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REsuMO
Estudos sobre o ato de empreender na atual interdependéncia
global permitem expandir as discussdes sobre o processo de
gestdo associado a orientacdo empreendedora e ambidestria
organizacional. Nesse sentido, o presente trabalho tem por
objetivo identificar os tragos da orientacao empreendedora em
associacdo com a ambidestria organizacional em profissionais da
area de Tecnologia da Informagao por meio de uma analise sob
multiplos angulos. A pesquisa foi realizada com base em uma
amostra de 153 profissionais da area de TI do Brasil, utilizando
metodologia quantitativa e técnica survey. Considerando as hipo-
teses que foram possiveis suportar, os resultados apontam para
uma correlagdo positiva da dimensao inovagao da orientagao
empreendedora com a ambidestria e suas dimensoes.
Palavras-chave: Orientacao empreendedora; ambidestria; estra-
tégia.
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ABSTRACT

Studies on entrepreneurship in the current global interdependen-
ce allow you to expand discussions on the management process
associated with entrepreneurial orientation and organizational
ambidexterity. In this sense, this paper aims to identify the traits
of entrepreneurial orientation in association with organizational
ambidexterity in professional Information Technology area throu-
gh an analysis from multiple angles. The research was carried
out based on a sample of 153 professionals in the field of this
area in Brazil, using quantitative methodology and technical
survey. Considering the hypotheses that were possible support,
the results of this study point to a positive correlation dimension
of innovation entrepreneurial orientation with ambidexterity and
its dimensions.

Keywords: Entrepreneurial orientation; ambidexterity; strategy.

INTRODUGAO

O empreendedorismo é identificado constantemente em pes-
quisas de diferentes campos cientificos, fazendo com que a inter-
dependéncia global das economias, bem como as mudangas sociais
intensas e dinamicas criem um contexto rico para a compreensao
dos elementos que compdem o ato de empreender, além dos gatilhos
para o inicio da atividade empresarial. De acordo com Schumpeter
(1982) o empreendedor ¢ o individuo que, por meio do desenvol-
vimento de novos produtos e servigos, destrdi a ordem econdémica
existente, apresentando-se como elemento central para a inovagao
na sociedade.

Nesse sentido, compreender o empreendedorismo de forma
mais ampla, conforme sugere Miller (1983), permite expandir as
discussdes sobre as constantes mudangas organizacionais que exigem
esforgos diferenciados dos gestores e tomadores de decisao. Dessa
forma, a orientacao empreendedora se apresenta como um caminho
tedrico para a compreensao do processo de gestdo associado inter-
conectado com o empreendedorismo.

Assim, quando analisada a propensao individual para empreen-
der, pode-se destacar a importancia da identificagao dos tragos em-
preendedores na adogdo de novas estratégias e tecnologias. Segundo
Goktan e Gupta (2013), a orientagao empreendedora abarca crencas
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e valores associados com a tendéncia a ser proativo, a assumir riscos
e a inovar, e ao interpretar como estas se relacionam com outros
fatores internos e externos, caminhos estratégicos sdao tragados
tanto em nivel organizacional quanto individual, podendo ser um
diferencial no dinamismo econdmico e social atual.

Entretanto, segundo Morris (1998), existe uma dificuldade re-
lacionada a existéncia de instrumentos para identificar o comporta-
mento empreendedor e suas associagdes com outros construtos da
area estratégica. Nesse contexto, a pesquisa realizada por Bolton e
Lane (2012) acrescenta um novo olhar a compreensao de compor-
tamentos empreendedores e escolhas estratégicas empresariais. De
acordo com Taatila e Down (2012), existe uma crescente énfase no
desenvolvimento e encorajamento das tendéncias e das praticas em-
presariais em todos os niveis organizacionais; assim, estudos sobre
a orientagao empreendedora individual sdo oportunos e relevantes.

Observa-se que a necessidade de construgao e desconstrugao das
organizac¢Oes para sua manuten¢ao no mercado cresceu ao longo das
ultimas décadas. Desenvolveu-se um bindmio entre as necessidades
de curto e longo prazo, no qual de um lado existe a obrigacao de
aumentar a estabilidade estratégica para manutencao das atividades
ja existentes e, de outro lado, o imperativo da revolugao constante
para manter competitividade. Essas caracteristicas sao abarcadas
pelo conceito de ambidestria que se apresenta como estratégia para
direcionamento das agdes de desenvolvimento organizacional, como
afirmam Tushman e O’Reilly (1996). Dessa maneira, a ambidestria
organizacional emerge como uma capacidade organizacional em que
as agOes de exploragao (criagao) e explotagao (melhoria) competem
igualmente pelo protagonismo nas tomadas de decisao.

Nesse sentido, procurou-se identificar um setor/segmento que
possuisse as condigdes para verificar o posicionamento empreen-
dedor, além de apresentar estratégias voltadas para a melhoria
e criagao de novos produtos/servigos. Segundo Carvalho Junior
(2005), o setor de Tecnologia de Informacao (TI) se relaciona dire-
tamente com a inovac¢do de novas formas de fazer, influenciando
diretamente o desenvolvimento de diferentes areas da economia.
Ademais, é potencializado pelo empreendedorismo em organizagoes
de diferentes tamanhos e espectros.

Organizagdes em contexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ¢ Vol. 13, n. 25, jan.-jun. 2017 197



Leticia M. VARGAS
ELvis SILVEIRA-MARTINS

Com base nesse cendrio, o objetivo da presente pesquisa € veri-
ficar a associagdao entre as dimensdes da orientagao empreendedora
individual e as dimensoes da ambidestria organizacional de maneira
uni e multidimensional.

Ainda, torna-se importante destacar que o desenvolvimento
deste estudo recebe respaldo na caréncia de outros que procurem
associar a orientagdo empreendedora com a ambidestria. Portanto,
além de proporcionar reflexdes sobre essa conjectura, a pesquisa
ainda amplia a discussao, incluindo a analise sobre diferentes pris-
mas (uni/multidimensionalidade).

Assim, pesquisa é composta por trés se¢des. A primeira ¢
composta pela fundamentagao tedrica dos construtos orientagao
empreendedora e ambidestria, além da apresentacao das hipoteses
de estudo. Na segunda secao, sao descritos os procedimentos me-
todoldgicos adotados no desenvolvimento da pesquisa, e a quarta
abrange a analise dos dados e resultados obtidos.

1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na presente secao sao apresentados os direcionamentos tedricos
que conduzem esta pesquisa. Serao abordados os construtos orienta-
cao empreendedora e ambidestria, além de apresentar as hipdteses
trabalhadas.

1.1 Orientagdo empreendedora

Os estudos relacionados a orientagdo empreendedora tém
origem em trabalho realizado por Miller e Friesen (1982), no qual,
baseados na aplicagao do conceito de empreendedorismo a organi-
zagao, desenvolveram um novo olhar sobre o processo de inovagao,
demonstrando serem as mudancgas parte do processo natural de
crescimento empresarial.

Em trabalho posterior, Miller (1983) afirma que uma organi-
zagao possui uma orientagao empreendedora se reunir em suas
caracteristicas fundamentais a busca constante pela inovagao de
seus produtos e servigos, assumindo riscos inerentes ao processo
e sendo proativa em relagao a concorréncia. Em outras palavras,
segundo o estudo de Miller (1983), a orientagao empreendedora
somente estd presente em empresas que possuem um equilibrio do
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trindmio composto por inovagao, proatividade e assungao de riscos,
considerando, dessa forma, a orientagao empreendedora como um
construto unidimensional.

De acordo com Stevenson e Jarillo (1990), a orientagdo empreen-
dedora reflete os métodos e as praticas adotadas como estratégia
pela empresa para tomada de decisao, emergindo da nogao de
oportunidade de novos negocios que podem favorecer o desenvol-
vimento da organizagao. Nessa mesma linha, Covin e Slevin (1991)
afirmam que a atitude empreendedora é percebida mediante um
padrao comportamental que permeia os niveis estratégico, tatico e
operacional da organizacao, apresentando-se como filosofia nortea-
dora das atividades empresariais.

Com base nos estudos realizados por Miller (1983), Lumpkin
e Dess (1996) expandiram a pesquisa, ampliando a orientagao em-
preendedora para uma estrutura de cinco dimensdes: inovacao,
assuncgao de riscos, proatividade, autonomia e agressividade com-
petitiva. De acordo com esse estudo, elas estao presentes em maior
ou menor medida conforme fatores internos e externos, ou ainda,
consoante as caracteristicas dos lideres da organizagao, e quando
combinados entre si auxiliam na identificacao dos melhores cami-
nhos estratégicos a serem adotados pela empresa. Essa ampliacao
do construto apresenta a multidimensionalidade da orientagao em-
preendedora, posigao corroborada por Morris (1998) ao afirmar que
o contexto no qual a organizagao esta inserida altera a combinagao
de dimensodes empreendedoras afloradas.

A orientacdo empreendedora é associada positivamente ao
crescimento empresarial, por existir relagao direta com a forma de
gerenciamento dos processos de uma empresa, tornando-se elemento
distintivo em um ambiente de inovac¢ao continua (TEECE, 2007).
Nesse sentido, Kollmann, Chistofor e Kuckertz (2007), afirmam que a
orientacao empreendedora abrange tanto o nivel empresarial quanto
o individual, e ambos sao importantes no desenvolvimento das es-
tratégias organizacionais. Para Dickson e Weaver (2008), a presenga
dos elementos que compdem o construto no rol de atributos pessoais
indica uma propensao ao empreendedorismo, que, em conjunto com
caracteristicas ambientais, influencia a tomada de decisao.
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De acordo com Bolton e Lane (2012), as caracteristicas indivi-
duais influenciam as tomadas de decisao, impactando diretamente
a trajetdria estratégica da organizacao. Portanto, a identificacao da
orientagao empreendedora individual permite compreender compor-
tamentos e escolhas particulares em um ambiente de trabalho. A
pesquisa realizada por esses autores identificou que, entre as dimen-
sOes da orientagao empreendedora propostas pela literatura, aquelas
sugeridas por Miller (1983) sao as que possuem aderéncia em nivel
individual, razao por que foram utilizadas na presente pesquisa.

A proatividade corresponde as iniciativas para antecipar e per-
seguir novas oportunidades, moldando o ambiente com a insercao
de novos servigos e produtos (FREITAS et al., 2012). A esséncia da
proatividade esta atrelada ao coeficiente de apoio ao desenvolvimen-
to de antecipacao e implementacao de inovagdes de maneira a se
destacar no mercado. Segundo Faoro e Abreu (2016), uma empresa
¢ proativa nao sé quando se posiciona a frente de seus concorren-
tes, mas também quando estd na vanguarda no reconhecimento de
seus clientes.

A dimensao inovatividade ¢é tida pela literatura como elemento
central da orientacdo empreendedora, envolvendo a criatividade e a
experimentagao. Segundo Lazzarotti et al. (2015), o comportamento
inovador tem suas bases na criatividade, na percep¢ao de lacunas
no mercado e na predisposicao empreendedora dos individuos,
possibilitando o desenvolvimento de novas combinagdes econOmi-
cas. Inovar engloba desde a visao de uma nova oportunidade, do
planejamento e do desenvolvimento do produto ou servico até sua
inser¢do no mercado; ou seja, trata-se de um processo iterativo na
natureza (FAORO; ABREU, 2016).

J& a dimensdo assungao de riscos esta relacionada ao grau de
engajamento em projetos de risco, além do grau de ousadia na
tomada de decisOes e estratégias (FREITAS et al., 2012). Segundo
Lazzarotti et al. (2015), pode-se considerar consenso na literatura a
aceitacdo do risco como elemento essencial ao empreendedorismo.
Essa relacao se demonstra conforme o nivel de comprometimento
de recursos em novos projetos e desenvolvimento de oportunidades.

Segundo Ferreira et al. (2016), as pesquisas sobre a orientagao
empreendedora individual ainda sao incipientes e necessitam de
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maior discussdo e apropriagao, principalmente pela potencial con-
tribuicao desse construto na gestao e identificacao de profissionais
estratégicos para o crescimento organizacional.

1.2 Ambidestria

O conceito de ambidestria teve origem no campo da gestao da
inovagdo, com o modelo construido por Ducan (1974), o qual esta
dividido em duas dimensdes — iniciacao de criacdo e implementa-
¢ao para a criagao —, e tem como foco a estrutura e o processo das
organizagOes consideradas inovadoras. A primeira dimensao abarca
um grau maior de complexidade e menor formalizacao de maneira
a facilitar a coleta e o processamento das informacoes. Ja a segunda
compreende um grau maior de formalizacao e menor complexidade,
reduzindo conflitos organizacionais e possiveis ambiguidades.

Posteriormente, March (1991) ampliou os estudos de Ducan
(1974) ao desenvolver a teoria da ambidestria como um equilibrio
entre acoes de exploragdo e explotagao. Nesse sentido, as agoes de
exploragdo sao todas aquelas relacionadas a gestao de riscos, ex-
perimentacao, flexibilidade, desenvolvimento de novos produtos e
servigos. A explotacdo, por sua vez, retine agdoes de aprimoramento,
escolha, implementacao e realizagao dos processos da organizagao
(TUSHMAN; O’REILLY, 1996).

Nesse contexto, Smith e Tushman (2005) afirmam que a ex-
ploragao e a explotagdo sao vistas como contraditorias por muitas
empresas, entretanto o objetivo da ambidestria é o desempenho or-
ganizacional eficiente e sustentavel. Segundo Gupta, Smith e Shalley
(2006), deve existir uma sinergia entre as praticas de exploragao
e explotagdo de recursos de forma a permitir um aprimoramento
de ambos e consequente crescimento da empresa; todavia, nao é
necessaria a simultaneidade das a¢des para esse desenvolvimento.

Os beneficios da ambidestria sao ratificados nas pesquisas
de Lin, Yang e Demirkan (2007) e de Han e Celly (2008), as quais
afirmam que a adog¢do da ambidestria como estratégia da empresa
auxilia no desenvolvimento dela, independentemente da disponi-
bilidade de recursos e da idade da empresa.

Assim, de acordo com Bledow et al. (2009), ambidestria pode ser
definida como a capacidade de desenvolver e utilizar novos recursos
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e competéncias (explotagao) concomitantemente com o uso eficiente
dos recursos ja existentes (exploragao), administrando com sucesso
a dicotomia de criagdo e manutengao de produtos e/ou servigos.
Dessa forma, existe a necessidade de constante atualizagdo dos
processos organizacionais de maneira a manter o nivel competitivo
das empresas; nesse caso, cabe ao gestor a definigao dos caminhos
a percorrer (TAYLOR; HELFAT, 2009).

De acordo com Hsu, Lien e Chen (2013), o investimento em
estratégias ambidestras gera maior desempenho organizacional em
relagdo a outras empresas que ndo investem nessas praticas. Cor-
roborando esse estudo, Silveira-Martins, Rossetto e Afiana (2014)
verificaram que as agdes de explotagdo, exploragao ou ambidestras
tém efeito favoravel no desenvolvimento de empresas, e ao realizar
a andlise em vinicolas brasileiras confirmaram a relacao positiva
entre investimento e crescimento empresarial.

Segundo Parmentier e Picq (2016), alcangar a ambidestria é uma
atividade complexa, pois as dimensoes de exploragao e explotagao
se relacionam com tipos diferentes de logica. Nesse sentido, Sinha
(2016) afirma que a ambidestria tende a se tornar uma capacidade
critica no futuro, visto que pode permitir um desempenho superior
da empresa tanto no curto quanto no longo prazo. Entretanto, o
processo de construgdo e manutengao da capacidade ambidestra
¢ um grande desafio para os gestores por abarcar elementos tidos
como contraditdrios pelos tradicionais processos organizacionais.

No campo da tecnologia, Vinekar, Slinkman e Nerur (2006)
foram os autores que se apropriaram dos conceitos de ambidestria
advindos do campo da estratégia e somaram aos aspectos levantados
pela literatura a adogao simultanea de diferentes metodologias de
desenvolvimento como caracteristica de ambidestria em empresas
de tecnologia. Segundo esses autores, a adogao de metodologias
tradicionais de trabalho estaria relacionada a dimensao de explora-
¢ao; portanto, a incorporacao de metodologias ditas ageis comporia
a dimensao de explotagao.

1.3 Hipéteses
De acordo com os estudos de Smith e Tushman (2005), a am-
bidestria ¢ o caminho para o equilibrio das praticas empresariais
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de maneira a atingir distin¢do de mercado, tendo impacto benéfico
quando implementada e seguida por todos os niveis organizacionais.
Ao assumir um comportamento ambidestro, a organizagao incorpo-
ra a possibilidade de sucesso e sobrevivéncia mercadolégica, mas
também suscita tensdes e dificuldades de conciliacao de agoes e
processos (ANDRIOPOULOS; LEWIS, 2009).

Nesse sentido, o constante processo de tomada de decisdes,
considerando a ambidestria empresarial, agrega riscos devido as
incertezas ambientais proprias do mercado. E por ser a assungao
de riscos agao inerente ao posicionamento empreendedor (LAZZA-
ROTTI et al., 2015), compreender a relagao entre esses construtos
origina a primeira hipotese desta pesquisa: H1: A dimensao risco
da orientagdo empreendedora correlaciona-se com a ambidestria.

O conceito de destruigao criativa de Schumpeter (1997) destaca
o constante movimento de criagao e recriagao a que as empresas
estao sujeitas e da significado a dimensao inovagao da orientagao
empreendedora. Nesse contexto, a capacidade ambidestra se apre-
senta como uma constante troca entre 0s processos organizacionais
de explotar capacidades existentes e explorar novas, ou seja, alcangar
o equilibrio entre o adequado para manter sua viabilidade atual e
sua viabilidade futura (LEVINTHAL; MARCH, 1993). A inovagao
apresenta-se nesse processo e assim € proposta a segunda hipodtese:
H2: A dimensao inovagao da orientagao empreendedora correlacio-
na-se com a ambidestria.

O desenvolvimento de habilidades para identificar, imple-
mentar e renovar produtos, servigos e processos € inerente a busca
por vantagens competitivas no longo prazo. Segundo Wei, Zhao e
Zhang (2014), a ambidestria se apresenta como caminho possivel
para esse aumento da capacidade de adaptacao da empresa em
face das mudangas de mercado. Assim, reconhecer a necessidade
constante de mudangas e antecipar-se a elas demonstra o grau de
proatividade dos empreendedores que desejam estar a frente dos
seus concorrentes (FAORO; ABREU, 2016). Baseando-se nesses as-
pectos, tem-se a terceira hipotese: H3: A dimensao proatividade da
orientagdo empreendedora correlaciona-se com a ambidestria.

Miller e Friesen (1982) afirmam que o gestor empreendedor
torna sua empresa diferente das demais. De acordo com Shane e
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Venkataraman (2000) o empreendedorismo estd intimamente ligado
a capacidade das organiza¢des em analisar o mercado e enxergar
as oportunidades existentes. De acordo com Purvee e Enkhtuvshin
(2014), a habilidade dos gestores tomadores de decisao influencia
a capacidade ambidestra da empresa em ambientes complexos.
As informacgdes e as trajetorias individuais de cada empreendedor
criam esquemas mentais diferentes, determinando as tendéncias de
escolha pela manutencao, pelo desenvolvimento ou pela adogao de
ambas em relagao a produtos e servigos. Com base nesse pensamen-
to, a quarta hipdtese € proposta: H4: A orientagao empreendedora
correlaciona-se com a ambidestria.

Conforme ja levantado por March (1991), as agdes de explora-
¢ao estdo ligadas a experimentagdo, a busca por novidades e a flexi-
bilidade, com o objetivo de desenvolver novos produtos, servigos e
processos. Nesse caminho criativo, a assungao de riscos € inerente
as tomadas de decisdo, seja pelo ineditismo da proposta, seja pelo
acesso limitado a informagoes. Segundo os estudos de Hisrich, Peters
e Shepherd (2014), a decisao de desenvolver um novo produto ou
servigo se deve a ser embasada em informacgdes suficientes que per-
mitam avaliar a seguranca da oportunidade, além de uma avaliacao
do grau de riscos que o empreendedor determina como aceitavel.

Segundo He e Wong (2004), a dimensao exploragao da ambi-
destria determina um comportamento organizacional baseado na
busca, descoberta, tomada de decisdo, experimentagao e inovagao
constantes, por meio de novos produtos e processos. A criatividade
e a inovagao tém seus pilares na visao de oportunidades e antecipa-
cao das necessidades do mercado; assim, conforme afirmam Faoro
e Abreu (2016), a inovagao é um processo iterativo na natureza.
Assim, propoem-se a quinta e sexta hipdteses: H5: A dimensao ris-
co da orientagdo empreendedora correlaciona-se com a dimensao
exploragdao da ambidestria; e H6: A dimensao inovacao da orien-
tacao empreendedora correlaciona-se com a dimensao exploragao
da ambidestria.

Em uma perspectiva estratégica, Miller e Friesen (1982) afir-
mam que a dimensao proatividade tem a capacidade de modificar
o ambiente por meio da inser¢ao de novos produtos e servigos.
Resgatando as afirmacdes de Wei, Zhao e Zhang (2014), a ambi-
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destria apresenta-se como um caminho possivel para o processo
de adaptagao constante da empresa, e a exploragdo um processo
de busca, de descoberta, de tomada de decisao, de experimentagao
e de inovacao (HE; WONG, 2004). Nesse sentido, o processo de
inovagdo pressupOe visao de oportunidades e sua implementagao
esta relacionada a proatividade dos gestores na tomada de deci-
sao que viabiliza o desenvolvimento constante (FAORO; ABREU,
2016). Dessa forma, formula-se a sétima hipotese: H7: A dimensao
proatividade da orientacao empreendedora correlaciona-se com a
dimensao exploracao da ambidestria.

De acordo com Tondolo et al. (2015), a orientagao empreen-
dedora tem se destacado no campo da estratégia como elemento
impulsionador de inovagdo empresarial. Ao relacionar inovagao,
proatividade e assungao de riscos, temos caracterizado a orientacao
empreendedora caminhando ao encontro das afirmagoes de He e
Wong (2004) relativas a dimensao exploragao da ambidestria no que
tange as atividades de busca por novas oportunidades e da tomada
de decisao. Nesse sentido, propde-se a oitava hipotese: H8: A orien-
tacdo empreendedora correlaciona-se com a dimensao exploragao
da ambidestria.

Considerando-se a mudanca constante do ambiente complexo
no qual as empresas estao inseridas, mesmo as agdes de aprimora-
mento, escolha, implementacao e realizagao dos processos da organi-
zagao estdo sujeitas aos riscos da incerteza (TUSHMAN; O’REILLY,
1996). Assim, a decisdo de assumir esses riscos sempre deve ser
analisada conforme o rol de informagdes disponiveis e acessiveis ao
tomador de decisdes de maneira a permitir uma gestdo dentro dos
limites individuais e empresariais aceitaveis. Nesse mesmo sentido,
a dimensao inovagao permeia as agoes de explotacao da empresa,
quando analisada sob a dtica de constante aprimoramento empre-
sarial. Pressupde-se relagao entre a assuncao dos riscos e inovagao
e as agoes de explotagao, haja vista a natureza dessa dimensao
ambidestra. Assim, propdem-se a nona e a décima hipdteses: H9: A
dimensao risco da orientagao empreendedora correlaciona-se com
a dimensao explotagao da ambidestria; e H10: A dimensao inova-
¢ao da orientagdo empreendedora correlaciona-se com a dimensao
explotagao da ambidestria.
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Segundo Lumpkin e Dess (1996), a dimensao proatividade tem
como base a iniciativa do empreendedor em antecipar as necessi-
dades e buscar novas oportunidades de mercado. De acordo com
Faoro e Abreu (2016), a proatividade pode ser reconhecida conforme
o nivel de antecipagdo perante os concorrentes que o tomador de
decisOes esta disposto a posicionar-se. Dessa forma, propde-se a
décima primeira hipdtese: H11: A dimensao proatividade da orien-
tacao empreendedora correlaciona-se com a dimensao explotagao
da ambidestria.

Revisitando os escritos de Duncan (1974) verificam-se as carac-
teristicas de implementacao para criagao da dimensao exploracao
da ambidestria, com um grau maior de formalizagdo e menor com-
plexidade em relagdo a exploragao. Nesse contexto, a influéncia do
comportamento do gestor sobre as acdes ambidestras tende a definir
as trajetdrias empresariais adotadas (PURVEE; ENKHTUVSHIN,
2014). Ante o exposto, pressupde-se correlagao entre a orientagao
empreendedora e a dimensao explotagao da ambidestria, compon-
do a décima segunda hipdtese: H12: A orientagdo empreendedora
correlaciona-se com a dimensao explotacao da ambidestria.

Seguindo a estrutura proposta, na sequéncia serao abordados
os procedimentos metodoldgicos utilizados para o desenvolvimento
da pesquisa.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo foi elaborado com base na pesquisa quantitativa e
técnica survey. A amostra, por conveniéncia, foi formada por 153 pro-
fissionais da 4rea de Tecnologia da Informagao dos estados do Rio
Grande do Sul, Sao Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Ronddnia
e outros nao identificados. Os dados foram coletados e organizados
por meio da ferramenta TypeForm para preenchimento online pelo
publico-alvo no periodo de julho a agosto de 2016.

Para a coleta dos dados relacionados a orientacao empreen-
dedora foram utilizados os questionarios validados por Bolton e
Lane (2012), composto por dez questdes divididas nas dimensdes:
a) Risco, indicadores Risl, Ris2 e Ris3; b) Inovacgao, indicadores
Ino1, Ino2, Ino3 e Ino4; e c) Proatividade, indicadores Prol, Pro2 e
Pro3. Foi utilizada escala ordinal variando entre discordancia total
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(1) até a plena concordancia (7). O Quadro 1 traz os construtos, sua
dimensao e os itens correspondentes.

Quadro 1: Itens construto orientacdo empreendedora individual

Construte | Dimenszdo Item

RIS1 - Ev gosto de realizar agbes ousadas, me aventurando no
desconhecido.

RIS52 - Eu estou disposto a investir muito tempo e/ou dinheiro
em algo que pode gerar um alto retorno.

Fizco

RIS3 - Euv tenho tendéncia a agir "corajosamente” em situacdes
em que o risco esta envolvido.

INOI1 - Eu gosto de tentar atividades novas e incomuns, mas que
néo sdo necessariamente arriscadas.

INO?2 - Em geral, eu prefiro atuar em projetos onginais com
abordagens onicas em vez de projetos que vtilizam abordagens ja
utilizadas antes.

INO3 - Eu prefirc tentar a minha propria maneira de aprender
coizas novas em vez de fazé-lo como tode mundo faz.

INO4 - Eu zou a faver de abordagens experimentais e originais
de resolugdo de problemas em vez de usar métodos geralmente
usados pelos demais para resolver os seus problemas.

ORIENTACAO EMPREENDEDORA INDIVIDUAL
Inovacio

PRO1 - Eu costumo agir em antecipagio aos problemas futuros,
tieceszidades ou mudancas.

PRO2 - Eu costumo planejar com antecedéncia os projetos.

Proatividade

PRO3 - Eu prefiro "correr na frente” e colocar em andamento oz
itens do projeto em vez de sentar e esperar por alguém para faze-
lo.

Fonte: Adaptado de Bolton e Lane (2012, p. 229).

Para a coleta dos dados referentes a ambidestria organizacional
foi utilizado o instrumento construido por Jansen (2005). O ques-
tiondrio foi aplicado em outras pesquisas como as de Silveira-Mar-
tins, Rossetto e Afiana (2013) e as de Silveira-Martins e Vaz (2016),
demonstrando sua consisténcia e aplicabilidade.

O questionario ¢ composto por 14 questdes codificadas como
Exprl a Expr7 para as perguntas relacionadas a exploragao; e Exptl
a Expt7 para explotagado. Diferentemente da escala anterior, utilizou-
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se uma escala entre 1 (discordancia total) e 6 (concordancia total)
as acoes das fabricas de software, conforme modelo validado. O
Quadro 2 mostra itens do construto ambidestria organizacional.

Quadro 2: Itens construto ambidestria organizacional

Construto | Dimens ao Item

EXPRI1- A empresa aceita exigéncias que vao alémde produtos e servigos
existentes.

EXPR2 - A empresa cria novos produtos e servigos.

EXPR3 - A empresa experimenta novos produtos e servicos no mercado

local.
8
g EXPR4 - A empresa comercializa produtos e servigos que sao
° completamente novos.
=
o
j EXPRS - A empresa frequentemente utiliza novas oportunidades em
Z novos mercados.
e
@] o -
§ EXPRG6 - Regularmente, a empresa utiliza novos clientes e novos
Z mercados.
< . .
2 EXPR?7 - Regularmente, a empresa busca se aproximar de novos clientes
<OC emnovos mercados.
=
F_‘ EXPT1 - A empresa frequentemente melhora o fornecimento de produtos
[72] . .
LS e servigos existentes.
§ EXPT2 - A empresa regularmente implementa pequenas adaptagdes de
< produtos e servigos existentes.
S EXPT3 - A empresa introduz melhorias nos produtos e servigos existentes
§ no mercado local.
=]
= . —
o5 EXPT4 - A empresa melhora a eficiéncia da provisdo de produtos e

SEIVicos.

EXPTS - A empresa aumenta a economia de escala em mercados
existentes.

EXPT6 - A empresa amplia servigos para os clientes existentes.

EXPT?7 - Para a empresa, a redugéo dos custos dos processos internos ¢
umobjetivo importante.

Fonte: Adaptado de Jansen (2005, p. 95).
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Para andlise dos dados, em um primeiro momento foi realizado
teste de normalidade dos dados tabulados com base na medida de
centralidade, de Kolmogorov-Smirnov com correcao de significancia de
Lilliefors, conforme ensinamentos de Favero et al. (2009). A existéncia
ou falta de normalidade da distribuicao dos dados permite definir
o tipo de testes estatisticos a serem realizados. Na sequéncia, em
fun¢do dos resultados do teste, optou-se pela realizagao da corre-
lagao de Spearman’s. Tendo como base a metodologia apresentada,
a seguir serao detalhados os resultados obtidos.

3 ANALISE DOS DADOS

Considerando a amostra de 153 questionarios, antes de realizar
a analise de correlacao entre os construtos, foram realizados os tes-
tes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov com os escores fatoriais
gerados das dimensdes da orientacao empreendedora e da ambides-
tria. Nesse sentido, o teste de normalidade sinalizou distribui¢des
nao normais para todas as varidveis analisadas, conforme pode ser
observado no Quadro 3.

Quadro 3: Teste de normalidade

VARIAVEL KOLMOGOROV-SMIRNOV?
Estatistica GL Valor-P
Risco (RIS) 0,101 153 0,001
Inovatividade (INO) 0,135 153 0
Proatividade (PRO) 0,156 153 0
Orientagao Empreendedora (OE) 0,086 153 0,008
Ambidestria (AMB) 0,096 153 0,001
Exploracao (EXPR) 0,092 153 0,003
Explotagcao (EXPT) 0,108 153 0

*Correcao de Significancia de Lilliefors
Fonte: Dados da pesquisa.

Para que as distribui¢des de dados analisados fossem considera-
das simétricas (normais), os valores parametros (valor-P) deveriam
apresentar uma significancia estatistica superior a 0,05, o que nao
ocorreu, conforme ja apresentado no Quadro 3.
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Diante da auséncia de normalidade, optou-se pela realizagao
de teste nao paramétrico para verificar a existéncia de correlacao
entre os construtos. O teste de correlagao Spearman foi utilizado
para determinar as relagOes entre as varidveis. A associagdo entre
as variaveis € analisada de acordo com o coeficiente de correcao (o
(rho)), a qual varia entre -1 e 1, sendo o sinal a diregao, e o valor a
magnitude da correlagao — quanto mais proximo do centro (zero),
menor o grau de associagao entre as variaveis. Coeficientes posi-
tivos indicam que quando uma varidvel aumenta a outra também
se eleva, e coeficientes negativos indicam associagdo inversa, ou
seja, quando uma variavel aumenta a outra diminui (FIGUEIREDO
et al., 2014).

Utilizando-se das escalas estabelecidas por Barbetta (2012),
identificou-se que todas as correlagdes encontradas foram fracas,
ou seja, possuem valor de @ (rho) abaixo de 0,30. A orientagao
empreendedora possui coeficiente de correlagao positiva com a
ambidestria apresentando o = 0,155 e nao significancia estatistica
(ax =0,05 <p =0,056). Nessa mesma linha a correlagdo da orien-
tacdo empreendedora com a dimensdo explotagdo da ambidestria
também se apresentou positiva (o0 = 0,069) e nao significante com
a =0,05<p=0,339. A correlagdo entre as varidveis orientagao em-
preendedora e a dimensao exploragao da ambidestria se mostrou
positiva com ¢ = 0,205, mas possui significancia estatistica com a
=0,05>p =0,011.

Com relagdo a dimensao assungao de riscos, apresentou cor-
relagao positiva e nao significante (p > 0,05) em relacao a todas
varidveis testadas. J4 a inovagao apresentou correlagao positiva de
0 = 0,254 com a ambidestria com significancia a o« = 0,05 > p = 0,002,
assim como correlagdo positiva (o = 0,275) e significante (a = 0,05 >
p = 0,001) com a dimensodes exploragdo. Os resultados de correlagao
obtidos se exibem no Quadro 4.
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Quadro 4: Correlagio de Spearman’s

HIPOTESE ASSOCIACAO p (rho) VALOR-P N
H1 RIS & AMB 0,013 0,871
H2 INO < AMB 0,254 0,002
H3 PRO < AMB 0,226 0,005
H4 OE < AMB 0,155 0,056
HS RIS < EXPR 0,043 0,594
H6 INO < EXPR 0275 0,001
H7 PRO ¢ EXPR 0,281 0 133
HS OE < EXPR 0,205 0,011
HO RIS < EXPT -0,093 0,254
H10 INO < EXPT 0,18 0,026
HIl PRO ¢ EXPT 0,147 0,069
HI2 OE © EXPT 0,069 0,399

Fonte: Dados da pesquisa.

Diante dos resultados identifica-se que as hipoteses H2, H6 e
H10, que tratam da dimensao inovagao da orientagdo empreende-
dora, foram suportadas, com associagao positiva fraca com a am-
bidestria e suas dimensoes. Esse resultado corrobora os estudos de
Levinthal e March (1993), He e Wong (2004) e Faoro e Abreu (2016)
sobre o comportamento empresarial ambidestro ser uma constante
busca por descobertas e inovagdes mediante novos produtos, servi-
¢os e processos, e pela busca por equilibrio entre a sua viabilidade
atual e futura no mercado. A inovagao passa a ser uma das bases
de manutencgdo e renovagao das empresas por meio da exploragao
e explotagao de suas habilidades e potencialidades de mercado.

As hipoteses H1, H5 e H9, que afirmam a relagao entre a di-
mensao assung¢ao de risco com a ambidestria e suas dimensoes,
ndo puderam ser confirmadas pois nao apresentaram significancia
estatistica. A fraca correlagao negativa encontrada em relacao a ambi-
destria (H1) e a dimensao explotagao (H9) demonstra predisposi¢ao
de diminui¢ao da assungao de riscos quando ha um aumento da
variavel correlacionada. Esses resultados vao de encontro a afirma-
¢ao de Lazzarotti et al. (2015) de que assumir riscos € inerente ao
empreendedor e a tomada de decisOes. Vale ressaltar que em relacao
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a exploracao (H5) a correlagao foi positivamente fraca, demonstrando
uma tendéncia de se assumirem riscos durante o desenvolvimento
de um novo produto, processo ou servico. Entretanto, devido a nao
confirmacgao estatistica, os resultados ndo podem ser confirmados.
Considerando as pesquisas de Faoro e Abreu (2016), as corre-
lagdes positivas encontradas nas afirmacgoes das hipoteses H3 e H7
corroboram as afirmagdes de que a necessidade de constante mu-
danca e antecipagao de cendrios esta ligada ao grau de proatividade
assumido pelo gestor empreendedor. A ambidestria apresenta-se
como um caminho no aumento da capacidade de adaptacao em-
presarial ante as incertezas mercadologicas (WEIL; ZHAO; ZHANG,
2014). No tocante a hipotese H11, cuja afirmativa é de que existe
relagao entre a dimensdo proatividade da orientagao empreendedora
e a dimensao explotagao da ambidestria, esta ndo foi confirmada
Quando analisada a hipdtese H4 sobre a correlagdo entre orien-
tagdo empreendedora e ambidestria, ndo foi possivel confirmar a
afirmacao nesta pesquisa. Nesse mesmo sentido, a hipotese H8 nao
confirmou a relagao entre a orientagao empreendedora e a dimensao
explotacdo da ambidestria. Esses resultados vao de encontro a afir-
macao de Purvee e Enkhtuvshin (2014) sobre a influéncia dos ges-
tores tomadores de decisao na capacidade ambidestra da empresa.
Percebe-se que a implementacao criativa da explotacdo nao seria
dependente de a¢des empreendedoras dos gestores. Ja a hipotese
H12, que afirma correlacao entre a orientacdo empreendedora e a
dimensao exploragao, foi suportada,
O Quadro 5 resume os resultados relativos as hipoteses testadas.
Considerando as hipdteses que foram possiveis suportar, des-
taca-se a correlagdo positiva da dimensao inovagao da orientagao
empreendedora com a ambidestria e suas dimensoes, por apresentar
significancia estatistica em todas as hipdteses testadas. Esse resultado
parece coerente com a natureza tecnoldgica dos profissionais que
fizeram parte da amostra pesquisada.

Vale ressaltar que, de acordo com Lazzarotti et al. (2015), a
natureza e o contexto no qual os componentes da orientagao em-
preendedora se encontram influenciam a configuragao das dimen-
soes, apresentando maior ou menor aderéncia a outros construtos
estratégicos. Assim, o carater tecnoldgico e inovador do objeto da
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pesquisa tende a reunir caracteristicas com algumas dimensdes em

detrimento de outras.

Quadro 5: Resultado analise das hipdteses

UMA PESQUISA COM PROFISSIONAIS DE TT

HIPOTESE ASSOCIACAO Resultado
Hl RIS < AMB Nao suportada
H2 INO < AMB Suportada
H3 PRO & AMB Suportada
H4 OE & AMB Nao suportada
H5 RIS <> EXPR Nao suportada
Ho6 INO < EXPR Suportada
H7 PRO <~ EXPR Suportada
H8 OE <& EXPR Suportada
H9 RIS < EXPT Nao suportada
H10 INO < EXPT Suportada
H11 PRO & EXPT Nao suportada
H12 OE <& EXPT Nao suportada

Fonte: Dados da pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS

A compreensao da predisposi¢ao dos individuos para a ativi-
dade empresarial em conjunto com as caracteristicas ambidestras
organizacionais tem se apresentado extremamente relevante no atual
cendrio econdmico e no contexto competitivo de mercado. Nesse
sentido, a orientagdo empreendedora torna-se um forte caminho
estratégico quando avaliada em nivel individual e em conjunto com
as agoes ambidestras organizacionais.

Visando a contribuir com os profissionais de tecnologia na to-
mada de decisdes relativas as parcerias de negdcios, a defini¢ao de
metodologias de trabalho e a outras a¢oes estratégicas do cotidiano,
a presente pesquisa teve por objetivo verificar a relagdao entre as
dimensodes da orientagao empreendedora individual e as dimensdes
da ambidestria organizacional.
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Vale ressaltar que a pesquisa se limita na amostra investigada,
a qual, embora consistente para as analises propostas, esta restri-
ta a um publico especifico e restrito, razao por que os resultados
ndo podem ser generalizados para um contexto diferente. Assim,
sugere-se a ampliacdo da pesquisa em outros segmentos profissio-
nais de maneira a diversificar as areas e verificar se os resultados
encontrados se mantém ou se havera alteracdo conforme contexto
mercadologico. A realizagao de comparagdes interculturais poderia
agregar informacOes de extrema relevancia, dadas as disparidades
culturais entre territérios em relagao a atitudes de risco, politicas
governamentais ou formacgao histdrica da sociedade e sua relagao
com a orientagao empreendedora e a ambidestria organizacional.
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