variar em sua capacidade de lidar com os desafios inerentes a
busca simultinea por E&E.

Para reducdo dessa lacuna, esta pesquisa concentrou-se em apresentar proposi¢oes para o avango
da teoria e prética sobre a relagdo entre ambidestria organizacional e inovagao, face a complexidade
e a dindmica ambiental, enfrentada em diferentes niveis e em diferentes industrias. Em termos
aplicados, em ambientes com maiores niveis de incerteza em rela¢io ao contexto da industria,
a ambidestria mostrou-se mais importante para servicos e alta tecnologia, em comparagio a
industria de manufatura. Uma possivel explicagdo estd relacionada ao elevado nivel de dinamismo
ambiental em servicos intensivos em conhecimento e industrias de alta tecnologia (O’Reilly &
Tushman, 2013), por exemplo.



Outros estudos (Zimmermann et al., 2018; O’Reilly & Binns, 2019; Campanella et al.,
2020) direcionaram seu foco para o impacto de fatores contextuais, como a competi¢io por
recursos escassos e as caracteristicas da lideranca, na ambidestria e na interacdo entre E¢7F,
produzindo diferentes tipos de inovagao, permitindo as organizagdes serem inovadoras e
flexiveis sem comprometer sua estabilidade e eficiéncia (Khan & Mir, 2019; Simsek, 2009).
Com isso, refor¢a-se a ideia de que ambidestria e inovagio vém sendo perseguidas e gerenciadas
de diferentes maneiras, como processos responsdveis pela sustentabilidade das organizacoes ao
longo do tempo.

Com a expansio do niimero de estudos nos ultimos anos, abrangendo os temas em diversas
perspectivas, o conhecimento vem se apresentando de forma abundante e fragmentada. Assim,
uma revisao de literatura apoia-se tanto na grande quantidade de informagées disponiveis quanto
na necessidade de sistematizagio do conhecimento (Mendes-da-Silva, 2019). Com base em uma
revisdo narrativa de literatura, este estudo contribui para a sistematizagao do conhecimento sobre
ambidestria e inovagao, identificando limites que justificam a constru¢io de proposigdes para o
avango tedrico e pratico.

2. EXPLORATION, EXPLOITATION, AMBIDESTRIA E INOVACAO:
CONCEITOS E RELACOES

Esta secdo apresenta a base tedrico-conceitual sobre F¢E, ambidestria e inovagio, resultando
um framework tedrico que organiza e sintetiza as relagoes entre os conceitos, apoiando a construgio
de proposigoes.

2.1. E&E: As DUAS DIMENSOES DA ATIVIDADE ORGANIZACIONAL

March (1991) definiu que exploration inclui aspectos como pesquisa, variagao, tomada de riscos,
experimentacao, flexibilidade, descoberta e inova¢io, com retornos incertos e frequentemente
negativos, enquanto exploitation concentra-se em refinamento, produtividade, eficiéncia,
selecdo, implementagio e execugdo, aprimoramento e ampliacio das competéncias existentes,
sendo seus retornos positivos e previsiveis. Enquanto exploration envolve organizagoes e individuos
na busca e variagao, exploitation aprimora a produtividade e a eficiéncia por meio de escolha,
execucao e reducio de variagao (Lavie et al., 2010).

Assim, E¢E sao conceitos associados & aprendizagem, inovagio, design organizacional, vantagem
competitiva e sustentabilidade (Wilden et al., 2018). Exploration resulta em uma maior capacidade
de adapta¢io as mudangas, apoiando a viabilidade futura de uma organizacio. Jd exploitation
apoia-se no desenvolvimento e no uso de competéncias existentes, suportando a viabilidade atual
da empresa (March, 1991; Danneels, 2002).

Diferentes abordagens na literatura explicaram as possiveis formas de interacio entre exploration
e exploitaition, como duas dimensoes da atividade organizacional igualmente necessdrias, vistas
como dois extremos de um continuum (concorrentes), ou como ortogonais (complementares)
(Gupta et al., 2006). A dinimica entre E¢/F permite diferentes combinagoes e resultados ao
longo de uma trajetdria organizacional.

2.2. O BAaLANCO ENTRE E&E

Com base na dicotomia entre £¢&E, Gupta et al. (2006) analisaram essa interagio destacando que,
tanto as delimitacoes entre essas duas dimensoes de atividades, quanto a visao de ortogonalidade
versus continuidade, oferecem lentes Gteis para a compreensao sobre esse equilibrio. J4 Andriopoulos
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e Lewis (2009) analisaram como organiza¢bes ambidestras gerenciam as tensées entre F¢&E em
uma abordagem paradoxal, considerando-as complementares. Tais diferentes abordagens sio
descritas nas subse¢oes seguintes.

2.2.1. A visdo de continuum

O processo adaptativo ¢ utilizado para explicar a relagdo entre £&E (Piao & Zajac, 2016), como
uma sequéncia de etapas de adaptagio, em que empresas selecionam uma alternativa sobre um
conjunto de alternativas (March, 1991). Nessa légica, tendem a prevalecer escolhas com maior
probabilidade de retornos no curto prazo, geradas por exploitation, visto que possibilidades geradas
por exploration apresentam retornos incertos e distantes, caracterizando as duas dimensdes como
escolhas alternativas (Piao & Zajac, 2016) ou substitutivas (Guisado-Gonzdlez et al., 2017).

Partindo do pressuposto de que E¢/F concorrem por recursos escassos nas organizagoes, quanto
mais recursos sio dedicados a exploration, menos serdo dedicados a exploitation e vice-versa (March,
1991; Gupta et al., 2006). Enquanto exploitation concentra-se na melhoria tecnoldgica e nos
métodos atuais (Jansen et al., 2006), gerando retornos mais altos, imediatos e seguros, exploration
envolve a busca de novos conhecimentos, tecnologias e processos (March, 1991), implicando
um aumento significativo nos investimentos necessdrios, gerando uma tendéncia de redugao no
desempenho (Guisado-Gonzilez et al., 2017).

Essa abordagem considera que a execugao de rotinas na dimensao de exploration, excluindo a
dimensao de exploitation pode levar a um excesso de ideias nao desenvolvidas e a uma competéncia
distintiva insuficiente (O’Reilly & Tushman, 2013), caracterizada como overexploration (Levinthal
& March, 1993). Por outro lado, exploitation sem exploration pode criar uma “armadilha de
competéncia’ (March, 1991), caracterizada como overexploitation (Levinthal & March, 1993).

Na prética, ambas as overexploration e overexploitation impactam negativamente a performance
(Wang & Li, 2008). A busca conjunta pelas duas dimensoes deve melhorar o desempenho em
longo prazo, de forma que permita a organizacio ser inovadora, flexivel e eficaz sem perder os
beneficios da estabilidade, rotinizagao e eficiéncia (O’Reilly & Tushman, 2013; Swift, 2016).

2.2.2. A visdo ortogonal

Nessa abordagem, E&F sio vistos como processos inter-relacionados, ou complementares
(Lubatkin et al., 2006; Papachroni et al., 2016). A visio ortogonal de E¢/E permite a andlise
da inter-relagao entre as duas dimensoes, dado que a exploragio do conhecimento existente na
empresa e a busca por novos conhecimentos nao sio mutuamente excludentes, sendo vistos como
processos que contribuem igualmente para a aprendizagem organizacional (Wang & Li, 2008).

Cao etal. (2009) destacaram os efeitos potencialmente positivos de exploration em exploitation,
em que um alto grau de esfor¢o em exploitation pode impactar a eficicia na exploracao de novos
conhecimentos e no desenvolvimento novos produtos e mercados. Embora nessas dimensées possa
haver competi¢io por recursos no curto prazo, hd um reconhecimento de que elas se reforcam
mutuamente para o sucesso em longo prazo (He & Wong, 2004), apoiadas na aprendizagem
organizacional (Andriopoulos & Lewis, 2009).

Na visao ortogonal, um alto grau de esforco em exploitation pode melhorar a eficicia em
exploration, ao buscar novos conhecimentos e desenvolver recursos que suportem novos produtos
e mercados, nos quais hd um efeito positivo da combina¢io dos dois tipos de atividade no
desempenho organizacional (Cao et al., 2009). Estudos empiricos (He & Wong, 2004; Jansen et
al., 2006; Katila & Ahuja, 2002; Lubatkin et al., 2006; Guisado-Gonzdlez et al., 2017; Campanella

etal., 2020), testaram esse modelo de interagao confirmando sua aplicabilidade. A relagao entre



E&E foi apontada como complementar, refor¢ando o argumento de que o alcance da capacidade
ambidestra estd condicionado ao desenvolvimento dessas duas atividades simultaneamente.

Gupta et al. (20006) sintetizaram essa discussio sobre as possiveis relagoes entre E&°E em trés
aspectos: (i) quanto mais escassos os recursos necessarios para £¢E, maior a probabilidade de que
os dois serio mutuamente excludentes, corroborando a visio de March (1991), tendo £¢#E como
extremos de um continnums; (i) em um tnico dominio, como um individuo ou um subsistema,
E&E tendem a ser mutuamente excludentes; (iii) em dominios diferentes e pouco conectados,
E&E serio geralmente ortogonais, pois altos niveis de ambos em um dominio podem coexistir
com altos niveis de ambos em outro dominio organizacional.

A relagio e o equilibrio entre E&F sao dependentes de fatores contextuais. A solugao para esse
equilibrio pode residir no compromisso continuo das organizagoes em impulsioni-las e ajustd-las
ao longo do dindmica competitiva (Piao & Zajac, 2016). A Tabela 1 sintetiza os principais aspectos
explorados nesta subsegio, sobre as duas abordagens da relagao entre E&F.

Tabela 1
Relagées entre as dimensoes EGE

Exploration x Exploitation Implicagdes praticas

. , .y — Relagao substitutiva, porém ciclica;
— Considera exploration e exploitation como )
. —Tende a prevalecer a alternativa com
escolhas alternativas; .
o . .. retornos mais certos e em curto prazo;
— Visio de conflito, concorréncia por . o
— Existe uma gama limitada de
reCursos escassos; L ) 5
.. o combinacées entre as duas dimensées nas
-Embora essenciais para a sobrevivéncia
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Visio de . , quais a empresa terd desempenho superior;
. em longo prazo, considera-se que hd uma . . Ny
Continuum . g — A relagio entre exploration e exploitation
incompatibilidade fundamental as duas
. , o torna o desempenho resultante da
dimensdes de atividades; . s R
. 3 implementagio simultidnea de ambas as
— Assume-se que quanto mais recursos sio L . -
. N . , atividades superior, em comparagio ao
dedicados a exploration, menos poderio ser .
. R . . desempenho oriundo da soma de suas
dedicados a exploitation e vice-versa. . )
implementagées separadas.
— Nessa visao, as organizagoes podem
manter um alto nivel de ambas as
— Considera exploration e exploitation como  atividades, tornando a busca pelo
atividades complementares entre si e que equilibrio entre exploration e exploitation
Visdo interagem positivamente; desnecessdria;
Ortogonal — Visio de processos inter-relacionados; — Exploration e exploitation sio vistos

-Desconsidera a escassez de recursos como como conhecimentos distintos, porém nio
condigio exclusiva; mutuamente excludentes, como processos
capazes de contribuir igualmente para a

aprendizagem organizacional.

Fonte: elaborado pelos autores.

E&E destacam-se ainda como possiveis formas de categorizagio da inovagio, em que a primeira
¢ associada & ampliacao do portfélio de produtos e presenga no mercado, pelo langamento de novas
geragoes de produtos, atendendo a um novo mercado, e a segunda se concentra em melhorar a
eficiéncia e a produtividade das ofertas atuais de produtos, criando maneiras de atender melhor as
necessidades dos clientes atuais (Sariol & Abebe, 2017). Essa discussao é aprofundada na subse¢ao
seguinte ampliando a compreensio sobre como as interagoes entre F¢E impactam a inovagio.
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2.3. EXPLORATION, EXPLOITATION E INOVACAO

Na pratica organizacional, EerE sio vistos como estratégias distintas de inovagao, em que a
primeira implica o rompimento de uma légica de busca existente para superar limita¢oes, enquanto
a segunda se apoia na aprendizagem rotineira (Enkel et al., 2017). Atividades em exploration
envolvem a busca por conhecimentos além dos dominios tecnoldgicos existentes, permitindo
ainda a produgio de inovagoes pela combinagao de novas tecnologias com as existentes, podendo
resultar em inovacoes de cardter revoluciondrio (Nelson & Winter, 2005; Cho & Kim, 2017).
Inovagoes em exploitation consistem em alavancar o conhecimento existente dentro de uma
trajetdria tecnoldgica conhecida, tornando a aprendizagem organizacional mais confidvel, gerando
assim resultados de curto prazo também mais previsiveis (Cho & Kim, 2017).

Inovagoes em exploration podem ser dimensionadas como novas tecnologias, produtos ou servigos
que podem potencialmente tornar aqueles existentes obsoletos e nio competitivos, enquanto
inovagoes em exploitation se concentram nas melhorias dos produtos e servicos existentes e no
aprimoramento da eficiéncia dos canais de distribuigao existentes (Enkel et al., 2017). A Figura 1
sintetiza aspectos relacionados tanto a inovagio em exploration quanto em exploitation, no que
se refere & dimensao tecnoldgica e a dimensdo de mercado, como duas possiveis formas de
classificagio da inovagio (Jansen et al., 2006). A dimensdo tecnoldgica abrange a proximidade
com a tecnologia e os produtos e servigos existentes, enquanto a dimensao de mercado abrange
a proximidade com clientes ou segmentos de mercados existentes (Jansen et al., 2000).

Embora exploration possa promover inovagdes com maior potencial de retorno financeiro futuro,
o desenvolvimento de tecnologias em um dominio desconhecido aumenta os riscos, a necessidade
de investimentos e a complexidade do processo. Embora o risco seja inerente ao processo de
gestao e possa ser gerenciado pelo processo decisério (Severgnini et al., 2019), o investimento
de esfor¢os em trajetdrias tecnologicamente distantes gera variagoes no desempenho imediato,
comprometendo obtengao de lucros no curto prazo (He & Wong, 2004; Cho & Kim, 2017).

Inovagio em
Exploitation

Inovagio em
Exploration

' Dimensio tecnoldgica

- Extensdo continua da
oferta de produtos e
servigos existentes;

- Busca regular por
pequenas adaptagdes em

- Descoberta regular de
novos produtos e
Servigos;

- Comercializagdo de
produtos e servigos

- Experiéncia na

H
Exploragio frequente de :
; satisfaciio continua de
H
H
H
.

oportunidades em novos
mercados;
Insergdo agressiva em

clientes existentes;
- Verificagdo de ofertas

NOVOS para a empresa;
Durante a busca por
novas solugdes
tecnologicas, a empresa
olha para fora de seus
limites;

O sucesso da empresa €
baseado na capacidade
para descobrir novas
tecnologias.

novos mercados;

Uso regular de novos
canais de distribui¢do;
Busca frequente por
novos mercados.

produtos e servigos
existentes;

Lancamento regular de
melhorias incrementais
nos produtos e servigos
para o mercado local;
Melhoria na eficiéncia de
entrega de produtos e
Servigos;

Sucesso baseado na
capacidade de otimizar

regularmente para
garantir a satisfacdo de
clientes existentes ;
Extensdo continua de
servigos para clientes
existentes,

tecnologias existentes. y

Figura 1. Aspectos relacionados a inovacoes em E&E

Fonte: elaborado pelos autores, com base em Jansen et al. (2006) e Enkel et al. (2017).



Por outro lado, inovacoes em exploitation permitem um aumento na eficiéncia apoiado em
tecnologias disponiveis, reduzindo erros e taxas de falha, tornando o desempenho no curto prazo
mais previsivel. Lennerts et al. (2020) ofereceram suporte empirico a no¢ao de uma relagao
assimétrica e complexa entre E&'E. Os resultados demonstraram que o desempenho da inovagio
incremental foi impulsionado por uma interacao assimétrica entre as duas dimensoes, mostrando-se
mais alto quando exploitation interage com um nivel intermedidrio de exploration, ao invés de
um nivel igualmente alto ou oposto.

O conjunto de tensoes que permeia a busca por inovagoes em E¢#E demonstra a necessidade por
parte das organizagdes em arquitetar uma combinacio ou um balango entre as duas dimensoes,
a fim de acomodd-las na prética organizacional, e depende de fatores como disponibilidade de
recursos ¢ dinamismo no ambiente competitivo (Guisado-Gonzdlez et al., 2017). As tensoes
entre E¢F sio apresentadas na subsegio seguinte.

2.4. As TENSOES ENTRE E&E

E&E sdo atividades que, em certo grau, competem por recursos organizacionais, propiciando
a geragdo de tensoes (March, 1991), sendo elas:

(i) Alocagio de recursos: Organizagoes fazem escolhas conscientes para suportar as atividades
em E&'L, referentes 2 alocagio de recursos e baseadas nos resultados esperados. Podem abrir mao
da produtividade no curto prazo em troca de inovagao em maior grau no longo prazo, apoiando
a busca de novos conhecimentos e oportunidades em potencial, em detrimento da aplicagio
do conhecimento disponivel para atender as necessidades imediatas (March, 1991; Lavie et al.,
2010; Revilla e Rodriguez-Prado, 2018).

(ii) Longo prazo versus curto prazo: A organizacio podera alocar recursos para o aperfeicoamento
das tecnologias, métodos e produtos existentes, alavancando competéncias atuais em detrimento
do desenvolvimento de novas habilidades e capacidades, alcancando resultados imediatos, porém
comprometendo a viabilidade futura (Lavie et al., 2010). Os retornos provenientes da geragao
de ideias sio menos certos e mais distantes, embora potencialmente maiores em comparagio
a implementacio de ideias com maiores niveis de certeza e retornos mais préximos (Revilla &
Rodriguez-Prado, 2018). Assim, a tensao se estabelece entre a eficiéncia e a eficdcia, entre o lucro
imediato e sustentabilidade futura (Lavie et al., 2010).

(iii) Estabilidade versus adaptabilidade: Flexibilidade e mudanca estao associadas a exploration,
estabilidade e inércia apresentam-se associadas a exploitation, como fatores que dificultam a adaptacio
organizacional frente as mudancas ambientais (Lavie et al., 2010). Essa tensdo também pode ser
descrita como estabilidade versus flexibilidade (March, 1991; Revilla & Rodriguez-Prado, 2018).

O fator temporalidade mostra-se relevante para a andlise das tensoes entre E&E, devido a
caracteristica de persisténcia que permeia tais conflitos na vida organizacional (Smith & Lewis,
2011; Putnam et al., 2016). A visao paradoxal oferece uma perspectiva ttil para a compreensao
sobre como as tensoes entre £¢/E persistem ao longo do tempo e sobre como podem ser acomodadas
na prética organizacional (Putnam et al., 2016).

2.4.1. A visdo paradoxal

Em ambientes competitivos com répidas mudancas, os processos organizacionais tornam-se
mais complexos, e demandas contraditdrias cada vez mais relevantes e persistentes (Lewis, 2000).
Os paradoxos surgem especialmente em condigoes ambientais caracterizadas pela pluralidade,
mudanga e escassez de recursos, fatores vistos como tensoes responsdveis por pressionar sistemas
organizacionais que desempenham F¢E (Raisch & Birkinshaw, 2008; Putnam et al., 2016).
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Paradoxos sao considerados elementos contraditérios, porém inter-relacionados, que existem
simultaneamente e persistem ao longo do tempo (Smith & Lewis, 2011). Essa visao implica o
ajuste continuo das decisoes e agoes por parte da gesto, frente as pressoes conflitantes de forgas
paradoxais, o que em outras palavras significa uma gestdo dinimica de tensoes e desequilibrios
(Ricciardi et al., 2016).

A visao de paradoxo se conecta A relago entre E¢7E ao considerar uma légica de simultaneidade
entre as duas dimensées de atividades e as tensdes geradas, nas quais a capacidade ambidestra é
vista como uma possivel solu¢io para acomodi-las. Ao adotarem uma lente paradoxal, pesquisas
destacaram que o sucesso organizacional depende de estratégias simultaneas de E&E (Gibson &
Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008), pela l6gica de conciliagio entre tais estratégias.

Birkinshaw et al. (2016) analisaram, por meio de um estudo longitudinal, como empresas
gerenciam dualidades estratégicas na prdtica, em uma perspectiva paradoxal. Os autores evidenciaram
como as tensdes iniciais na organizacio foram resolvidas gradualmente em um processo de mudanga.
Os resultados apontaram que o proprio processo de resolugio de um conjunto de tensoes levou
a outro conjunto de tensoes emergentes, demonstrando a dinidmica e a persisténcia das tensoes
ao longo do tempo.

Estudos empiricos com abordagem paradoxal das tensées entre E&E (Ricciardi et al., 2016;
Papachroni et al., 2016; Knight & Paroutis, 2017) buscaram compreender como as organizacoes
podem atender a demandas concorrentes simultaneamente. Embora a escolha entre tensoes
concorrentes tenha maior impacto nos resultados de curto prazo, a perspectiva paradoxal demonstra
que, em longo prazo, a sustentabilidade do negdcio requer esforgos continuos para o atendimento
de demandas multiplas e divergentes (Birkinshaw et al., 2016).

Ampliando a compreensao sobre como as organizacoes alcangam a capacidade ambidestra,
pelo gerenciamento das tensoes entre E¢7F para geracio de diferentes tipos de inovagoes, a andlise
de seus antecedentes como condigoes que permitem seu alcance mostra-se relevante, conforme
apresenta a subse¢do seguinte.

2.5. ANTECEDENTES DA AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

Alguns fatores sio capazes de alterar a légica de equilibrio entre E¢F, como antecedentes da
capacidade ambidestra. Tais fatores podem ser externos ou internos a organizaco e, juntos, sio
capazes de influenciar a propensao para exploration ou exploitation ou a busca por um balanceamento
entre elas (Lavie et al., 2010).

Fatores externos se referem ao dinamismo ambiental, 3 mudangas repentinas e inesperadas,
como transformagdes que tornam tecnologias e habilidades existentes obsoletas, e a prépria
dinAmica competitiva, caracterizada pela intensidade ou pela velocidade com que as mudangas
ocorrem no ambiente competitivo (Raisch & Birkinshaw, 2008; Lavie et al., 2010).

O dinamismo ambiental ¢ um dos principais fatores responsaveis pela formulacio de estratégias,
tanto baseadas no acompanhamento de tendéncias e oportunidades no ambiente competitivo,
quanto em mecanismos que permitam rdpido alinhamento e adaptacio. Tal cendrio exige agilidade
na disseminagio de informagoes e na tomada de decisoes, além de pressionar a reorganizagio de
processos de negécios e a reintegrar processos internos, afetando a capacidade em E¢7E (Lennerts
et al., 2020), demonstrando a importincia da capacidade ambidestra em ambientes dindmicos
(Wang & Li, 2008).

J4 os fatores internos explicam as tendéncias de heterogeneidade em E¢SE entre as organizagoes,
e associam-se aos recursos acumulados, capacidades, estrutura, cultura, idade e tamanho das
empresas, aspectos que compdem a histdria e a identidade das organizacoes (Lavie et al., 2010).
Destaca-se ainda a capacidade absortiva como um antecedente da ambidestria (Lavie et al.,



2010; Enkel et al., 2017; Crescenzi & Gagliardi, 2018), como uma habilidade para buscar o
conhecimento externo, internalizd-lo e aplicd-lo (Cohen & Levinthal, 1990).

Raisch e Birkinshaw (2008) apontaram o contexto organizacional, a lideranca e a estrutura como
fatores internos capazes de alterar o balango entre £&E. O contexto organizacional compreende um
ambiente favordvel 2 promogio de uma orientagio comportamental que possibilite a combinagao
de E&E, com alto desempenho, apoiada em disciplina e flexibilidade, além de suporte social,
baseado em apoio e confianca (Gibson & Birkinshaw, 2004). Esse contexto permite a busca pela
ambidestria incentivando os individuos na integracio de demandas conflitantes de alinhamento
e adaptabilidade em sua rotina de tarefas (Gibson & Birkinshaw, 2004; Simsek, 2009).

Para se tornarem ambidestras, as organizagdes precisam reconciliar as tensoes e demandas
conflitantes no ambiente de tarefas (Raisch & Birkinshaw, 2008). A busca pelo equilibrio ou
mesmo resolucdo de conflitos e tensoes entre E&E podem exigir, fundamentalmente, diferentes
estruturas organizacionais, estratégias e contextos (Raisch & Birkinshaw, 2008). Para que as
empresas tenham sucesso ao longo do tempo, frente as mudancas ambientais e tecnoldgicas, sao
necessdrios alinhamentos de estrutura, e consequentemente adaptagio (Tushman & O’Reilly,

2002; O’Reilly & Tushman, 2013).

2.6. MODELOS DE AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL: GERENCIANDO AS TENSOES ENTRE E&E

Inicialmente, a literatura concentrou-se em trés modelos amplos de ambidestria: (i) estrutural,
em que as atividades de E¢F sao realizadas em diferentes unidades organizacionais; (ii) contextual,
permitindo que as duas atividades sejam desenvolvidas dentro da mesma unidade; e (iii) baseada
em lideranca, responsabilizando a alta gestao por conciliar e responder as tensoes entre as duas
atividades, através da integragao estratégica (Raisch & Birkinshaw, 2008).

Além desses trés modelos, sintetizados por Raisch e Birkinshaw (2008), identificou-se outra
possivel abordagem para a gestao das tensées entre E¢E, tida como equilibrio pontuado (Burgelman,
2002; Lavie et al., 2010). Enquanto a ambidestria se refere  busca simultinea por ambas as E¢#E,
o equilibrio pontuado se refere a separacio temporal entre um tipo de atividade e outro (Gupta
et al., 2006), consistindo na alternincia entre periodos de F¢E (Simsek, 2009).

As abordagens estrutural e sequencial de ambidestria sao relativamente menos complexas para
implementagio, visto que cada uma envolve um tnico impulso: divisao estrutural e temporiria
de tarefas, respectivamente. Em contraste, a ambidestria contextual, que envolve a criagao de
um cendrio no qual individuos dividem sua atengao entre objetivos concorrentes, apresenta-se
mais complexa, pelo emprego de multiplos impulsos, simultaneamente (Birkinshaw et al., 2016).
Em sintese, os modelos de ambidestria podem ser considerados diferentes formas de organizacao
de atividades e gerenciamento das tensoes inerentes a execu¢ao simultinea das atividades de EcrE,
com vantagens e desvantagens, como demonstrado na Tabela 2.

2.7. FRAMEWORK TEORICO-CONCEITUAL: EXPLORATION, EXPLOITATION, AMBIDESTRIA
E INOVACAO

Nesta se¢ao, apresenta-se um framework teérico conceitual (Figura 2), que sintetiza e sistematiza
os aspectos até aqui elencados para o estudo das relagoes entre E¢&E, ambidestria e inovagio.

A Figura 2 apresenta fatores considerados antecedentes, externos e internos, capazes de impactar
a capacidade ambidestra de uma organizagao e os modelos de ambidestria, como diferentes formas
de gerenciamento das tensoes entre E¢&E. Relaciona-se E&E como dimensdes de atividades,
que pela sua simultaneidade permitem as organizacoes o alcance da ambidestria, ainda que as
tensoes geradas se apresentem como paradoxos a serem gerenciados ao longo do tempo. Como
resultantes, destacam-se desempenho superior, crescimento, sustentabilidade dos negécios e
diferentes tipos de inovagoes.
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Tabela 2

Modelos de ambidestria organizacional

Modelo de . A
. . Conceito Vantagens Desvantagens Referéncias
ambidestria
— Divisao estrutural de tarefas;
— Estruturas duais;
— A ambidestria ¢ alcancada por — Pode levar ao isolamento .
. . el . O’Reilly e Tushman, 2013;
. . meio de unidades distintas que se e ao fracasso de unidades
Ambidestria . - i . . . C o . Benner e Tushman, 2003;
unem por uma intengio estratégica, — Menor complexidade de implementacio. individuais em unir o
estrutural . . O’Reilly e Tushman, 2008;
um conjunto amplo de valores produtivamente seus .
. . _ De Visser et al. (2010).
e mecanismos de vinculacio esforcos;
necessérios para alavancar ativos
compartilhados.
Gibson e Birkinshaw, 2004;
. . . , . — Necessidade de multiplos Gurtner e Reinhardt, 2016;
Ambidestria — Criagio de um cendrio ou contexto

contextual ou

no qual individuos dividem sua

— Perspectiva dindmica no ajuste de

impulsos simultaneamente;

De Clercq, Thongpapanl e

, . demandas conflitantes ao longo do tempo. — Maior complexidade de Dimov (2013);
comportamental atencio entre objetivos concorrentes. . T .
implementagio. Balboni et al. (2019);
Gonzalez e De Melo (2018).
— Foco na performance de exploration . .
. . e exploitation e no papel de lideres- . L . O Rellly e Binns (2019);
Ambidestria LA 5 — Perspectiva dinimica no ajuste de . . Rosing, Frese e Baush
chave nas organizagoes, na promogio . — Maior complexidade de
baseada em ) > demandas conflitantes ao longo do tempo; . T (2011);
. da ambidestria; . g implementagio. .
lideranga _ A ambidestria é apoiada e faciliada Maior flexibilidade. O’Reilly e Tushman
pela lideranca. (2011).
L — Perspectiva dinimica no ajuste de
B El?::iﬁontceirjzztri Sxe tlZijos;z demandas conflitantes ao longo do tempo; Patel e Husairi, 2018;
. . o . ]f . — Menor complexidade de implementagao; ) .. Lavie, Stettner e Tushman,
Ambidestria e exploitation na trajetéria das . R — Dificuldade em delimitar
. . — Ao oscilar entre modos organizacionais ) o 2010;
sequencial empresas, realinhando suas estruturas exploration e exploitation.

e processos em resposta as mudancas
no ambiente competitivo.

como centralizagdo e descentralizacio, a
organizagio pode aumentar dinamicamente
os niveis de exploration e exploitation.

Boumgarden, Nickerson e
Zenger, 2012.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 2. E&E, ambidestria e inovagio: conceitos e relacoes

Fonte: elaborado pelos autores.
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3. METODO

Uma revisao narrativa de literatura aplica-se a debates gerais sobre determinado tema, discussao
de trabalhos anteriores, e identificagao de lacunas atuais no campo de conhecimento, como
oportunidades para pesquisas futuras, ao tratar de questdes amplas e apresentar sinteses da literatura
(Mendes-da-Silva, 2019). A adogao de critérios de inclusao e exclusio de estudos, concentrando-se
em um conjunto especifico com critérios relevantes de selecao confere rigor metodolégico a esse
tipo de revisao (Ferrari, 2015; Mendes-da-Silva, 2019).

Os estudos revisados nessa narrativa foram selecionados na base de dados Web of Science,
com uma busca a partir dos termos “ambidexterity” AND “innovation” AND “exploration AND
exploitation”, considerando o periodo dos tltimos 5 anos (2016-2020), nas dreas de “management”
e “business, resultando em 305 artigos. Como critério de selecio, foi realizada uma busca mais
especifica, para identificar, a partir do estado da arte nas pesquisas empiricas sobre ambidestria e
inovagio, como essa relagio vem sendo analisada, seus limites de conhecimento e de que forma
novas proposi¢des poderiam contribuir para o avango do conhecimento nesse campo, conforme
critérios demonstrados na Tabela 3.

Tabela 3

Pesquisas realizadas na Web of Science para seleco dos artigos analisados

Pesquisa 2 — 1 a0 e Explorati
Pesquisa 1 — Ambidestria e Inovagao csquisa £ = mnovagao e Bxploration
e Exploitation

Resultados: 44 Resultados: 29

(de Web of Science Core Collection) (de Web of Science Core Collection)

Titulo: (innovation) AND; Titulo: (innovation) AND;

Titulo: (ambidexterizy). Titulo: (exploration AND exploitation).
Categorias da Web of Science: Categorias da Web of Science:

(Management OR Business) AND; (Management OR Business) AND;

Tipos de Documento: (Arzicle); Tipos de Documento: (Article);

Tempo estipulado: Ultimos 5 anos; Tempo estipulado: Ultimos 5 anos;

Indices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, Indices: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI,
CPCI-SSH, ESCI. CPCI-S, CPCI-SSH, ESCI.

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

Como critério de inclusdo, considerou-se o fator de impacto das revistas nas quais os estudos
foram publicados (acima de 1.4), selecionados estudos com contribuigbes mais relevantes, que
abordaram diretamente a relagio entre ambidestria e inovag¢io e pertencentes ao quadrante Q1,
conforme o ranking Scimago. A selecio final resultou em 38 artigos empiricos como base inicial
para a revisao narrativa de literatura.

A revisao contou ainda com a selecio de estudos tedricos e empiricos, a partir da referéncia de
March (1991), pela técnica de bola de neve, com a identificagio das referéncias que suportaram
a constru¢io do conhecimento no campo. Complementarmente, foram feitas pesquisas nas bases
de dados Google Scholar e EBSCO, para acessar tais estudos. Ao total foram revisados 67 artigos.
A secio seguinte apresenta os resultados da andlise e proposicoes.



4. AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL E INOVACAO: PROPOSICOES

Com base nos resultados das pesquisas e nos limites do conhecimento sobre a relagao entre
ambidestria e inovacao identificados na literatura, ao analisar as condi¢oes que permitem um
equilibrio dinAmico E¢E ao longo de uma trajetéria organizacional, pela diversidade associada
a0 contexto e as caracteristicas da inddstria, identificam-se possibilidades para novas agendas de
pesquisas. Proposi¢oes derivadas desses limites mostram-se relevantes no processo de constru¢io
do conhecimento.

A ambidestria organizacional corresponde a uma capacidade de gerenciamento de tarefas, em
que uma organizagao deve dedicar atengao suficiente para gerenciar e reduzir as tensoes entre
E&E, garantindo sua viabilidade futura e atual (Levinthal & March, 1993; Revilla & Rodriguez-
Prado, 2018). Como resultantes, sio esperados diferentes tipos de inovagées a partir de F&E
(Bledow et al., 2009; Revilla & Rodriguez-Prado, 2018), sendo inovagoes radicais ou com maior
grau de impacto para o negdcio resultantes de exploration, e inovagoes incrementais, com foco
na melhoria continua, resultantes de exploitation (Chandy & Tellis, 1998; Lennerts et al., 2020).

A busca simultinea por esses dois tipos de inovagao ¢ caracterizada por tensoes, paradoxos e
contradigbes, caracterizando a dualidade da inovagio (Rosing & Zacher, 2017). Ante a dindmica
de mercado que forga as organizagoes a empreender tanto inovagoes radicais quanto incrementais,
visando a sustentabilidade e desempenho superior, a ambidestria apresenta-se como um antecedente,
tanto da inova¢io quanto do desempenho (He & Wong, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008;
Cao et al., 2009; Junni et al., 2013; Rosing & Zacher, 2017).

Pesquisas recentes vém analisando essa relacao sob diferentes perspectivas. D’souza et al.
(2017) enfatizaram a necessidade de contextualizar o impacto das atividades de £¢E, com base
na dinimica do mercado, reconhecendo que a ambidestria nio necessariamente assume uma
combinagio ideal entre E&'E de forma predeterminada. Assim, a ambidestria é vista como uma
habilidade organizacional essencial para a sobrevivéncia em ambientes dindmicos (Anzenbacher
& Wagner, 2020), em que E¢E assumem uma condigio de equilibrio dinAmico ao longo do
tempo, em resposta as mudangas no ambiente (Papachroni et al., 2016).

Forcas ambientais so fatores determinantes tanto para a elaboragio quanto para os resultados
de estratégias de inovacdo (Jansen et al., 2009). O dinamismo ambiental caracteriza-se por
mudangas tecnoldgicas, variagoes nas preferéncias do cliente, mudancas na demanda de produtos
e imprevisibilidade da mudanca (Jansen et al., 2006), considerado um dos aspectos indutores
da inovacio.

O dinamismo ambiental vem sendo associado positivamente a inovagao ambidestra (Soto-
Acosta et al., 2018), pelo impacto das mudangas tecnoldgicas, seja pelo desafio de adaptagao
organizacional, seja pela construgio e sustentacio de vantagem competitiva ao longo do tempo
(Patel & Husairi, 2018). Soto-Acosta et al. (2018) destacaram a tecnologia da informacio, a
gestdo do conhecimento e o dinamismo ambiental como direcionadores da inovagio ambidestra
em pequenas ¢ médias empresas. Adicionalmente, Khan e Mir (2019) analisaram fatores como
o papel desempenhado por forgas externas, munificéncia e dinamismo, e a base de recursos
interna, nas relagoes entre a cultura organizacional e resultados de inovagao em empresas de alta
tecnologia indianas, encontrando uma relagao positiva.

A trajetdria mostrou-se relevante para a andlise do balanco entre E&E nesse contexto (Putnam et
al., 2016; Campanella et al., 2020), seja pela visao do paradoxo, pela construgio de competéncias
e capacidades ao longo do tempo, entre elas a ambidestria, ou pelo impacto da velocidade das
mudancas na base de conhecimento. Tais aspectos sao associados a constru¢ao da capacidade
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ambidestra (Jensen & Clausen, 2017), bem como aos resultados de inovagio em E&E ao longo
do tempo (Papachroni et al., 2016). A partir da anélise desses fatores, capazes de alterar o balango
entre E&°E ao longo do tempo em uma organizagao, emerge a proposigio 1:

Proposicio 1: A velocidade das mudangas no ambiente competitivo, sejam elas impulsionadas pela
dindmica competitiva ou por novas trajetdrias tecnoldgicas, alteram o balango entre EG'E, gerando
diferentes combinagcoes ao longo do tempo nas organizagaes.

Quanto a influéncia das caracteristicas da industria nessa dinimica, Bernal et al. (2019)
analisaram os diferentes impactos do ritmo da evolugao do mercado e da evolugio tecnoldgica
em E&E, destacando que um ritmo acelerado de evolugio do mercado apresenta efeitos positivos.
Com base em resultados empiricos recentes, permanece em aberto a questdo sobre se diferentes
industrias exibem diferentes padroes de interagoes entre EGE (Piao & Zajac, 2016). A exemplo
disso, Balboni et al. (2019) analisaram, no cendrio de startups, como o modelo de negdcios inicial,
as mudancas subsequentes e a ambidestria contextual impactaram o crescimento das szartups
em industrias de alta tecnologia. Os resultados mostraram que aumentos sucessivos no nivel de
ambidestria tiveram uma influéncia positiva no crescimento das startups (Balboni et al., 2019).

J4 no contexto de inddstrias de manufatura, Mehrabi et al. (2019) destacaram que a orientagio
empreendedora impactou o equilibrio entre E¢E, em ambientes dindmicos, nos quais o desempenho
foi superior por uma combinagio de altos niveis de E¢E. Assim, negécios com desempenho
superior, apoiados em ambidestria, encontram maneiras distintas para cumprir seus objetivos
de inovagao e eficiéncia, simultaneamente, ao longo do tempo (Birkinshaw & Gupta, 2013;
Balboni et al., 2019).

A partir dessas consideragoes, evidencia-se que os fatores contextuais, os quais podem ser
externos ou internos, sio responsdveis por diferentes padrées de combinagio entre E¢&F ao longo
do tempo (Piao & Zajac, 2016; Papachroni et al., 2016) e que tais fatores variam de acordo com
o tipo de industria em que a empresa atua. Assim, emerge a proposi¢ao 2:

Proposicdo 2: Os fatores contextuais que alteram o balango entre EG'E ao longo do tempo nas
organizagoes variam de acordo com as caracteristicas de cada indiistria.

Em ambientes competitivos mais dinimicos, a transformagao no modelo de negécios tem
sido vista como um tipo de inovagao associado a capacidade ambidestra. Ricciardi et al. (2016)
apontaram a inter-relagio E¢/F como essenciais 4 inovagdo adaptativa e bem-sucedida, permitindo
a renova¢ao dos modelos de negécio ao longo do tempo em empresas de diversos setores,
impactando a sustentabilidade do negécio e o desempenho.

Com base nos achados na literatura (Ricciardi et al., 2016; Revilla & Rodriguez-Prado, 2018;
Lennerts et al., 2020; Anzenbacher & Wagner, 2020) evidencia-se o desenvolvimento de novos
modelos de negécios como um indutor da inovagao ambidestra nas organizagdes. A integragao
de novos modelos de negdcios reflete uma estratégia de diversificagdo de mercados, fontes de
receitas, e até mesmo do portfélio de inovagio, em um processo que permite a renovagao ou
transformacio desses modelos, associada as caracteristicas da industria (Bernal et al., 2019), as
quais podem ser mais ou menos dindmicas. Assim, a capacidade de equilibrio dindmico entre
E&E, em resposta as oportunidades percebidas ou construidas, e as mudangas no ambiente
competitivo permite a criagao, transformagao ou renova¢io dos modelos de negécios de forma
mais 4gil, dando origem a proposigio 3:



Proposigio 3: O equilibrio entre EGE se altera ao longo do tempo nas organizacoes impactando
a velocidade com que as empresas renovam seus modelos de negdcios, de acordo com as caracteristicas
da indistria.

Outro aspecto destacado em estudos empiricos recentes sobre ambidestria e inovagao ¢ o papel
da lideranca na gestao de £&E (Hunter et al., 2017; Zimmermann et al., 2018), corroborando a
visao de Birkinshaw e Gupta (2013) de que a esséncia da ambidestria e sua capacidade de adicionar
valor estdo relacionadas a trés aspectos: (i) ambidestria é alcangada pela capacidade gerencial, ao
fornecer uma perspectiva normativa sobre o funcionamento das organizagdes, pelas escolhas dos
gestores; (i) ¢ um construto multinivel e (iii) a tensdo entre os objetivos concorrentes pode ser
administrada de diferentes maneiras.

Assim, a lideran¢a assume um papel determinante no equilibrio dinAmico entre E¢#E, visto que
liderar para a inovagao requer escolhas para o estabelecimento de objetivos, estruturas e alocagao
de recursos, em ambientes de mudanga e incerteza, em que hd um conflito entre produgio e
exploragio, caracterizando um paradoxo central do trabalho criativo (Hunter et al., 2017).
O papel dos lideres é o de facilitar a coexisténcia de E¢E, oferecendo suporte aos membros da
organizagao para se afastarem das rotinas existentes, alocando recursos e implementando estruturas
organizacionais diferenciadas (Ahmadi et al., 2017).

Considerando-se que nio hd uma combinagio ideal predeterminada entre £¢7F para inovagio
e desempenho superior em uma légica ambidestra, a lideranga em uma organizagao torna-se
responsavel pelas escolhas estratégicas determinantes para o equilibrio dindmico, que é alterado em
resposta as mudangas no ambiente e devido aos fatores contextuais. A partir dessas consideragoes,
emerge a proposicao 4:

Proposicio 4: A lideranca com foco em inovagdo, em sua maior complexidade, é um fator capaz de
alterar o equilibrio entre EG'E ao longo do tempo em uma organizagio, principalmente em inddistrias
com ambientes competitivos dindmicos e incertos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nos resultados da revisao narrativa apresentados, foi evidenciado que o equilibrio
dinamico entre E&E para o alcance da capacidade ambidestra e os diferentes tipos de inovagao
associados, pode ser alterado por diferentes fatores ou eventos ao longo do tempo em uma
organizagio. Essa visio, conforme argumentado por Ricciardi et al. (2016), na prdtica implica
o ajuste continuo das decisées e agoes, alterando os niveis de E&E, resultando em uma gestao
dinAmica das tensoes.

A literatura apresenta fatores externos como o dinamismo ambiental e competitivo e a evolugio
tecnolégica, além de fatores internos como recursos e capacidades, como capazes de impactar
essa dinimica ao longo de uma trajetéria. Porém, como essa dindmica se altera considerando-se
as peculiaridades de determinadas industrias, em uma visao além da comparagao servigos versus
manufatura?

A fim de contribuir para a construgio do conhecimento nesse campo, os esforgos foram
concentrados na apresentacgio de proposigoes que permitam um avanco frente a essa questio.
Por isso, analisar empiricamente quais sao os fatores capazes de alterar a 16gica ou o balango entre
E¢E, identificando formas criativas e nio predeterminadas de gestdo, baseadas no contexto,
mostrou-se uma oportunidade para esse avango.
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Como sobreviver e crescer em ambientes complexos, dinAmicos e incertos é o desafio estratégico
contemporineo enfrentado por grande parte das organizagdes. As condigbes que permitem
balancear E¢7F, em uma légica de equilibrio dindmico, para resultados de inovagio de curto e
longo prazos, vém sendo analisadas com maior énfase em relagdo a visao estdtica do processo de
resolucdo das tensoes entre essas duas dimensées (Zimmermann et al., 2018).

Com base na revisao de literatura apresentada, destacam-se duas contribui¢oes centrais deste
estudo: (i) a sintese e a sistematizacio dos conceitos e relacoes entre £¢7E, ambidestria e inovacio,
que permitem uma compreensio ampla do campo; e (ii) as proposicoes construidas com base
nos limites identificados na anélise dos estudos mais recentes que abordaram o tema, oferecendo
um caminho para pesquisas futuras sobre ambidestria e inovagao

Dada a variedade de arranjos organizacionais, nas diversas industrias, sejam elas intensivas
em conhecimento, caracterizadas por hipercompeti¢o, sejam de baixa intensidade tecnoldgica,
por exemplo, e que o balanco entre exploration e exploitaiton mostra-se como um paradoxo
organizacional, estudos longitudinais apresentam um potencial de contribui¢ao para a compreensao
dessa l6gica, a exemplo de Piao e Zajac (2016), Knight e Paroutis (2017), bem como abordagens
processuais Raisch e Tushman (2016). Por fim, abordagens indutivas (Zimmermann et al., 2018)
também apontam para esse caminho, identificando a partir das praticas organizacionais novos
modelos capazes de contribuir para a compreensao dessa logica.
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