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PROPOSTA DE ESTUDOS FUTUROS

Objetivo do estudo

Por meio de uma revisdo sistemdtica de literatura em artigos revisados por pares publicados em periddicos de gestdo e
negdcios, investigamos as relacdes entre ambidesteridade organizacional e empreendedorismo corporativo no nivel
organizacional. Nosso objetivo é ampliar a compreenséo existente sobre esta relacdo, especificando as principais lacunas
encontradas nesta revisdo e orientando futuras pesquisas sobre o tema.

Relevancia/originalidade
Investigagdo em literatura da relacio entre empreendedorismo corporativo e ambidesteridade organizacional.

Metodologia/abordagem
Natureza qualitativa. Revisdo sistemadtica de literatura.

Principais resultados

Entre os achados importantes nesta revisdo, mostramos uma maior concentragdo de estudos quantitativos indicando relativa
robustez e consenso sobre os construtos analisados. Indicamos também uma incidéncia marcante, entre os artigos recuperados,
do papel da orientacdo empreendedora e seus efeitos sobre ambidesteridade organizacional e empreendedorismo corporativo
para alcance de desempenho organizacional.

Contribuicdes teéricas/metodolégicas
Com esta revisdo, contribuimos ndo somente para o entendimento sobre a integrag¢do entre ambidesteridade organizacional e
empreendedorismo corporativo como também avangamos o debate sobre inova¢do em geral.

Contribuicées sociais/para a gestao

Do ponto de vista pratico, buscamos oferecer aos gestores uma visdo menos fragmentada sobre estes temas orientando suas
perspectivas estratégicas e iniciativas em inovagao.

Palavras-chave: ambidesteridade, empreendedorismo corporativo, inovacao
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ORGANIZATIONAL AMBIDESTERITY INTEGRATION AND CORPORATE
ENTREPRENEURSHIP: LITERATURE REVIEW AND FUTURE STUDIES PROPOSAL

Study purpose

Through a systematic review of peer-reviewed articles published in business and management journals, we investigate the
relationships among organizational ambidexterity and corporate entrepreneurship at the organizational level. Our aim is to
expand existing understanding of this relationship by specifying the main gaps found in this review and guide future research
on the subject.

Relevance / originality
Investigation of the relationship between corporate entrepreneurship and organizational ambidexterity.

Methodology / approach
Qualitative. Systematic literature review.

Main results
Among important findings in this review, we found major concentration of quantitative studies indicating relative robustness
and consensus on the constructs analyzed. We also indicate a noticeable incidence among the articles retrieved of the role of
entrepreneurial orientation effect on organizational ambidexterity and corporate entrepreneurship to achieve organizational
performance.

Theoretical / methodological contributions
With this review, we not only contribute to the understanding of the integration among organizational ambidexterity and
corporate entrepreneurship, but also advance the general debate on innovation.

Social / management contributions

From a practical point of view, we sought to offer managers a less fragmented view on these themes by guiding their strategic
perspectives and innovation initiatives.

Keywords: ambidexterity, corporate entrepreneurship, innovation
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1 Introducao

Empreendedorismo corporativo (EC) e ambidesteridade organizacional (AO) sdo temas
recorrentes na literatura sobre estratégia e inovacdo. Estdo associados ao reconhecimento e
exploracdo de oportunidades para alcance e sustentagdo de desempenho econdmico superior
(Gupta, Smith, & Shalley, 2006; Ireland, Covin, & Kuratko, 2009). Flexibilidade e busca
continua por inovacoes caracterizam organizacdes ambidestras e corporacdes empreendedoras
(Morris, Kuratko, & Covin, 2010; Eisenhardt, Furr, & Bingham, 2010). Embora sejam temas
estudados separadamente, e apesar do reconhecimento sobre a semelhanca de seus
componentes constituintes, ha poucas evidéncias de trabalhos publicados mostrando como uma
organizacdo ambidestra influencia o empreendedorismo corporativo ou vice-versa. Nosso
objetivo neste artigo € identificar os elementos que caracterizam a integracao entre AO e EC e
propor janelas para pesquisa futura sobre o tema.

Compreender os elementos antecedentes e os componentes que habilitam uma
organizacdo a empreender atencdo continua e persistente as oportunidades e ameacas advindas
do ambiente externo € assunto recorrente entre académicos e gestores. Na esteira da teoria
evoluciondria, as organizacdes se esforcam para acompanhar mudangas em um ambiente
externo suportado por estes avancos tecnologicos (Nelson & Winter, 1982). O cendrio
competitivo do século XXI parece fortalecer esta necessidade. Impulsionado por frequentes
inovagdes tecnoldgicas, este cendrio demanda das organizacdes acOes estratégicas
empreendedoras efetivas para alcance de seus objetivos (Kuratko, Ireland, & Hornsby, 2001).
AQO e EC estio entre os temas que tomam parte neste debate. A AO tem sido estudada por
algumas décadas e foi inicialmente introduzida a partir da necessidade das organizacdes
revisitarem constantemente suas estruturas para gerir suas demandas correntes e
simultaneamente, manterem-se adaptdaveis as mudangas no ambiente (Duncan, 1976). EC, por
sua vez, refere-se as acOes e iniciativas que transformam a organizacao estendendo o escopo de
suas operacdes a novos dominios em produtos e segmentos de mercado ou novo campo
tecnologico (Guth & Ginsberg, 1990).

Para identificar os elementos de integracdo entre AO e EC, optamos pela revisao
sistematica de literatura (RSL) como forma de investigacdo cientifica por trazer maior luz ao
tema e suas lacunas, além de evitar viés oriundo de andlises puramente narrativas (Pittaway,
Robertson, Munir, Denyer, & Neely, 2004). A estratégia de busca utilizada, sem inclusao de
filtros em periodos de tempo especificos, permitiu extracdo de 23 artigos publicados
majoritariamente em periddicos relevantes em negdcios e gestdao. Destacamos que
aproximadamente 80% dos estudos obtidos para andlise sdo empiricos com natureza
quantitativa. Entre os resultados observados, demonstramos a importancia da ambidesteridade
como elemento constituinte de uma organizacao empreendedora. Ressaltamos ainda, a presenca
de orientacdo empreendedora com papel influente importante entre ambidesteridade
organizacional e empreendedorismo corporativo para alcance de desempenho organizacional.

Neste artigo, contribuimos para a literatura sobre estratégia e inovacdo estendendo a
compreensdo sobre como se estrutura a integracdo entre a ambidesteridade organizacional e
empreendedorismo corporativo para alcance de desempenho superior. Entendemos da mesma
forma, que os resultados e as referéncias citadas podem trazer também uma visdo menos
fragmentada sobre a aplicabilidade dos conceitos para os gestores organizacionais.

Em seguida a esta introdug¢ao, trazemos um resumo tedrico sobre os temas aqui tratados
e suas relagdes. Apods este referencial, passamos ao detalhamento dos procedimentos
metodoldégicos utilizados e uma andlise descritiva dos resultados obtidos na extracéo.
Procedemos entdo a andlise dos artigos extraidos e sugestdes para sequéncia de pesquisa.
Finalizamos com as conclusdes e as limitacdes deste estudo.
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2 Referencial Teorico
2.1 Ambidesteridade

O termo ambidestro foi inicialmente introduzido para as organiza¢des como indicacio
da necessidade de firmas modificarem estruturas para gerenciar demandas correntes, enquanto
se mantém adaptdveis as mudancas no ambiente (Duncan, 1976). March (1991) argumentou
que a relacdo entre a exploracdo de novas possibilidades de produtos e servicos e a explotagcdo
(exploitation) das capacidades e uso de recursos internos para maximizar o retorno sobre os
produtos e servigos ja existentes € ponto central em estudos associados a processos de adaptacao
organizacional. Exploracdo inclui busca, tomada de risco, experimentacdo, flexibilidade e
inovacdo. Explotacdo, por sua vez, refere-se a eficiéncia, ao refinamento, execucdo e
implementacdo. Foco exclusivo em exploracio implica na absorcdo de custos de
experimentacdo sem, em geral, alcancar contrapartida de obten¢do dos beneficios esperados.
Por outro lado, foco unico em explotagdo limita a firma as condi¢des atuais do ambiente no
qual estd inserida, com opg¢des limitadas de reagdo as mudancas e de manutencao de sua posicao
no mercado. A manutencio do equilibrio entre exploracdo e explotacdo é fator primério de
sobrevivéncia e prosperidade (March, 1991).

Para se manterem bem sucedidas por longo periodo, as organizacOes e seus gerentes
precisam ser ambidestros, ou seja, capazes de implementar mudancas incrementais e
revolucionarias a0 mesmo tempo (Tushman & O’Reilly, 1996). Segundo esses autores, em
curto prazo, as organizagdes precisam de constante adaptacdo e alinhamento entre estratégia,
estrutura e cultura como respostas as mudancas evoluciondrias necessdrias. Entretanto, essa
adaptacdo ndo se converte em resultado sustentado. Para que isto ocorra, no longo prazo, tal
alinhamento pode ser revisto ou mesmo desconstruido em funcdo de uma mudanga
revoluciondria. Para superar o fendmeno, que os autores consideram como um paradoxo do
sucesso e obter resultado sustentado, as empresas devem perseguir, a0 mesmo tempo, inovagoes
incrementais e revoluciondrias, por meio de estruturas multiplas e contraditérias, processos e
cultura dentro da mesma organizagdo. Estas sdo as organizacdes ambidestras (Tushman &
O’Reilly, 1996).

A obtencdo de equilibrio entre exploracdo e explotagdo possibilita sucesso e
sobrevivéncia, mas, em contrapartida, levanta tensdes organizacionais importantes
(Andriopoulos & Lewis, 2009). Gestores e lideres sdo levados a buscar maxima efici€ncia
operacional na disponibilizacdo de produtos e servicos, de forma a maximizar margens para a
firma e retorno para acionistas. Por outro lado, precisam oferecer flexibilidade para criacio e
reconfiguracdo de recursos e capacidades para responder com eficicia e em tempo 6timo as
mudancas no ambiente (Helfat & Peteraf, 2009; Teece, Pisano, & Shuen, 1997). Esta realidade
¢ evidente em setores cuja dinamica de mudangas € mais acentuada tornando o gerenciamento
efetivo dessa tensdo uma questao central.

Eisenhardt, Furr e Bingham (2010) concebem ambidesteridade e a semiestrutura como
duas propostas distintas para examinar a tensao entre eficiéncia e flexibilidade. Enquanto na
proposta de semiestrutura, cada lider, em sua rotina, equilibra eficiéncia e flexibilidade
simultaneamente, na proposta de ambidesteridade, esses dois fendmenos sao reconhecidamente
dispostos como contraditdrios e, portanto, requerem solugdes exclusivas. Separacdes espaciais
e temporais sao possiveis para enfrentar a situacdo. Nas primeiras, as iniciativas de exploracao
sdo separadas fisicamente dos locais nos quais se busca eficiéncia operacional — explotagao.
Separacdo temporal indica periodos de tempo em série, nos quais ou a firma trabalha a
exploracdo ou trabalha a explotacdo. Seja qual for a escolha, é necessario que executivos
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seniores busquem, por fim, integracao na organizacdo das agendas cognitivas contraditdrias
entre eficiéncia e a flexibilidade (Eisenhardt, Furr, & Bingham, 2010).

Outras abordagens, entretanto, definem a separagao espacial ou temporal como sendo
ambidesteridade arquitetural (Andriopoulos & Lewis, 2009) ou ambidesteridade estrutural
(Birkinshaw & Gibson, 2004). Embora o objetivo de obten¢do de foco seja alcancado, esta
configuragao pode gerar isolamento e dificultar integragcao e coordenacao de esfor¢os. Por outro
lado, a ambidesteridade contextual (Birkinshaw & Gibson, 2004) busca, como base, maior
significado comportamental e social para integracdo entre exploracdo e explotacdo.
Socializagao, praticas de reconhecimento e recompensa, cultura e relacionamento interpessoal
auxiliam os atores organizacionais a pensarem e agirem de forma integrada tanto para
exploracdo como para explotacdo. Embora haja criticas relacionadas as tensdes geradas entre
os atores e alguma confusdo criada pelas formas contraditérias de inovagdo, essa abordagem
simultanea tem sido prescrita como mais completa entre os executivos (Andriopoulos & Lewis,
2009).

2.2 Empreendedorismo corporativo

Embora em expansio continua, o conceito de empreendedorismo corporativo € ainda
fragmentado e ndo-cumulativo (Ireland, Covin, & Kuratko, 2009). Em geral, uma estratégia
que envolva empreendedorismo corporativo tem como propdsito a procura por vantagens
competitivas e o aproveitamento de oportunidades de crescimento da organizacdo. No entanto,
o papel de uma estratégia empreendedora e seus resultados para as organizacdes ainda é tema
de discussdo (Kuratko, Ireland, Covin, & Hornsby, 2005). Zahra, Jennings e Kuratko (1999)
entendem que estratégia empreendedora pode ser considerada um construto chave na literatura
sobre empreendedorismo corporativo € uma manifestacdo especifica do empreendedorismo na
firma. Nesta linha, Morris, Kuratko e Covin (2008) argumentam que o empreendedorismo
corporativo deve ser visto como dinamico, flexivel e orientado a obtencdo de vantagens a partir
de novas oportunidades. Outra corrente define estratégia empreendedora como um fendmeno
basicamente interno nas organizagdes ao invés de buscar estender a ideia a uma no¢do mais
complexa apoiada em estratégias dindmicas competitivas (Amit, Brigham, & Markman, 2000).
Argumentando que o propésito e intencionalidade com respeito as iniciativas empreendedoras
sejam inevitdveis para a estratégia das organizacdes, Ireland et al. (2009, p.21) sintetizam os
elementos principais das discussdes sobre o assunto em sua defini¢do indicando que “o
empreendedorismo corporativo como estratégia € orientado por visdo, apoiado em
comportamento empreendedor que de forma deliberada e continua, rejuvenesce a organiza¢io
e modela o escopo de suas operagdes por meio do reconhecimento e exploragdo das
oportunidades empreendedoras”.

Empreendedorismo corporativo tem como objetivos primdrios, a criagdao e busca de
novas oportunidades e renovacdo estratégica (Guth, & Ginsberg, 1990). Integracdo entre uma
perspectiva empreendedora de busca por oportunidades, com uma perspectiva estratégica de
busca por vantagens competitivas, € determinante para criagdo de valor nas organizacdes (Hitt,
Ireland, Camp, & Sexton, 2001). Os antecedentes, componentes € mecanismos na organizagao
para que estes objetivos estratégicos associados ao EC sejam alcancados, representam um
desafio interessante para maior investigacdo. Dess e Lumpkin (2005) indicam que os objetivos
associados ao empreendedorismo corporativo sao alcangados por meio de préticas estratégicas
usadas pelos negdcios para identificagdo e lancamento de novos empreendimentos. Estas
praticas estratégicas, definidas como orientacdo empreendedora (OE), representam uma postura
gerencial e uma perspectiva sobre empreendedorismo que se refletem nos processos correntes
da organizacgdo e em sua cultura corporativa (Lumpkin, & Dess, 1996). Inovagao, proatividade,
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tomada de risco, agressividade competitiva e autonomia caracterizam comportamentos
determinantes para a orientagdo empreendedora (Pearce, Fritz, & Davis, 2010). Ireland et al.
(2009) indicam a OE como uma evidéncia fundamental, mas ainda nao suficiente para
caracterizacdo de uma estratégia voltada ao empreendedorismo corporativo. Segundo os
autores, elementos como visdo estratégica e valores sdao complementares a OE para
caracterizacdo do EC.

2.3 Integracao ambidesteridade e empreendedorismo corporativo

Ambidesteridade e empreendedorismo corporativo t€m estrita ligacdo com inovagdes
para busca e aproveitamento de novas oportunidades. No entanto, hd menos evidéncias em
literatura apontando sua relacdo quando o foco recai sobre as operagdes e vantagens
competitivas correntes da organizacao. Ambidesteridade pressupde foco simultaneo no negécio
corrente e na busca continua de oportunidades para sustentacdo de vantagens competitivas (Lin,
McDonough, Lin, & Lin, 2013). Habilidades organizacionais para busca continua e efetiva de
novos produtos, servicos e mercados (exploracdo), aliadas ao foco simultineo necessario no
refinamento, eficiéncia e aperfeicoamento de conhecimento e demais recursos ja existentes
(explotagdo), sdo os componentes fundamentais que caracterizam a AO (Tushman & O’Reilly,
2006; March, 1991). Enfase exclusiva em exploracio aumenta risco e custo associados 2s
atividades de inovagdo enquanto um foco unico em explotagdo, com énfase em eficiéncia e
melhorias incrementais pode trazer retornos em curto prazo, mas comprometer e até evitar que
novas oportunidades sejam desenvolvidas (Zhang, Edgar, Geare, & O'Kane, 2016; Mihalache,
Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 2014).

Empreendedorismo corporativo tem ligacao primaria com inovagdes no aproveitamento
de oportunidades para criagdo de novos negocios. H4 marcante tendéncia entre os académicos
em observar o EC como comportamentos, capacidades ou habilidades organizacionais para
busca e aproveitamento de oportunidades e inovacdes que conduzam a novos negocios ou
realinhamento estratégicos. EC refere-se a inovagao estratégica e busca de novas oportunidades
para criacdo de valor e vantagens competitivas (Hitt et al. 2001; Guth, & Ginsberg, 1990).
Morris, Kuratko e Covin (2008) indicam que o EC se manifesta na organizacao por meio novos
negocios ou por uma estratégia empreendedora. Zahra (1991) argumenta que o EC pode se
constituir tanto de atividades formais quanto informais com o objetivo de criar novos negocios.
Por esta perspectiva, nao fica claro se o escopo de estudo do EC inclui inovacdes incrementais
associadas ao negdcio corrente para aumento de eficiéncia e obtencdo de maior retorno.

Em uma proposta menos exclusiva em relacdo a gestdao das operacdes correntes, Ireland,
Kuratko e Morris (2006) argumentam que as organizacdes se apoiam no EC para foco em
inovagdes que sustentem vantagens competitivas atuais e para desenvolvimento de vantagens
competitivas futuras. Em sua proposta de modelo integrado para estratégia de EC, Ireland et
al. (2009) apontam capacidade competitiva como um dos resultados da combinagdo de
antecedentes e componentes do EC. Capacidade competitiva pode ser definida como a
capacidade sistemdtica para reconhecimento e exploracdo de oportunidades (Covin & Slevin,
2002). Sao resultantes da exploragdo de oportunidades e “criadas sempre que a organizagao
utiliza iniciativas empreendedoras para exploracdo de novas tecnologias ou novos dominios
produto-mercado ou explora tecnologias ou dominios produto-mercado existentes [grifo
nosso]” (Ireland et al., 2009, p. 34).

Exploracdo continua e sistemdtica de novas oportunidades de negécio e foco em
inovacgdes que levem a novas configuracdes de produto-mercado para obtencdo e sustentacao
de vantagem competitiva, parece ser o elo de ligacao principal entre AO e EC. Por sua vez,
exploracdo das operacdes correntes por meio da gestdao de inovacdes incrementais para melhoria
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continua e eficiéncia apresenta uma associa¢do mais fraca, embora ndo inexistente, conforme
evolucao atual sobre os construtos em andlise.

3 Procedimentos Metodologicos

Optamos pela conducao de uma revisao sistemadtica de literatura pelo alinhamento ao
objetivo do estudo. O método tem como premissa habilitar o pesquisador no mapeamento da
estrutura cientifica intelectual e delinear questdes ainda abertas sobre determinado campo do
conhecimento (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). Nossa revisdo de literatura inclui apenas
artigos revisados por pares publicados em periddicos sobre gestdo e negdcios. Excluidos deste
universo pesquisado estao os livros, capitulos de livros, anais de conferéncias e demais tipos de
publicacdes. A revisdo por pares age como um mecanismo de controle de qualidade que valida
o conhecimento apresentado nestes documentos (Ordanini, Rubera, & DeFillippi, 2008).

Okoli e Schabram (2010) indicam que uma revisdo sistemética de literatura (RSL) conta
com procedimento metodolégico detalhado, sendo conduzida a partir do uso sistematico de
padrdes rigorosos. Os autores propdem o0s seguintes oito passos para uma RSL: proposito;
protocolo e treinamento; busca em literatura; filtro pratico; avaliacao de qualidade; extracdo de
dados; sintese dos estudos e escrita. Dada a abrangéncia e sequéncia 16gica, optamos por seguir
estes passos propostos em nosso estudo.

Definido o propésito, seguimos diretamente para a extracdo de dados uma vez que a
etapa protocolo e treinamento, executada quando um grupo maior de revisores estdo envolvidos,
ndo se aplica ao presente estudo. Para a extracao, usamos a base de dados Web of Science (1SI)
sem filtro de periodo de tempo e busca somente em artigos publicados das areas de gestdo e
negécios (management / business). Usamos o booleano (ambidext* AND (“corporate
entrepreneurship”)) no campo TOPICO como estratégia de busca nas segdes titulos, resumos,
palavras-chave e keyword plus. Esta ultima secdo € unica para a base de dados escolhida e
consiste em palavras e frases obtidas dos titulos dos documentos citados pelos artigos extraidos.
Embora uma busca separada nos construtos tenha obtido resultados expressivos (AO: 1.004
artigos; EC: 722 artigos), o resultado da busca conjunta extraiu 23 artigos.

Dada a quantidade reduzida de documentos recuperados, as etapas de filtro pratico e
avaliacdo de qualidade foram executadas em conjunto. Embora quatro dos vinte e trés artigos
tenham sido publicados em periddicos com fator de impacto menor que um, decidimos manter
estes documentos na lista para evitar maior redu¢do de dados extraidos e perda de informacao
disponivel para andlise.

4 Resultados
4.1 Elementos descritivos

Esta secdo apresenta alguns dos elementos descritivos obtidos com os artigos
selecionados para andlise. Embora a pesquisa separada na base de dados escolhida tenha
apontado artigos com EC ainda na década de 1960, documentos com menc¢do simultanea aos
dois construtos, conforme estratégia de busca definida, somente apareceram a partir de 2005
quando o interesse comecou a crescer. A evolucdo deste interesse apresentou um pico em 2015
quando 6 artigos foram publicados relacionando os referidos temas.

Relativo a frequéncia de publicacdes, ndo houve destaque para concentracdo em nenhum
dos periddicos levantados. Apenas o International Journal of Technology Management e o
Human Resource Management apresentaram 2 artigos na lista enquanto o restante apresentou
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somente 1. Quanto a relevancia e qualidade, dos 21 periédicos onde os artigos foram
publicados,15 apresentam fator de impacto (FI) maior que 2.

Entre os artigos extraidos, 18 sdo de natureza quantitativa demonstrando busca de
validag¢do empirica para relacdes envolvendo direta ou indiretamente os construtos em anélise.
Destes estudos quantitativos apenas 2 utilizaram dados secunddrios enquanto os demais
apoiaram-se em surveys para obten¢ao de dados. Ainda sobre estas pesquisas quantitativas e
com respeito ao escopo geogrifico da andlise, em 5 (28%) artigos os dados foram obtidos nos
Estados Unidos, 4 (22%) na China, 2 (11%) na Alemanha, 2 (11%) no Vietnam, 1 em Israel, 1
na Suica, 1 na Dinamarca, 1 na Holanda e 1 em multiplos paises. Apenas um artigo extraido
tem natureza qualitativa (estudo de caso na Alemanha) e os demais 4 artigos sdo tedricos.

4.2 Visao integrativa entre AQ e EC

Nossa revisao integra topicos recorrentes relacionados aos construtos AO e EC e busca
encontrar contribui¢des particulares que possam sugerir novas frentes de pesquisa. Embora as
lentes tedricas especificas sobre AO e EC sejam dominantes nos estudos extraidos, ha, no
entanto, uma tendéncia observada de uso de multiplas perspectivas de apoio a pesquisa sobre o
tema. Para lidar com esta variedade de contribui¢des e auxiliar na andlise dos resultados,
organizamos 0s 23 artigos extraidos em trés grupos: empiricos quantitativos, tedricos e
empirico qualitativo. Esta sistemdtica permite a distincdo entre os diferentes modos de
abordagem e contribui¢des ao tema. Em cada grupo, procuramos identificar a fundamentacao
tedrica utilizada e os topicos associados a integracao entre a ambidesteridade organizacional e
o empreendedorismo corporativo.

4.2.1 Estudos empiricos quantitativos

Com propostas diversas de correlacdo entre varidveis relacionadas a AO e EC, incluindo
recomendacdes de mediacdo e moderagdo, os estudos empiricos quantitativos representam
aproximadamente 80% da amostra sendo distribuidos em pelo menos 8 paises distintos. Isto
sugere fortemente que o foco principal das atencdes académicas reside nas validagdes das
relacOes entre os construtos com abrangéncia e difusdo internacional do interesse sobre os
elementos constituintes € mecanismos de AO e EC para a inovacdo e desempenho
organizacional.

Entre os estudos da amostra, 10 (56%) apresentaram o desempenho como varidvel
dependente na andlise. Deste total, cinco referem-se ao desempenho organizacional
propriamente dito, tendo elementos financeiros e nio financeiros como itens que compdem a
varidvel latente de interesse. Dimensodes da OE (inovatividade, proatividade, tomada de risco,
agressividade competitiva € autonomia) em conjunto com evidéncias especificas de AO —
exploragdo e explotacdo — dominam as varidveis independentes (VI) usadas nestes estudos.
Lideranca, aprendizagem, desenvolvimento de novos produtos, gestdo de recursos humanos e
intensidade competitiva completam as VI usadas pelos autores (Luu, 2017; Zhang et al., 2016;
Liu, Luo, & Huang, 2011; Kollmann & Stockmann, 2014; Engelen et al. 2015). Sharma,
Nguyen e Crick (2018), em estudo sobre os CMEs (contract manufacturing exporters),
buscaram elementos da teoria de dependéncia de recursos e da ambidesteridade para
compreender a relacdo entre atividades de explotacdo, exploragcdo e capacidade de marketing
para desempenho de exportadores a servico de OEMs (original equipment manufacturers).
Quatro estudos avaliaram especificamente o desempenho de novos empreendimentos, das
novas oportunidades aproveitadas, das inovacdes implementadas ou dos novos projetos. Nestes
estudos, o desempenho foi avaliado como resultado da combinagdo exclusiva dos elementos de
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AO e EC, ou associado a outras varidveis como lideranca empreendedora, dinamismo
ambiental, estrutura de equipe e grau de centralizacdo e formaliza¢do da decisdo (Bai & Hen,
2016; Huang, Ding, & Chen, 2014; Patanakul, Chen, & Lynn, 2012; Foss, Lyngsie, & Zahra,
2015).

Engajamento organizacional em atividades de exploracdo e explotacdo é varidvel
dependente em estudos na Alemanha, Estados Unidos e Suica tendo unidades de andlise
similares com foco em pequenas empresas. As dimensdes da orientacdo empreendedora
formam o grupo principal de varidveis preditoras nos estudos americano e alemao. Entre os
resultados relevantes para estes estudos, Kollmann e Stockmann (2010) apontam para a
auséncia de efeitos conflitantes das dimensoes de OFE nas atividades de exploracdo e explotagao.
Por sua vez, Abebe e Angriawan (2014) demonstraram associacao positiva entre OE, orientagcao
para o mercado e atividades de exploragdo e explotacdo em pequenas empresas de manufatura.
No caso do estudo em pequenas empresas na Suica, Kammerlander, Burger, Fust e Fueglistaller
(2015) apontam o comportamento do CEO (chief corporate officer) associado a promog¢do, com
foco na maximiza¢do de ganhos e avancos para a organizacdo, € o comportamento de
prevencdo, voltado primariamente para evitar falhas e perdas, como influenciadores do
engajamento em atividades de exploragdo e explotacdo. Segundo os achados do estudo, CEOs
com foco primario em prevencdo afetam negativamente o engajamento da organizacio em
atividades de exploracdo e tém efeito ndo significativo em atividades de explotacao.

Lideranca e integracdo social dos gestores associados a uma orientagdo organizacional
para ambidesteridade sdo os elementos usados por Heavey, Simsek e Fox (2015) para avaliar o
comprometimento gerencial com a inovacdo. Com apoio na teoria do alto escaldo, os autores
mostraram que a extensao da rede de relacionamento gerencial se relaciona positivamente com
a ambidesteridade organizacional.

Burgers e Covin (2016) se apoiam na teoria da contingéncia para analisar a influéncia
da diferenciacdo e integracdo da estrutura organizacional no grau de empreendedorismo
corporativo apresentado pela organiza¢do, medido com escalas para inovacdo, tomada de risco
e renovacao estratégica. Entre os achados relevantes, indicam que os efeitos positivos entre
diferenciagdo estrutural e empreendedorismo corporativo nas pequenas empresas, diminuem
fortemente em ambientes mais dindmicos.

Trés outros artigos direcionados a unidades de andlise mais especificas completam a
relacdo de estudos com natureza quantitativa. Empreendedorismo em empresas familiares €
tratado em Zellweger, Nason e Nordqvist (2012). Os resultados da pesquisa mostram que a
mudanca de unidade de andlise da firma para a familia oferece entendimento mais profundo
sobre a habilidade da firma em gerar valor sustentdvel por geracdes. Aprovacao por 6rgaos de
controle de inovagdes radicais na industria multinacional farmacéutica é o objeto de pesquisa
de Dunlap-Hinkler, Kotabe e Mudambi (2010). Com uso de dados secundérios, os autores
mostram que uma organizagdo fortemente estabelecida em inovacdes incrementais tem maior
dificuldade de engajamento com inovagdes radicais e menor probabilidade de aprovacao de
seus produtos. Por fim, Ahammad, Lee, Malul e Shoham (2015) avaliaram o desempenho dos
colaboradores com relagdo aos planos de incentivo e prdticas motivacionais de recursos
humanos em estudo realizado sob a lente da ambidesteridade em uma organizacio financeira
estabelecida em Israel. A Tabela 1 apresenta o resumo dos estudos empiricos quantitativos
extraidos.

Tabela 1
Estudos empiricos quantitativos

Unidade d Elementos Varidvel
Quadro Teérico Estudo nidace de preditores, anave Principais achados
Anélise dependente
moderadores e
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Teoria da

Eficiéncia produtiva;

Desempenho dos

> Estratégia de explotacdo e

Dependéncia de Sharma et al. CME’s desenvolvimento de CME’s em desempeph(i de exportag 40
(2018) VIETNAM . - tem mediagdo exploragdo e
Recursos NOVOS Iecursos; exportacgao . ;
capacidade em marketing
Capacidades Proatividade; > Efeito positivo da
pacicaces Software inovatividade; tomada Desempenho lideranca ambidestra na OE
Dinamicas; Luu (2017) . . - ..
. . VIETNAM de risco; confianga; operacional com moderagio positiva do
Ambidesteridade A . . .
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. (2014) explotagdo; . desempenho de novos
Lideranca CHINA . . . empreendimentos .
dinamismo ambiental empreendimentos
. L . > Aprendizagem em
Aprendizagem . Organizaces Aprendizagem; novos = =
L . Liu et al. . e = Desempenho exploracdo e explotacdo -
Organizacional; industriais produtos; incertezas L ~ ; .
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Contingéncia CHINA ambientais
o desempenho
. x Kollmann e Empresas de TI = > Explora(;.ao ¢ explotagdo
Visdo Baseada em N . " Exploracao; Desempenho como mediadores para
Recursos Stockmann adolescentes explotagdo; OE organizacional inovatividade, proatividade
(2014) ALEMANHA plotacdos & P
e tomada de risco
Empreendedorismo; ~ Kollmann e Empresas de TI en a('};;ir(llti) em Efeitos da OE em
Ambidesteridade Stockmann "adolescentes” OE fijlora o e exploracdo sio diferentes
Organizacional (2010) ALEMANHA proragac dos efeitos em explotacao
explotacdo
. > iaca iti
. Abebe ¢ OE; orientagio ao Qrau de Assogaga(z positiva entre
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. . ngriawan cliente; orientacdo a ~
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Perspectiva do (2012) EUA envolvimento da diferentes dos da  familia oferece melhor
Trade-Off familia na operacdo firma entendimento
Ambidesteridade: Heavey ef al. PMEs tecnologia Amblc}esterldade, Comprorpetlmemo ERRG estd positivamente
alto escaldo (2015) EUA relacionamento gerencial com relacionada com a
gerencial (ERRG) inovagao ambidesteridade

Gestdo do L Tipo de inovagio;; > Histérico de sucesso em
. . Organizacoes A - - . ~ .
Conhecimentoe  Dunlap-Hinkler Lo organica ou Inovagdes radicais  inovacdes radicais aumenta
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itute of

Colaboradores > Alta qualificago -
Ambidesteridade ~ Ahammad et al. com plano de Idade, género; Desempenho do q cagao -
N . . ~ A vantagens de incentivos ex-
organizacional (2015) incentivo educacdo; experiéncia colaborador ante ¢ ex-post
ISRAEL
. . S . VS
Empreendedorismo Pequenas . leerénmagao ¢ Nivel de A.mblent'es' dindmicos
. Burgers e integragao estrutural; . efeitos positivos entre
corporativo; Covin (2016) empresas visao compartilhada empreendedorismo diferenciacdo estrutural e
Ambidesteridade HOLANDA parti corporativo (EC) nelas
da organizacdo EC diminuem fortemente
>
Visio Baseada em Engelen et al PMEs OE; comportamentos Desempenho tr;(:;gfr(r)zggzrﬂngfsetam
Recursos; Teoria do g(20 15) : MULTIPLOS transformadores da or z;nizfcional osi‘tivamente é relacio
alto escaldo PAISES lideranca & P ¢

entre OE e o desempenho

4.2.2 Estudos teoricos

Na amostra extraida foram obtidos quatro manuscritos de natureza tedrica. Destes, trés
foram publicados em periddicos com fator de impacto maior que 2,5 conforme atualizacdo em
dezembro de 2018. Estes artigos tedricos trazem importantes reflexdes para o debate académico
sobre AO e EC. A Tabela 2 apresenta um sumdrio destes artigos destacando seus objetivos e
principais contribui¢des.

Tabela 2
Estudos teoricos

Quadro Tedrico Estudo Objetivo do estudo Principais conclusdes e proposi¢des

- L . > Persiste ambiguidade na defini¢do do construto
Identificar limitagdes atuais e temas g ¢

Gestdo de mudancgas Mazzei centrais da pesauisa em EE
organizacionais (2018) dapesquisa @ > Necessidade de medidas de equilibrio entre
empreendedorismo estratégico (EE). . = =
atividades de exploragdo e explotacdo
Perspectiva dos contratos Gasda & . . > Processos sociais de aprendizagem e interagdo
pectiva . . Como gestores de PMEs influenciam as 1a P g ¢
relacionais; Teoria da Fueglistaller . - - entre gestor e colaborador podem ser contratos
. . atividades de exploragdo e explotagdo o . .
aprendizagem social (2016) relacionais promovendo ambidesteridade

> Modelo de EC com base na dindmica de
Perspectiva da dindmica de  Bloodgood ez Empreendedorismo na organizacdo por sistemas para exploragdo e explotacdo
sistemas al. (2015) meio da dindmica de sistemas > Modelo de dindmica de sistemas auxilia a
conexdo entre a ambidesteridade e 0 EC

Dess & > Inovatividade, tomada de risco, proatividade,

Empreendedorismo Lumpkin Compreen_sao sobre 0 papel _da OE em agressividade competitiva e autonomia agregam
estimular um EC efetivo
(2005) valor ao EC

Mesmo sendo assunto em discussdo hd algumas décadas, Mazzei (2018) busca
identificacdo de limitacdes ainda persistentes sobre o empreendedorismo estratégico. Apoiado
em literatura sobre gestdo de mudancas organizacionais, indica haver ainda ambiguidade na
defini¢do do construto e sugere inclusdo de medidas ndo financeiras para sua medi¢do. Indica
ainda como lacuna, a falta de escalas para avaliacdo de equilibrio entre as atividades de
exploracdo e explotagdo.

Bloodgood, Hornsby, Burkemper e Sarooghi (2015) argumentam que, embora modelos
importantes de EC tenham sido apresentados em literatura de empreendedorismo, ha ainda
necessidade de um quadro tedrico que possa explicar e conectar a complexidade dindmica
caracteristica do empreendedorismo corporativo nas organizagdes. Além de dinamico, os
autores partem da ideia de que o EC é governado por feedback continuo, tem dependéncia
historica, € ndo linear e adaptativo, além de contra intuitivo e caracterizado por compromissos.
Com base nestas premissas, propdem o uso da perspectiva da dindmica de sistemas (Forrester,
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1958) para construcio de quadro tedrico que possa atender a estas caracteristicas. Seu modelo
de empreendedorismo corporativo (EC) auxilia a compreensio da conexao entre
ambidesteridade e EC promovendo a coexisténcia entre exploracio e explotacdo na
organizacao.

Como os gestores podem influenciar de forma eficiente as atividades de exploragdo e
explotacdo entre os colaboradores € o propdsito do estudo de Gasda e Fueglistaller (2016).
Fundamentados pela perspectiva dos contratos relacionais e teoria da aprendizagem social, os
autores sugerem que 0s processos sociais de interagdo e aprendizagem entre gestor e
colaborador podem se constituir em contratos relacionais promovendo e facilitando atividades
associadas a ambidesteridade executadas pelo colaborador.

Por fim, Dess e Lumpkin (2005) discutem o papel da orientagcdo empreendedora para
estimular um EC efetivo. Com reconhecida autoridade no assunto, os autores argumentam que
as dimensdes da OE (inovatividade, proatividade, tomada de risco, agressividade competitiva
e autonomia) agregam valor ao empreendedorismo corporativo.

4.2.3 Estudo qualitativo

Na tnica pesquisa de natureza qualitativa da amostra extraida, Michl, Gold e Picot
(2013) usam um estudo de caso em um laboratdrio internacional para investigacao do fendmeno
spin-along, definido como uma organizacao separada, criada especificamente para suportar as
atividades de inovacdo de sua controladora (Michl, Gold, & Picot, 2012). As evidéncias do
estudo de caso apontam a necessidade de perspectivas comuns entre a controladora e a spin-
along para efetividade na ambidesteridade organizacional e maior desempenho obtido por
inovacgdes. Esta combinacdo de perspectivas requer gestdo de conflitos de metas entre as duas
organizacdes, controle das sinergias e compartilhamento eficaz de recursos.

5 Discussao

De modo geral, os artigos avaliados buscam na andlise de relacdes entre os elementos
de AO e EC suporte para alcance de seus objetivos sem, no entanto, explicitar de que modo se
manifesta esta integracdo. Para apontar um quadro que leve a um melhor entendimento sobre
como se processa esta integracao entre AO e EC, retomamos 0s objetivos organizacionais como
suporte. Gestdo estratégica tem como objetivo o suporte a0 empreendedor para lidar com a
complexidade atual e as incertezas futuras por meio de teorias que possam oferecer base de
avaliacdo para suas decisOes, em busca de solu¢do de problemas estratégicos associados a
sobrevivéncia e prosperidade da organizagdo (Faulkner & Campbell, 2006). Sobrevivéncia e
prosperidade envolvem otimizac¢do dos retornos sobre produtos e servigcos atuais e preparacao
da organizacio para defesa de inflexdes no ambiente que possam reduzir ou modificar este
retorno. Envolvem ainda, agdes proativas que provoquem estas mudancas e mantenham a
organizacdo em vantagem competitiva. Esta vantagem competitiva sustentavel obtida, depende
da habilidade da organizacdo em desenvolver uma corrente de inovacdo continua (Webb,
Ketchen, & Ireland, 2010). Por sua vez, essa inovagdo continua se confunde com
empreendedorismo corporativo sendo este, relacionado ao comportamento e processos para
busca de novas oportunidades e o primeiro, relacionado ao resultado desta busca (Snow, 2007;
Ireland et al., 2009). Inovag¢des incrementais ou melhorias (explotacio) e inovagdes radicais ou
mesmo disruptivas (exploracdo) estdo embutidas na ambidesteridade organizacional (Tushman
& O’Reilly, 1996). Sendo assim, a inovagdo se configura como objetivo e principal elo para
integracao entre a EC e a AO.
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A revisdo dos artigos extraidos sugere a orientacdo empreendedora (OE) como outro
elemento integrador entre a AO e EC. A OE, por si s6, ndo sustenta uma estratégia voltada para
EC (Ireland et al, 2009) mas ¢ um de seus componentes fundamentais. Dos seis estudos
quantitativos nos quais a OFE ou suas dimensdes figuram como varidveis dependentes, cinco sdo
explicitos nas relacoes com influéncia positiva entre estas dimensdes e as atividades de
exploracdo e explotacdo. Dess e Lumpkin (2005), em estudo contido na base extraida desta
revisdo, sustentam que as dimensdes que caracterizam a OE (inovatividade, proatividade,
tomada de risco, agressividade competitiva e autonomia) se configuram como comportamentos
que definem a pratica do EC nas organizagdes. “Firmas se apoiam com frequéncia em OE para
estimular atividades em seus empreendimentos corporativos” (Dess & Lumpkin, 2005, p. 148).
Podemos concluir, conforme os estudos recuperados e sem exagero indutivo, que hd uma
dependéncia mitua entre os comportamentos que caracterizam a AO e as dimensdes da OE,
configuradas como componente pratico do EC.

A integracdo entre as caracteristicas das atividades relacionadas a explotacdo e as
praticas associadas ao EC ainda representa um desafio. Em uma proposta de solu¢do, o modelo
baseado em dinadmica de sistemas de Bloodgood et al. (2015) para EC, demonstra como
varidveis de estoque e fluxo associadas ao ciclo de vida das oportunidades influenciam o
reconhecimento, avaliagdo, legitimacdo e implementacdo destas oportunidades. Dada a
natureza continua destes processos, 0 modelo tem como caracteristica principal ser dindmico e
centrado no tempo. Engajamento e abandono de projetos, tempo de execu¢do, simultaneidade
de eventos e atividades, eventos ndo esperados, eventos adiantados ou atrasados, entre outros,
determinam a dindmica do que os autores chamam de ciclo de vida das oportunidades. Nesta
linha, seria possivel rastrear como o engajamento em atividades de exploracdo de uma
oportunidade especifica influenciaria defini¢cOes estratégicas que contribuam para sua
explotacdo futura. Os autores concluem que esta visdo dindmica e centrada no tempo
apresentada em seu modelo de EC, ratifica a necessidade de engajamento simultaneo da
organizacdo em atividades de alinhamento e adaptacdo, e explotacdo e exploracdo, criticas para
caracterizacao da AQO.

Reforcando a integracao simultanea de explotacdo e exploragdo com as praticas de EC,
observamos que a efetividade de uma estratégia empreendedora depende do equilibrio entre as
atividades de exploracdo e explotacio (Mazzei, 2018). Ressaltamos, ainda, a dimensao
agressividade competitiva da OE especificamente. Dess e Lumpkin (2005) apontam entrada em
mercados com pregos drasticamente baixos copiando praticas bem sucedidas dos lideres atuais
como iniciativas que caracterizam esta dimensao particular da OE. Estas iniciativas apresentam
elementos de exploragdo, mas indicam principalmente os esforcos da organizacdo em
sobrepujar seus rivais sendo, portanto, uma caracteristica mais proxima a explotacdo da
oportunidade j4 integrada as atividades correntes da organizacao.

ute of

5.1 Integracao entre EC e AO: oportunidades para pesquisa futura

Como mencionado, AO e EC, em esséncia, buscam novas oportunidades e inovacao
para obtencao e sustentacdo de vantagens competitivas. Ha ainda dificuldade demonstrada em
literatura académica e nos processos organizacionais para entendimento sobre como se
manifesta uma estratégia para empreendedorismo, em quais contextos seria mais efetiva e quais
resultados sdo pertinentes para investigacdo e medi¢ao (Mazzei, 2018). Nossa revisdo aponta
elementos de integracdo entre a AO e o EC que podem ser usados para tornar mais claros os
processos por meio dos quais se manifesta uma estratégia para empreendedorismo. Sendo
assim, pesquisas empiricas de natureza qualitativa ou quantitativa, que tenham como foco
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identificar e explicitar como a AO se manifesta em organizagdes reconhecidamente
empreendedoras representam importantes oportunidades de estudos.

Embora tenhamos mostrado nesta revisdo alguns estudos empiricos e consideracdes
tedricas sobre a ligacdo das atividades de explotagdo no EC, resta ainda elementos mais
contundentes que possam ratificar ou rejeitar esta integracdo. Sendo assim, usando como
unidades de andlise empresas reconhecidamente empreendedoras, uma segunda avenida para
investigacdo com maior profundidade seria a busca empirica de evidéncias que sugiram
elementos de manifestagcao das atividades de explotagao embutidos nas praticas de EC.

6 Consideracoes Finais

AO e EC seguem topicos de crescente interesse tanto na academia quanto entre oS
gestores organizacionais. Nesta revisdo de literatura buscamos uma melhor compreensao sobre
0s mecanismos que caracterizam uma integracdo entre os elementos constituintes da AO e do
EC. Pelo exposto, encontramos argumentacdo forte o suficiente para indicar existéncia desta
integracdo. Inovacdo e orientagdo empreendedora sdo os principais elos que estimulam esta
integracdo nas organizagdes. Resta, no entanto, uma investigagdo mais audaciosa tratando os
elementos da AO, como componentes constituintes das praticas do EC. Ou seja, sem atividades
de exploracgdo e explotacdo permeando as rotinas e processos organizacionais, 0 EC nao estaria
caracterizado.

Esta revisdo de literatura apresenta algumas limitacdes. A primeira refere-se a
abrangéncia da base pesquisada. Embora a WoS seja reconhecidamente abrangente, uma
pesquisa em outras bases pode trazer novos insights no assunto. Além disto, a alta incidéncia
de estudos contendo a OE como elemento de integracdo obtidos nessa revisdo sugere uma
possivel ampliacdo da estratégia de busca utilizada considerando a OE, além da EC e AO, como
componente do booleano utilizado.
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