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RESUMO

Este estudo objetiva apontar e analisar, sob a perspectiva da teoria da pratica, o processo de
formacao de ambidesteridades dentro do processo de inovagdo, tendo como fundamento a
constituicdo mutua entre agdes localizadas e aspectos da cultura organizacional. Dados
qualitativos foram coletados a partir de uma abordagem longitudinal em uma organizagao do
setor de software. Os resultados mostram que o processo de constru¢do de ambidesteridade
baseia-se em trés estagios que refletem relagdes entre logicas e agdes e descrevem o processo
de constru¢do de ambidesteridade na organizacdo estudada: geracdo de conflitos iniciais,

reacao aos conflitos e estabilizacdo via dindmicas entre l6gicas e agdes.
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1 INTRODUCAO

a industria de software, novas tecnologias surgem com frequéncia,
tornando obsoletas as tecnologias até entdo vigentes e criando
oportunidades para que as firmas possam desenvolver novos produtos e
servigos (LYYTINEN; NEWMAN, 2008; LYYTINEN; ROSE, 2003).
Torna-se, diante disso, essencial que empresas de software sejam
capazes de assimilar o desenvolvimento tecnologico do setor, bem como

as demandas latentes de clientes e usudrios, a fim de desenvolver

solucdes inovadoras que criam novos mercados e/ou superem  solugdes

de concorrentes.

A capacidade de gerar inovagdes deve, entretanto, ser alinhada a uma capacidade
operacional que explore de modo eficiente o atual portfolio de solu¢des das empresas (AUH;
MENGUC, 2005; JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005). Em esséncia, ¢
preciso que firmas promovam ambidesteridade (TUSHMAN; O'REILLY, 1996), tendo a
capacidade de equilibrar capacidades que, na maioria dos casos, mostram-se conflitantes: (1)
flexibilidade, experimentacdo e tolerancia a falhas para fomentar o desenvolvimento de
solucdes inovadoras que irdo gerar retorno no futuro (ROPER; DU; LOVE, 2008; TEECE,
1986) e (2) controle para garantia da eficiéncia na entrega de produtos e de servigcos que
atualmente sustentam a firma (LAVIE; KANG; ROSENKOPF, 2011; NAPIER;
MATHIASSEN; ROBEYD., 2011; TUSHMAN; O'REILLY, 1996).

A construgdo da capacidade ambidestra ¢ influenciada por uma esfera cultural que
envolve os valores, os principios e os padrdes de trabalho consolidados ao longo do tempo nas
empresas ( RAISCH; BIRKINSHAW, 2008; O’REILLY; TUSHMAN, 2007; TUSHMAN;
O'REILLY, 1996). Tal influéncia ocorre especialmente em firmas que se encontram em
estado de inércia devido ao foco excessivo nas operagdes atuais (RAISCH; BIRKINSHAW,
2008; TUSHMAN; O'REILLY, 1996). A medida que surge a necessidade de inovar, por
crises econdmicas, por novas tecnologias ou por mudangas no mercado, ¢ preciso criar um
ambiente permeado por novos valores (por exemplo, tolerancia a falhas, criatividade e
flexibilidade), propicio a gera¢do de inovagdes e distinto daquele consolidado ha tempos (por
exemplo, eficiéncia, observancia estrita a prazos, controle e padronizacdo) (LAVIE; KANG;

ROSENKOPF, 2011; NAPIER; MATHIASSEN; ROBEYD, 2011).
Embora a influéncia de aspectos culturais da empresa sobre a construcdo da

ambidesteridade tenha sido tratada em estudos representativos sobre o tema ( RAISCH;
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BIRKINSHAW, 2008; O’REILLY; TUSHMAN, 2007; TUSHMAN; O'REILLY, 1996),
algumas lacunas permanecem. Existe uma caréncia de estudos que abordam o processo de
construgdo da ambidesteridade a partir de interagdes de elementos de diferentes niveis
organizacionais. Embora estudos tenham contribuido para a compreensdo de influéncias de
aspectos micro (por exemplo, postura da alta administracdo) e macro (por exemplo, dindmica
competitiva) (LUBATKIN et al., 2006; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008) para alcance da
ambidesteridade, interacdes entre agdes localizadas em nivel micro e aspectos da cultura
organizacional ainda nao sdo exploradas (LAVIE; KANG; ROSENKOPF, 2011; RAISCH;
BIRKINSHAW, 2008).

Diante disso, levanta-se a seguinte questdo: como as relagoes entre agoes e logicas
presentes na cultura da empresa moldam o surgimento de ambidesteridades dentro do

processo de inovagdo em software?

Para responder a questdo colocada, o presente trabalho aplica a perspectiva da pratica
(JARZABKOWSKI, 2008; ORLIKOWSKI, 2007, WHITTINGTON, 2006; GIDDENS,
1984), para analisar o processo de formagdo de ambidesteridades em uma empresa do setor de
software que se encontra em fase de mudanga: de um contexto de foco excessivo no

aproveitamento de capacidades atuais para um contexto de mudanca em direcao a inovagao.

O estudo baseia-se no argumento central de que tanto os aspectos contextuais
relacionados a cultura organizacional quanto as agdes localizadas (nivel micro) sdo relevantes
para a construcao da ambidesteridade. Diante disso, faz-se necessaria a constru¢ao de uma
abordagem, baseada na perspectiva da pratica, que considere dualidades entre esses dois

niveis.

2 FUNDAMENTOS DE AMBIDESTERIDADE

O conceito de organizacao de ambidesteridade (TUSHMAN; O'REILLY, 1996) remete
as capacidades das organizagdes em competir em mercados maduros e em desenvolver novos
produtos e servicos para mercados emergentes. Enquanto a primeira estratégia requer
eficiéncia em termos de operagdes e de custos, a segunda demanda consideravel dose de
experimentacdo e flexibilidade. Em principio, organizacdes capazes de executar de modo
simultdneo ambas as estratégias sdo mais eficientes do que organizagdes que privilegiavam

uma em detrimento da outra (HE; WONG, 2004).

Nas empresas de software, o conceito de ambidesteridade encontra um campo bastante

fértil para estudos. O ambiente dessas empresas caracteriza-se frequentemente por escolhas
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entre opg¢oes contraditorias (NAPIER; MATHIASSEN; ROBEYD, 2011). Dentro de um setor
competitivo e caracterizado por grandes demandas por inovacao e aprendizagem de novas
tecnologias para garantir a sobrevivéncia (LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010), diferentes
enfoques simultaneos se fazem necessarios: 1) otimizar processos de desenvolvimento atuais
€, a0 mesmo tempo, adaptar tais processos para lidar com necessidades mutantes de clientes;
11) aproveitar capacidades ja existentes em termos de tecnologias e de base de clientes e, ao
mesmo tempo, explorar novas oportunidades tecnoldgicas e novos nichos de mercado
(NAPIER; MATHIASSEN; ROBEYD., 2011); iii) promover a consolidacdo de processos
atuais e, simultaneamente, absorver novos conceitos € modelos de desenvolvimento para lidar

com novas tecnologias de base (LY YTINEN; ROSE, 2003).

O balanceamento entre estratégias contraditorias consiste, entretanto, em um desafio
para as empresas (LAVIE; KANG; ROSENKOPF, 2011; NAPIER; MATHIASSEN;
ROBEYD, 2011; SIREN; KOHTAMAKI; KUCKERTZ, 2012).

Diferentes agdes podem ser tomadas para alcance da ambidesteridade. Duas abordagens
essenciais sao destacadas: 1) separagdo temporal, ora engajando em atividades de exploragao,
ora engajadas em atividades de aproveitamento de capacidades atuais; ii) separagdo estrutural,
concentrando atividades de aproveitamento e de exploragdo em diferentes unidades

(GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).

Entretanto contribui¢des mais recentes t€ém apontado para outras estratégias. Lavie et al.
(2011) propdem um esquema de classificagdo baseado escolhas sobre exploracdo e
aproveitamento em dois dominios: 1) estrutura (alianga para exploragdo com novos parceiros
vs. aliangas para aproveitamento de parcerias ja existentes) e ii) fun¢do (aliancas para
pesquisa & desenvolvimento vs. aliangas para produgdo e marketing). Diante disso,
descobriu-se que, para superar desafios de balanceamento, empresas podem explorar em um
dominio e aproveitarem em outro. Por exemplo, empresas podem formar aliangas de P&D
(exploragdo) com parceiros ja existentes (aproveitamento) (LAVIE; KANG; ROSENKOPF,
2011). Napier et al. (2011) concentraram-se na criacdo de ambidesteridade contextual,
contemplando a forma como empresas criam contextos que habilitam as pessoas a fazer
julgamentos sobre demandas conflitantes e a equilibrar inovacdo e aproveitamento de

capacidades atuais dentro de uma mesma unidade.

Para essas diferentes agdes em busca da ambidesteridade, os aspectos culturais da
empresa desempenham papel central. Tushman e O’Reilly (1996), argumentam que a
capacidade da geréncia de construir uma cultura adequada ¢ importante requisito para o
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alcance da ambidesteridade estrutural. Adicionalmente, a concilia¢dao entre diferentes culturas
(de inovagdo e aproveitamento) € essencial para o sucesso das empresas (VINEKAR;
SLINKMAN; NERURS, 2006). A influéncia do conjunto de normas, de principios, de valores
e de padrdes consolidados na empresa se da especialmente quando se considera a dindmica de
evolugdo das organizacdes, descrita por Tushman e O'Reilly (1996). A medida que a
organizagao cresce ao redor de um portfolio de produtos e/ou servigos, estruturas e sistemas

sdo consolidados para garantir com que a produgao seja conduzida de modo eficiente.

Entretanto, diante da necessidade de inovar, devido a diversos fatores tais como
pressdes de clientes, mudancas tecnologicas, novos regulamentos ou crises econdomicas,
firmas precisam criar mecanismos baseados em normas e valores (por exemplo, tolerancia a
falhas, criatividade e flexibilidade) distintos daqueles consolidados ha tempos (por exemplo,
eficiéncia, observancia estrita a prazos, controle e padronizacao) (TUSHMAN; O'REILLY,
1996; VINEKAR; SLINKMAN; NERURS, 2006). Em esséncia, € preciso construir um novo
conjunto de valores que possam guiar o trabalho dos colaboradores para o equilibrio entre

inovagao e aproveitamento.

Embora a influéncia de aspectos culturais da empresa sobre a construgdo da
ambidesteridade tenha sido tratada em estudos representativos sobre o tema, (RAISCH,;
BIRKINSHAW, 2008; TUSHMAN; O'REILLY, 1996; VINEKAR; SLINKMAN; NERURS,
2006), ainda € necessario promover investigacoes que consideram a forma como as agdes para
constru¢do de ambidesteridade interagem com aspectos do ambiente e da organizagao,
incluindo a cultura (LAVIE; KANG; ROSENKOPF, 2011; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).
E necessirio que se explorem interagdes entre fatores vindos de diferentes niveis
organizacionais, tais como as acdes localizadas e conduzidas no dia-a-dia da empresa e o
conjunto de valores e normas consolidados na cultura organizacional (RAISCH;

BIRKINSHAW, 2008).

Diante da necessidade de esclarecer interagdes entre agdes e fatores contextuais, a se¢ao
seguinte apresenta os fundamentos da teoria da pratica, aparato tedrico utilizado como
referéncia neste trabalho para investigagdo das interagdes entre acgdes e logicas
organizacionais para a formag¢ao de ambidesteridades.

3 FUNDAMENTOS DA TEORIA DA PRATICA E PROPOSTA DE ARTICULACAO
COM A FORMACAO DE AMBIDESTERIDADE
A teoria da pratica, difundida pelos trabalhos de Anthony Giddens, Pierre Bourdieu,

Wittgenstein e outros, representa uma ampla abordagem tedrica que se fundamenta na
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dualidade entre agdao e estrutura (JARZABKOWSKI, 2008; ORLIKOWSKI, 2007
WHITTINGTON, 2006). Sob a perspectiva da pratica, na acdo humana, existem
manifestagdes de macroestruturas que, por sua vez, sao influenciadas pelas acdes das pessoas
(GIDDENS, 1984). Tem-se, portanto, uma abordagem que rejeita dualismo em detrimento de
uma ontologia relacional, o que exerceu influéncias sobre diferentes areas relevantes aos

estudos sobre tecnologia e organizagdes.

Considerando esse enfoque na dualidade entre agéncia e estrutura, a teoria da pratica
tem dado contribuicdes em diferentes abordagens para os estudos organizacionais. Em
especial, estudos recentes (BATTILANA; DORADO, 2010; BINDER, 2007; LOK; DE
ROND, 2012; SMETS; MORRIS; GREENWOOD, 2012) tém demonstrado fortes influéncias
da teoria da pratica sobre a teoria institucional e sobre os aspectos relacionados a cultura nas

organizagdes.

Sob o enfoque da pratica, instituigdes, normas e valores podem ser definidos como
sendo padrdes para praticas sociais que: 1) sdo distribuidas ao longo do tempo e do espago; ii)
encontram-se rotinizadas no ambiente e iii) sdo legitimadas em termos de uma légica que
classifica o que ¢ aceitdvel e o que ndo ¢é. Nesse sentido, essas macroestruturas (isto &,
institui¢des, normas e valores) tomam forma de scripts que representam entendimentos
compartilhados e influenciam as agdes do dia-a-dia (BINDER, 2007; SMETS; MORRIS;
GREENWOOD, 2012). Essas agdes, tomadas de modo continuado pelas pessoas, podem
reproduzir ou modificar as estruturas, mantendo uma relagdo de dualidade (FELDMAN;
ORLIKOWSKI, 2011; GIDDENS, 1984) e servindo como aparato para explicar diferentes
fenomenos a partir de relagcdes entre agdes no nivel micro e estruturas no nivel macro

(JARZABKOWSKI, 2008).

A articulagdo entre perspectiva da pratica e ambidesteridade fundamenta-se, em
primeiro lugar, no padrido de evolucdo organizacional proposto por Tushman e O’Reilly
(1996), j4 abordado na se¢do 2. Diante desse padrdao, dois momentos podem ser destacados

para uma analise sob a perspectiva da pratica.

Primeiro, tal como ressaltado na literatura sobre ambidesteridades (RAISCH;
BIRKINSHAW, 2008; TUSHMAN; O'REILLY, 1996), longos periodos de concentracao no
aproveitamento de capacidades atuais podem gerar uma inércia nas organizagdes € a
consequente incapacidade de gerar inovagdes que revigorem o negdcio € criem novos
mercados. Sob o enfoque da prética, tal inércia pode ser construida a medida que logicas

associadas a eficiéncia, ao controle e a padronizagdo sao reforgadas ao longo do tempo nas
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acoes diarias (ORLIKOWSKI, 2007; WHITTINGTON, 2006). Criam-se, portanto,
entendimentos praticos compartilhados na empresa, que fomentam comportamentos aceitaveis
(por exemplo, padronizacdo de atividades, baixa tolerancia a falhas e agilidade) e rejeitam

comportamentos alternativos (por exemplo, experimentagdo, tolerancia a falhas, criatividade)

(JARZABKOWSKI, 2008; SCHATZKI, 1996).

Segundo, em situagdes de mudanga, empresas precisam inovar para se manter no
mercado (LAVIE; KANG; ROSENKOPF, 2011; NAPIER; MATHIASSEN; ROBEYD,
2011; TUSHMAN; O'REILLY, 1996). E nesse contexto que a modificagdo de logicas
organizacionais previamente consolidadas se faz necessaria a partir de agdes e interagcdes que
ocorrem no dia-a-dia da empresa (SMETS; MORRIS; GREENWOOD, 2012;
WHITTINGTON, 2006). Novas logicas precisam ser criadas e consolidadas a partir das agdes
diarias, a0 mesmo tempo em que, em certa medida, l6gicas previamente consolidadas sejam
mantidas para manutencdo das operagdes regulares que garantem receita no curto prazo. Essa
modificacdo, por sua vez, da-se a partir de a¢des que, executadas de modo continuado,
reforgam novas logicas distintas daquelas vigentes até entdo e criam um novo ambiente

cultural na empresa (JARZABKOWSKI, 2008; SMETS; MORRIS; GREENWOOD, 2012).

Portanto, a aplicagdo da perspectiva da pratica como enfoque tedrico proporciona a
inclusdo do contexto organizacional, especialmente da cultura da empresa, considerando-o em
conjunto com as agdes conduzidas no dia-a-dia e que podem restringir ou proporcionar a

constru¢do de capacidades ambidestras.

4 METODOLOGIA

Propde-se a realizagdo de uma pesquisa qualitativa, de corte longitudinal e baseada em
estudo de caso (EISENHARDT, 1989), de modo a proporcionar validade tedrica (KIRK;
MILLER, 1986). A op¢do pela abordagem qualitativa justifica-se na medida em que se busca
enfatizar os aspectos interpretativos dos atores engajados no contexto pesquisado, alinhando
os procedimentos de pesquisa aos pressupostos tedricos da perspectiva da pratica, em que as
interpretagdes, valores € normas compartilhados pelos atores num contexto social constituem
aspecto central da pesquisa (FELDMAN; ORLIKOWSKI, 2011; GIDDENS, 1984). A partir
da utilizagdo do corte longitudinal, busca-se identificar e analisar as acdes e logicas
organizacionais ao longo do tempo. Na medida em que, segundo a tradigdo da pratica
(GIDDENS, 1984; WHITTINGTON, 2006), as acdes localizadas executadas ao longo do
tempo reforcam ou modificam estruturas, julga-se que o corte longitudinal se mostra

adequado para alinhamento entre metodologia e abordagem teoérica empregada neste trabalho.
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O caso analisado compreendeu uma empresa que atua no setor de software. Para
preservacao da confidencialidade, a inovagdo desenvolvida e a empresa serdo tratadas,
respectivamente, pelos nomes ficticios Plataforma Beta e Empresa Beta. A selecdo do caso
fundamenta-se nos seguintes critérios: (i) a empresa selecionada passou por um longo periodo
de estabilidade seguido de um periodo de ruptura; (i) no periodo de ruptura, buscou
desenvolver inovacdes, paralelamente a conduc¢do das operagdes tradicionais. Esses dois
critérios fazem com que a trajetoria da Empresa Beta se alinhe ao processo de evolucao

organizacional caracterizado por Tushman e O'Reilly (1996), sendo um caso propicio para se

estudar o processo de formagao de ambidesteridades.

Dados foram coletados a partir de duas fontes distintas: entrevistas com roteiro
semiestruturado e observacdo ndo participante, de modo a proporcionar triangulacdo de fontes

de dados.

Observagdo ndo participante. A observacdo nao participante foi conduzida por trés
pesquisadores no periodo de setembro de 2011 a abril de 2012. Tais observagdes foram
realizadas em reunides conduzidas pela alta direcdo e dentro das unidades de
desenvolvimento da empresa. Foram realizadas 20 visitas a Empresa, com duracdo média de
quatro horas cada uma. A partir da observagdo, pode-se capturar informacdes detalhadas

sobre como o trabalho ¢ realmente conduzido pelas pessoas dentro da organizacgao

(WHITTINGTON, 2006) e efetuar confrontos com dados coletados nas entrevistas.

Entrevistas. Foram conduzidas 11 entrevistas junto a colaboradores que atuam em
diferentes frentes na empresa (Quadro 1), de modo a proporcionar uma mescla entre
diferentes pontos de vista. As entrevistas foram realizadas de modo individual nas
dependéncias da empresa e tiveram duracao média de 50 minutos. Todas as entrevistas foram

gravadas e posteriormente transcritas. O quadro 1 ilustra a relacdo dos atores entrevistados.

O roteiro de entrevista foi desenvolvido a partir das observagdes iniciais realizadas na
empresa. Adicionalmente, de modo a alinhar-se com os fundamentos da teoria da pratica e ao
objetivo do trabalho, foram consideradas trés categorias fundamentais para desenvolvimento
do roteiro: (i) os aspectos da cultura organizacional; (ii) as a¢des tomadas no dia-a-dia da
empresa tanto para projetos quanto para desenvolvimento de novos produtos e (ii1) as relagdes

entre agoes e aspectos culturais.

Para a identificagdo dos agentes a serem entrevistados, foram empregadas duas

estratégias de amostragem dentro das organizagdes: por conveniéncia e bola de neve. No
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primeiro caso, a estratégia obedeceu ao interesse e a disponibilidade do ator social em
participar da pesquisa; no segundo, buscaram-se indicagdes feitas por parte de atores que

participaram (MALHOTRA; BIRKS, 2007).

Entrevistado Data Principais atribuicdes dentro do processo de inovacio

26/11/2011
CEO Desenvolvimento de estratégias para inovagao
14/03/2011

29/11/2011

Diretor de Inovagao 18/04/2012 Gestao do portfdlio de iniciativas de inovagao

04/11/2012

21/03/2012 \Criagdo da visdo e evolugdo de novos produtos; Organizagio de
25/04/2012 novas ideias

Gerente de Produto

Gerente de 24/04/2012 Gestao da equipe de desenvolvimento técnico das inovacdes e
Desenvolvimento 07/11/2012 de contratos de terceirizagao

Desenvolvedor I 13/04/2012 Especificagdo de requisitos e codificagdo

Desenvolvedor 11 20/03/2012 Especificagdo de requisitos e codificagdo

Quadro 1 - Relagdo de agentes entrevistados
Fonte: Elaborado pelos autores

A partir da triangulacdo entre as duas fontes, buscou-se promover confiabilidade e
validade dos achados na pesquisa (LINCOLN; GUBA, 1985). Dessa forma, dados obtidos a

partir de uma fonte podem ser confirmados a partir de outras fontes.

Inicialmente, foram conduzidas observagdes na empresa, a partir da participagdo em
reunides da alta direcdo e em dois workshops para socializagao de licdes aprendidas. A partir
das observagdes, foi desenvolvido um roteiro semiestruturado que foi aplicado junto ao CEO.
ApoOs essa primeira entrevista, o processo de coleta de dados foi conduzido a partir de uma
abordagem iterativa (EISENHARDT, 1989). A cada inciativa de coleta de dados a partir de
uma fonte, por entrevista ou por observacdo, dados eram analisados e novas demandas por
detalhamentos e confirmacdes advindas de outras fontes eram identificadas para a execugdo

de um novo ciclo de coleta.
Os seguintes passos foram conduzidos para a analise dos dados a cada iteragao:

Passo 1. Construgdo, a partir das entrevistas, das observacdes e da andlise de
documentos, da sequéncia temporal de eventos e acdes, de modo a reconstruir a trajetoria,

bem como as agdes, da empresa. ao longo do tempo (CORBETT-ETCJEVERS, 2011).
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Passo 2. Identificagdo, a partir da sequéncia narrada dos eventos, das acdes que se
manifestaram continuamente tanto no contexto de aproveitamento de capacidades atuais
quanto no contexto de inovagdo criado na empresa. Essa identificagdo visa a captar as agdes

localizadas, considerando-se o que as pessoas fazem na pratica (WHITTINGTON, 2006).

Passo 3. Analise das a¢des continuadas, a partir do mapeamento destas em relacdo aos
aspectos culturais da organizacdo. Esse mapeamento alinha-se a ideia das relacdes
constitutivas entre agéncia e estrutura, tal como proposto pela teoria da pratica (FELDMAN;

ORLIKOWSKI, 2011; GIDDENS, 1984; WHITTINGTON, 2006).

5 RESULTADOS
5.1 EMPRESA BETA: DA INERCIA A MUDANCA

A Empresa Beta foi fundada no inicio da década de 2000 baseando o seu negdcio numa
solucdo para otimizacao aplicada ao setor de mineracao. Desde a fundagdo, a empresa passou,
até o ano de 2010, por um periodo de crescimento consideravel, estando entre as lideres do
mercado brasileiro de solugdes de software para otimizagao de operagdes em minas. Nesse
periodo, a organiza¢do oferecia uma solucdo que se configurava como um conjunto de
modulos, cada um aplicavel a processos especificos dentro da mina. Diante disso, o negdcio
da empresa girava em torno da entrega desse produto a clientes, feita a partir de projetos de
customizagdes solicitadas por cada cliente. Essas customizagdes eram a principal fonte de
melhoria para o produto. Ajustes solicitados por clientes eram incorporados e faziam o
produto evoluir de modo incremental. Movida pelo crescimento, a postura centrada na entrega

eficiente do principal produto consolidou-se ao longo dos anos na Empresa Beta.

Entretanto, com a crise econdmica iniciada no ano de 2008, a demanda por projetos de

customizagao para clientes teve reducao consideravel. Segundo o CEO da Empresa Beta:

“Com a crise, empresas que atuam no setor de mineracdo comegaram a cortar custos e
investimentos, o que resultou em uma redugdo significativa de demandas por projetos para a

nossa empresa’.

A redug¢do da demanda por projetos, juntamente com a emergéncia de solucdes
concorrentes, disparou um conjunto de mudancas na Empresa Beta. Em esséncia, essas
mudangas associam-se ao desenvolvimento de uma nova solucao que fosse tecnologicamente
atualizada e atuasse em uma linha diferenciada da cadeia de produc¢do mineral, em que
concorrentes ainda ndo atuavam: automacdo e gestdo em tempo real da cadeia de producdo

mineral.
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A nova solucdo, Plataforma Beta, compreendida trés camadas fundamentais: (1) uma
plataforma aberta para habilitar a integracdo com outras solucdes ja utilizadas nas
mineradoras; (2) aplicagdes que, executadas sobre a plataforma aberta, possuem foco na
automac¢do de diferentes operagdes na mina e (3) um kit de desenvolvimento (Standard
Development Kit - SDK) que permite a terceiros o desenvolvimento de novas aplicagdes

dentro da plataforma.

Com o desenvolvimento da Plataforma Beta, a Empresa apresenta um distanciamento

em relagao ao produto que fundamentava até entdo o negdcio. Segundo o Diretor de Inovagao:

“Na area de automagdo e de gestdo de minas, esse tipo de solucdo ¢ novidade,
especialmente quando consideramos o uso de plataformas abertas que permitem integracao
com sistemas legados e o uso de bancos de dados temporais que permitem gerar e analisar

dados em tempo real.”

Com a iniciativa de inovagdo florescendo na Empresa Beta, criava-se, entretanto, um
desafio de constru¢do de ambidesteridade capaz de promover a conciliagdo entre: (i) as ja
consolidadas operagdes de entrega do produto principal que, embora com demanda reduzida,
continuava a ser a principal fonte de receitas e (i1) a nova iniciativa de desenvolvimento da
Plataforma Beta como forma de garantir vantagem competitiva de longo prazo para a

Empresa Beta.

5.2 INTERACOES ENTRE ACOES E LOGICAS PARA CONSTRUCAO DA
AMBIDESTERIDADE

A partir dos dados coletados na Empresa Beta e, sob o enfoque da perspectiva da
pratica, observa-se que a constru¢cdo de ambidesteridade se deu a partir de trés estagios que
descrevem interacdes entre acdes e logicas organizacionais com o objetivo de promover a

construcao de capacidades ambidestras na Empresa.

5.2.1 Estagio 1: Criacao de Conlflitos Iniciais

Frente a crise iniciada em 2008 e ao avanco de solugdes concorrentes, duas decisdes
fundamentais foram tomadas pela alta dire¢do da Empresa Beta: direcionar esfor¢os para o
desenvolvimento de inovagdo e promover redugcdo no quadro de funcionarios. Essas duas
decisdes, entretanto, provocaram conflitos com logicas previamente consolidadas na Empresa.
Tais conflitos ocorrem na medida em que as acdes remetem a logicas que sdo contrarias
aquilo que estava previamente consolidado na Empresa (JARZABKOWSKI, 2008; SMETS;
MORRIS; GREENWOOD, 2012).
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Conflito 1: Enfoques para projetos e enfoques para novos produtos

Ao longo do tempo, consolidou-se na Empresa Beta uma visdo centrada na condugao
eficiente dos projetos de customizacao da principal solugdao. Essa visdo guiou por tempos a

forma como se trabalha na Empresa. Segundo o Desenvolvedor I:

[A Empresa tinha] “uma visdo muito voltada a projetos, com escopo, prazo, orcamento
e recursos bem definidos, bem como uma postura mais rigida para cumprir prazos com

clientes.”

O enfoque voltado a projetos consolidado na Empresa Beta mostra-se, entretanto,
contrario a um ambiente propicio ao desenvolvimento de novos produtos. Segundo o CEO da

Empresa:

“Os produtos precisam ser pensados com atencdo para o mercado, para serem
matadores, para consolidar uma posi¢ao da empresa e superar concorrentes (...) Os projetos
[pelo contrario] sdo conduzidos para atender as necessidades pontuais dos clientes que
contratam a solu¢do. Trata-se de atender ao escopo e entregar no prazo. O bom gerente de
projeto €, entdo, aquele que tem uma ansia de entregar o projeto dentro do que foi
especificado. J4 em relagdo a produto, temos que considerar a criatividade e outras

caracteristicas que ndo sdo centrais ao gerenciamento de projetos.”

A declaragdo do CEO ilustra os conflitos entre trabalhos relacionados ao
desenvolvimento de projetos e ao desenvolvimento de novos produtos. Enquanto o primeiro
estd atrelado a uma légica em que pressdes por prazos e controles rigidos privilegiam
solucdes mais rapidas (NEWELL et al., 2009), o segundo associa-se a uma logica de trabalho
que privilegia flexibilidade, criatividade, tolerancia a erros e adequagdo no longo prazo
(NEWELL et al., 2009; ROPER; DU; LOVE, 2008; TEECE, 1986). Adicionalmente, ao
contrario do que ocorre nos projetos, o desenvolvimento de novas solugdes, por vezes,
configura-se como uma iniciativa ndo atrelada inicialmente a clientes ou a venda direta, sendo

permeada de riscos maiores de nao obtengao de resultados consistentes.
Conflito 2: Internalizacdo e downsizing

Tradicionalmente, a Empresa Beta adota uma postura de internaliza¢do das capacidades
de desenvolvimento e entrega de projetos aos clientes. Segundo o Gerente de

Desenvolvimento:
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“No6s sempre utilizamos recursos internos para desenvolver nossos projetos. Aumentos
na demanda implicavam sempre em aumento no quadro de funcionarios. Entdo, a contratagao
e o crescimento organico da empresa eram as consequéncias do aumento da demanda por

nossa solugao no mercado de mineragao.”

No entanto a crise que se iniciou em 2008 for¢ou a Diretoria adotar uma postura de
reducdo do quadro de funcionarios, o que remete a uma logica distinta em termos de estrutura
interna e crescimento na Empresa Beta. A redu¢do na demanda por projetos implicou numa
necessidade de se reduzir o quadro de colaboradores e de manter uma estrutura mais enxuta.

Segundo o Diretor de Inovacao:

“Com a crise, tivemos que reduzir bastante nosso quadro de colaboradores, coisa que
nao haviamos experimentado antes. Com o reaquecimento do mercado, a decisao de reducdo
proporcionou também o surgimento de uma nova visdo em que poderiamos crescer e obter

capacidade de entrega sem necessariamente crescer de modo organico.”

Diante disso, uma nova logica de downsizing consolida-se na Empresa, inclinada a

buscar maior escalabilidade sem a necessidade de crescimento organico.

5.2.2 Estagio 2: Reacido a Conflitos

A experiéncia dos agentes frente a 16gicas concorrentes dispara uma reflexividade no
contexto da acao (BATTILANA; DORADO, 2010; GIDDENS, 1984). Nesse sentido, os
colaboradores buscam a¢des que possam dar conta dos conflitos entre l6gicas estabelecida e

logicas emergentes na Empresa.

Diante dos resultados obtidos, observam-se ag¢des no contexto da estrutura

organizacional, do processo de desenvolvimento e dos relacionamentos externos.
Estruturas organizacionais: criagcdo de ambidesteridade estrutural

Diante do conflito entre l6gicas para desenvolvimento de novos produtos e logicas
voltadas a projetos, optou-se na Empresa Beta pela adocdo de uma estratégia capaz de
promover separacao estrutural (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008; TUSHMAN; O'REILLY,
1996) com uma dedicada unidade a manutengao de operagdes regulares e com enfoque em
projetos (Diretoria de Projetos) e outra dedicada ao desenvolvimento da Plataforma Beta

(Diretoria de Inovacao). Segundo o CEO:

“Essa separacao foi feita na medida em que era necessario construir um muro que

separasse duas visdes distintas. O pessoal dedicado a projetos deveria ter uma fidelidade
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canina aos prazos, escopo ¢ or¢amentos definidos. J& o pessoal de produtos deve ter maior
flexibilidade e criatividade, ndo tendo atividades tdo atreladas a prazos ou escopo. Se nao
separamos essas duas visdes, as equipes de projetos, tendo uma postura mais rigida, acabam

com iniciativas voltadas a novos produtos.”

A partir da criagdo da Diretoria de Inovagado, independente da Diretoria de Projetos, foi
possivel criar, de forma gradual, uma postura mais favoravel as incertezas e demandas de
experimentacao que o desenvolvimento de inovagao exige. Nessa situagdo, segundo o Diretor

de Inovagao:

“Apagar o fogo em projetos para clientes acabam sempre sendo prioridade. A criagdo
da Diretoria de Inovagao permitiu que nos tivéssemos foco adequado para o desenvolvimento
de novos produtos, procuramos desenvolver abordagens distintas daquilo que vinha sendo
praticado tradicionalmente na empresa. Temos uma estrutura pouco rigida, evitamos até
desenhar hierarquias para dar voz ativa a todos dentro dos processos de concepgdo e

desenvolvimento das solugdes.”

A separagao de areas dedicadas a projetos das areas dedicadas a produtos configurou-se
como acao fundamental, por meio da qual as praticas de desenvolvimento da Plataforma Beta
se desenrolaram. Processos de desenvolvimento e abordagens para manutencdo de
relacionamentos externos foram construidos de modo a completar a criagdo de um ambiente

condutivel a criacdao de novas solugdes.
Processos de desenvolvimento: ambidesteridade contextual

No ambito do processo de desenvolvimento, diante da necessidade de se consolidar na
Empresa Beta uma logica que proporcionasse maior flexibilidade, criatividade e
experimentacdo, acdes de desenvolvimento basearam-se inicialmente num distanciamento dos
tradicionais processos de gerenciamento de projetos que haviam se consolidado ha tempos na

organizagdo. Segundo o Diretor de Inovagao:

“No inicio, preferimos criar uma abordagem bem aberta, evitamos até¢ de desenhar
hierarquias. Queriamos criar um ambiente que estimulasse a experimentacao e a criatividade,

dando autonomia as pessoas envolvidas.”

Nos estagios iniciais, emergiu na Empresa uma abordagem de desenvolvimento que se
rejeita a logica de projetos (NEWELL et al., 2009) e se aproxima de logicas receptivas ao
surgimento de inovagdes, tais como tolerancia a erros, fomento a experimentacgao, abertura a
participagcdo (ROPER; DU; LOVE, 2008; TEECE, 1986).
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Entretanto um enfoque excessivo em criatividade fez que a iniciativa de
desenvolvimento da Plataforma nao apresentasse progressos significativos em termos de
versdes parciais e de protdtipos da nova solugdo em desenvolvimento. Segundo o Diretor de

Produto:

“Ao longo do tempo, percebemos que ideias afloravam a todo o momento e em grande
volume, com isso, a equipe ndo conseguia se concentrar efetivamente no desenvolvimento das
ideias e na criagao de versoes parciais da Plataforma. Em algum momento, temos que romper

o fluxo de ideias e nos concentrar no desenvolvimento.”

Portanto, diante de resultados negativos decorrentes de um enfoque excessivo na
criatividade, observou-se um movimento dos agentes em direcdo a consolidagdo de uma
organizacdo do trabalho em iteracdes e a incorporacdo de uma forma de trabalho que

abordasse certa disciplina para cumprimento de prazos, com entregas e validagdes parciais.
Segundo o Desenvolvedor I:

“Cada iteracdao ¢ composta por uma fase de concepcao e outra de desenvolvimento. Na
fase de concepcao, captamos as ideias e priorizamos dentro de um backlog. Apo6s fechamento
desse ciclo, partimos para o desenvolvimento, onde o fluxo de ideias ¢ bloqueado e
considerado apenas na proxima iteragdo. Finalizado o desenvolvimento, fechamos um
protdtipo que ¢ apresentado a nossos atuais clientes, diretoria e equipe para suportar a

proxima iteragao”.

Portanto, diante de conflitos entre logicas que fomentam criatividade experimentagdo
(i.e. Novos produtos) e logicas que fomentam disciplina e agilidade no aparecimento de
resultados (i.e. Projetos), cria-se uma ambidesteridade contextual (GIBSON; BIRKINSHAW,
2004) dentro das praticas de desenvolvimento, equilibrando a criatividade na fase de
concepcao e a disciplina no fechamento do backlog e na condugdo das atividades de
desenvolvimento. O contexto que proporcionou ambidesteridade no processo de
desenvolvimento foi, por sua vez, construido a partir de uma sintese entre as experiéncias
negativas vividas pelos colaboradores na tentativa de implementar uma mudanca radical e as

experiéncias passadas relacionadas ao gerenciamento de projetos.
Relacionamentos externos

Foram identificados dois tipos de relacionamentos mantidos ao longo do processo de
desenvolvimento da Plataforma Beta: (i) relacionamentos com os clientes e (ii)

relacionamentos com empresa para terceirizagao de atividades de desenvolvimento.
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No que tange aos relacionamentos com clientes, observou-se um aproveitamento de
antigos relacionamentos com clientes para absor¢do de conhecimentos ¢ o refor¢co a uma

logica voltada a produtos e inovagao.

No inicio do desenvolvimento da Plataforma Beta, a Organizacdo tinha um portfolio de
clientes consideravel, estando entre os maiores do mercado nacional. Assim, segundo o

Gerente de Desenvolvimento:

“Como eram frequentes visitas de equipes técnicas e de vendas em nossos clientes, foi
natural seguir um caminho de relacionamento com eles para aporte de conhecimentos sobre
automacao no contexto da otimiza¢do e novas demandas para gestdo de ativos méveis dentro

das minas”.
Parcerias com clientes foram firmadas pois, segundo o Gerente de Desenvolvimento:

“Como havia bastante indefinicao e falta de conhecimento sobre o escopo e requisitos
da solucao, dois de nossos clientes contribuiram especialmente no que diz respeito a questoes
de usabilidade da plataforma, fungdes esperadas do produto dentro da cadeia de produgao

mineral e mecanismos de automac¢do demandados em uma mina”.

Relacionamentos com outras empresas de software também foram mantidos, de modo a
terceirizar parte do trabalho de desenvolvimento da Plataforma Beta, tem-se na Empresa um

respaldo a logica de downsizing e a uma abordagem de producao baseada em projetos.
Segundo o Gerente de Desenvolvimento:

“No inicio, achamos que seria possivel desenvolver tudo internamente. Entretanto isso
ndo foi possivel. Nao conseguimos cumprir 0s prazos iniciais estipulados para apresentar
protdtipos a nossos clientes. Iniciar um projeto desses ¢ um trabalho muito pesado e, com a

equipe que tinhamos internamente disponivel, ndo conseguimos avancar da forma esperada.”

Diante das dificuldades em avangar com o desenvolvimento da Plataforma Beta e da
logica de downsizing em consolidagdo na Empresa, a solu¢do encontrada para aumentar a

capacidade de desenvolvimento foi a terceirizagao.

A abordagem de terceirizagdo desenvolvida na Organizacdo Beta, entretanto, ¢

conduzida sob uma abordagem rigida voltada a projetos. Segundo o Diretor de Inovacao:

“Fazemos uma abordagem de projetos mesmo, especificamos escopo € prazo e
langamos no mercado (...) algoritmos de otimizacdo e outras regras de negdcio ndo sao

passadas para desenvolvimento externo.”
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Portanto, a partir dos dados levantados, pode-se identificar as agdes de relacionamento
com agentes externos manifestaram-se a partir de sinteses entre diferentes logicas (projetos x
novos produto e internalizacdo x downsizing): terceirizagdo para aproveitamento de
capacidades (exploitation) e relagdes com clientes para criagdo de conhecimentos novos para
a organizacdo e para o setor de mineracdo. Relacionamentos com clientes atuais buscam
reforgar o mercado construido pela Empresa ao longo dos anos e, a0 mesmo tempo, associam-
se a criacdo de novos conhecimentos necessarios para o desenvolvimento de inovagoes.
Praticas de terceirizagao buscam reforcar uma antiga logica de projetos e de eficiéncia, de
modo simultaneo, reforcam uma nova ldgica que remete a estruturas organizacionais e

equipes enxutas.

5.2.3 Estagio 3: Estabilizacdo via Dinamicas Entre Logicas e A¢oes

Na Empresa Beta, a¢des relacionadas a estrutura organizacional, processos de
desenvolvimento e relacionamentos externos foram disparadas em resposta a conflitos entre
logicas estabelecidas e emergentes. Essas acdes continuadas criaram sinteses entre logicas

conflitantes. Nesses processos de sintese, trés dinamicas foram encontradas:

Dindmica 1: Equilibrio entre logicas via desestabilizacdo de logica prévia e separagdo
estrutural. O enfraquecimento, decorrente da crise econdmica, da logica de projetos que
sustenta a obtencdo de receitas da Empresa favoreceu a formag¢ao de uma ambidesteridade em
termos de estrutura organizacional. Essa dindmica ¢ condizente com o padrdo de evolugdo
organizacional descrito por Tushman e O'Reilly (1996). O que Tushman e O-Reilly (1996)
também ressaltam ¢ que diversas organizagdes tornam-se incapazes de promoverem
mudangas em dire¢do a geracdo de inovagdes, tornando-se vitimas do sucesso passado. A
separacao estrutural (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008) promovida pela Empresa Beta foi
possivel a partir do enfraquecimento de uma ldgica voltada a projetos e objetivou dar efetivo
equilibrio com uma nova légica voltada a inovagdes. Assim, a criacdo de unidades dedicadas
a inovacao (Diretoria de Inovagdo) e projetos (Diretoria de Projetos) foi implementada para
separagdo de iniciativas e redu¢dao da propensdo de uma se sobrepor a outra na disputa por

recursos.

Dindmica 2: Resgate de logicas prévias para equilibrio com novas ldgicas. Na
formacdo do processo de desenvolvimento da Plataforma Beta, o ndo aparecimento de
resultados nas acdes balizadas pela logica emergente de flexibilidade e experimentagdao
disparou a necessidade de se resgatar, dentro do processo de inovacao, uma logica de projetos

ja consolidada ha tempos na Empresa. Portanto, a ineficiéncia de uma logica emergente
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demandou o resgate a outra logica concorrente consolidada previamente, para se criar um

equilibrio em termos de processos de desenvolvimento.

Essa dindmica descreve a formacdo de uma ambidesteridade contextual (GIBSON;
BIRKINSHAW, 2004), dentro do processo de desenvolvimento. As agdes dentro do processo
de desenvolvimento (por exemplo, organizagdo em iteragdes, separacao de iteracdes em etapa
de geracdo de ideias e etapa de avango no desenvolvimento) promoveram um equilibrio entre

a logica emergente focada em novos produtos e a l6gica antiga focada em projetos.

Dindmica 3: Equilibrio e cruzamento: logicas antigas para novos conhecimentos,
novas logicas para aproveitamento de capacidades. Essa dindmica descreve a relagdo entre:
(1) acdes para terceirizacdo e conflitos entre internalizacdo e downsizing e (ii) a¢des para
relacionamento com clientes e conflitos entre logicas relacionadas a projetos e novos
produtos. A partir da terceirizagdo, as logicas associadas a downsizing e a projetos foram
reforcadas. J& a partir dos relacionamentos com clientes, a empresa manteve um enfoque na
atual base de clientes, reforcando uma logica consolidada hd tempos. Entretanto esses
relacionamentos foram disparados por uma nova légica voltada a experimentagdo e
criatividade para desenvolvimento de novas solugdes. A caracteristica de equilibrio dessa
dindmica se d4 em razdo das ambas as agdes equilibrarem logicas antigas e emergentes.
Adicionalmente, a caracteristica de cruzamento se dé a partir daquilo que descrevem Lavie et
al. (2011) para alcance de ambidesteridade em relacionamentos: exploracdo a partir de
relacionamentos e capacidades atuais em conciliacdo com o aproveitamento a partir de novas
parcerias. Na Empresa estudada, constatou-se a presenga de parcerias com antigos clientes
para a geracdo de novos conhecimentos acerca da aplicacdo de solucdes de automagdo para
mineragdes. Ao mesmo tempo, a pratica de terceirizacdo com novos parceiros foi utilizada
para atingir eficiéncia no processo de desenvolvimento.

6 SINTESE ANALITICA: FORMACAO DE AMBIDESTERIDADES SOB A
PERSPECTIVA DA PRATICA

Com base no estudo da Empresa Beta e considerando um enfoque baseado na pratica,
pdde-se constatar trés estagios que refletem relacdes entre ldgicas e agdes e descrevem o

processo de construciao de ambidesteridade na organizagdo estudada (Figura 1).

A empresa Beta passou por um longo periodo de inércia (TUSHMAN; O'REILLY,
1996), caracterizado pelo reforgo constante a praticas que proporcionem eficiéncia na entrega
de projetos baseados na principal suite da Empresa Beta. Nesse periodo, logicas

organizacionais consolidadas, na medida em que representavam o conhecimento
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compartilhado sobre como conduzir as atividades na Empresa, guiavam as agdes dos
colaboradores (JARZABKOWSKI, 2008; WHITTINGTON, 2006).
Etapa 1: Conflitas iniciais Etapa 2: Reagdo aps conflitos Frapa 3 Fstabilizagio via
dinamica
) 1
Crise meondmsza
Cordsinnintinie R T L B LIS T T 16, T
CORCOTTRRTES Ao Bstiutura organizacional |
= v Criagio Dwetoria de Progetos !
Canftitns: + * Criagic ginetoria op Inovaida .
w Prn|ﬂ:manmsnrnﬂun: i T e ik
#  |Imternalizagho x Downsizing B .

 AgBo: Procesips de desemwalvimentn |
tol v Deservolwimerto iteratvo; |
L Ciclos de cratradade & discipling | Mgt prodhi b

" Acho: Relaciornementos exlernos
: Decishes H o ¢  Lagos com clientes atuaig !

SR

! 3 : i V¥ Teromirizagio i
i ¥ Focoem inovegdo i
LEEE'F'I-E'EZ Dawsng
: dre + Dindmica 1

Hiswa gica = Dindrmica 2

Figura 1 - Sintese sobre a constru¢do de ambidesteridade
Fonte: Elaborado pelos autores

Entretanto dois eventos ocorridos no ambiente, uma crise economica € o avango de
concorrentes, provocam duas decisdes por parte da diretoria: reducdo de pessoal e foco em
inovacdes. Essas decisdes provocam um choque com logicas organizacionais (voltadas a
projetos e a internalizacdo) consolidadas ha tempos na Empresa. Tem-se, no primeiro Estagio
(Criagao de conflitos iniciais), um desafio a ldgica vigente na Organizacao — agdes tomadas
no dia-a-dia das empresas, se refor¢adas ao longo do tempo, podem subverter logicas
estabelecidas e instanciar novas abordagens (GIDDENS, 1984; JARZABKOWSKI, 2008;
WHITTINGTON, 2006). Tem-se, portanto, o primeiro passo para a construcdo de

capacidades ambidestras que proporcionem um enfoque em inovagdo na Empresa.

De modo a reforcar as duas decisdes tomadas pela alta direcdo e lidar com os conflitos
gerados por essas decisdes, novas acdes no ambito das estruturas organizacionais, processos
de desenvolvimento e relacionamentos externos sdo conduzidas. Esse segundo estagio
(Reacdo a conflitos) caracteriza-se pela conducdo de agdes direcionadas a dar sustentagao

efetiva a mudanca na Empresa.
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Repetidas ao longo do tempo, essas agdes puderam estabilizar os conflitos entre 16gicas
concorrentes. Tal estabilizacdao se deu a partir de trés dinamicas (Conflitos iniciais, Reagdo a
Conflitos e Estabilizagdo via dindmica entre légicas e acgdes) e proporcionou uma
consolidacdo de capacidades ambidestras na Empresa (Estagio 3: Estabilizag¢do via dindmicas
entre logicas e agdes). A partir dessas dinamicas, observa-se que, de modo simultaneo, as
acOes Instanciam novas logicas para a organizagdo e reforgam logicas previamente
consolidadas (WHITTINGTON, 2006). Os relacionamentos com clientes, por exemplo,
instanciam a légica emergente de foco em novos produtos e, a0 mesmo tempo, reforcam o
mercado consolidado hd tempos pela Empresa Beta. O novo processo de desenvolvimento
reforca, no ciclo de desenvolvimento, um enfoque em projetos e, no ciclo de criatividade, uma

logica voltada a novos produtos.

7 CONCLUSAO

A aplicagdo da perspectiva da pratica permite descrever o processo de construgdo de
ambidesteridade a partir de uma dualidade entre a¢do e estrutura: ldgicas organizacionais
guiam as acdes dos colaboradores na organizagdo. Entretanto tais agdes, se refor¢adas ao

longo do tempo, provocam mudancas nas logicas organizacionais (WHITTINGTON, 2006).
A partir dos resultados obtidos, pode-se apontar contribuigdes tedricas em duas frentes.

Primeiro, tal como ressaltado por Raich e Birkinshaw (2008), a literatura carece de
explicagdes sobre como antecedentes de diferentes niveis interagem ao longo da busca das
firmas por ambidesteridade. Adicionalmente, pesquisas anteriores tratam o tema a partir de
abordagens unidirecionais, ora tratando a capacidade da geréncia em direcionar uma cultura
adequada a ambidesteridade (O’REILLY; TUSHMAN, 2007; TUSHMAN; O'REILLY,
1996), ora abordando as influéncias de fatores contextuais como causadores ou moderadores

para o alcance da ambidesteridade (RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).

A abordagem proposta neste artigo, por outro lado, considera as interagdes entre fatores
de diferentes niveis (isto €, logicas atreladas a cultura da empresa e a¢des tomadas no dia-a-
dia) a partir de uma dualidade, considerando a constituicdo mutua entre os diferentes niveis.
Nesse sentido, os trés estagios para construcdo de ambidesteridades (Criagdo de conflitos
iniciais, Reacdo e conflitos, Estabilizacdo via dinamicas entre logicas e agdes) contribuem

para uma compreensao dessas constituicdes mutuas.

Segundo, a literatura sobre ambidesteridade sugere, a partir de diferentes estratégias, a

separagdo entre aproveitamento de capacidades atuais e exploragdo de inovagdes. A separacao
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estrutural e a localizagdo dessas capacidades em diferentes niveis hierarquicos (FLOYD;
LANE, 2000) sao exemplos. Outras contribuigdes baseadas em ambidesteridade contextual
(RAISCH; BIRKINSHAW, 2008), sugerem a conciliagdo entre essas duas capacidades dentro

de uma mesma unidade.

Diante desse impasse entre separacao ou conciliagdo, os resultados obtidos sugerem que
a conciliacdo consiste num caminho prolifico para a construgao da ambidesteridade. Isso pode
ser verificado na medida em que logicas previamente consolidadas na Empresa foram
resgatadas a fim de, combinadas a l6gicas emergentes, formar uma abordagem que permitisse
o avanco do trabalho de desenvolvimento da inovagdo. Como exemplo, pode-se citar a
terceirizagdo, desenvolvida para reforcar a nova légica de downsizing mas influenciada pela
velha logica de projetos. Da mesma forma, no processo de desenvolvimento da inovacao, a
logica de projetos teve que ser restaurada na Diretoria de Inovacao para, combinada com uma

nova logica aberta a experimentagao (Novos produtos), criar uma abordagem balanceada.

Sob o ponto de vista gerencial, o trabalho demonstra que velhas logicas que
inicialmente entram em conflito com acgdes direcionadas a construcdo da ambidesteridade
podem, no decorrer do processo, ser uteis. A necessidade de resgatar 16gicas antigas se da
mesmo em estratégias de separacdo funcional. Logicas relacionadas ao aproveitamento de
capacidades atuais pode ser de grande utilidade, especialmente para a promog¢do de avangos

concretos em ambientes caracterizados pela experimentagdao e maior tolerancia a falhas.

Este estudo apresenta, entretanto, limitagdes. As conclusdes obtidas fundamentam-se
em um estudo de caso unico, de modo que novos estudos podem ser realizados em outros
contextos a fim de se considerar caracteristicas distintas. No caso analisado, a mudanca para
um enfoque em inovagao surgiu, em grande parte, pela crise. Entretanto, tal como ressaltado
por Tushman e O’Reilly (1996), outros fatores, como mudangas tecnologicas, também
podem impulsionar empresas a se posicionarem para gerar novas solugdes. Assim sendo,
novas pesquisas podem ser conduzidas em contextos em que a mudanga ¢ disparada por
outros fatores, de modo a verificar similaridades ¢ diferen¢as com os resultados obtidos com
este trabalho. Por fim, o caso analisado pertence a industria de software, em que os processos
produtivos possuem natureza essencialmente criativa, mesmo em contextos marcados por
pressdes por prazos e controle tal como ¢ o de projetos (SOMMERVILLE, 2007). Diante
disso, outros estudos podem ser conduzidos em empresas de outros setores com processos
mais rigidos, tal como o de mineracdo, a fim de verificar diferencas em relagdo ao setor de

software.
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