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RESUMO

A ambidestria organizacional surge como uma capacidade da organizagio
de empregar esfor¢os em objetivos contraditérios, tais como exploration e
exploitation para obtengdo de sucesso de longo prazo e desempenho mais
duradouro. Em paralelo, a organizagao enfrenta riscos por vezes inerentes a
sua capacidade administrativa e por outro nio administraveis. No entanto,
até o momento, as pesquisas sobre risco e ambidestria organizacional nio
foram sistematicamente revisadas. O presente artigo preenche essa lacuna
revisando sistematicamente estudos de caso qualitativos existentes sobre
risco e ambidestria organizacional publicados em periédicos revisados por
pares. Para atender a tal objetivo, a adogao de uma meta-sintese de estudos
de caso qualitativos foi empregada a fim de identificar possiveis relacoes de
causa e efeito entre os construtos e, posteriormente, propor um modelo
tedrico. Os resultados sugerem que o risco e a incerteza influenciam o modo
COmO a 0rganizagao investe recursos no explomtz'on ou exp/oz’mtz'on. Segundo,
os achados indicam que o risco modera o efeito direto do exploration e
do exploitation no desempenho e na tomada de decisao, amplificando ou
mitigando seus efeitos. Terceiro, os dados aconselham que o risco tem
um efeito preditor inverso, reduzindo o desempenho organizacional e
influenciando o modo da tomada de decisio estratégica.
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1. INTRODUCAO

H4 diversos estudos sobre risco empresarial (Baird & Thomas, 1985; Power et al., 2009;
Hopkin, 2018) e multiplos textos que tratam do assunto de exploration, exploitation, capabilities
e ambidestria organizacional (March, 1991; Benner & Tushman, 2003). Ao longo do tempo, a
quantidade de pesquisas sobre esses dois construtos gerou uma ampla gama de conhecimento
cientifico que se acumula no campo da administragao (Hoskisson, Chirico, Zyung & Gambeta,
2016, Zhou et al., 2016). Contudo, pouco se sabe sobre como a gestdo do risco e a ambidestria
organizacional podem ser associados ou mesmo como formam um conhecimento cientifico que
pode ser empregado na pritica administrativa, gerando assim um gap para pesquisas.

O risco nos estudos organizacionais possui vérias defini¢oes correlatas (Hopkin, 2018). Uma
definigao é que ele pode ser compreendido como o grau de incerteza de uma agao organizacional
(Zinn, 2017). J4 a ambidestria organizacional ¢ definida como a capacidade da organizac¢io atuar,
igualmente, com dois objetivos incompativeis ou contraditérios (Birkinshaw, 2013). A associagao
entre ambos os construtos é possivel uma vez que a empresa, ao possuir duas capacidades (ex.
exploration e exploitation) que envolvem a ambidestria organizacional, pode assumir maiores/
menores niveis do risco da operagao e influenciar seu desempenho.

Estudos prévios que trabalharam risco e ambidestria organizacional nao tragaram uma associagao
entre eles, deixando espago para novos trabalhos. Por exemplo, Zhou et al. (2016) pesquisaram
o impacto das capacidades ambidestras no desempenho de inovagao do produto e examinaram
o papel moderador da preferéncia pelo CEO quanto ao risco. Os resultados mostraram que a
preferéncia pelo risco possui um papel moderador em duas fases da inovagio do produto nas micro
e pequenas empresas da China. Nao obstante, o artigo nio deixou claro como o risco se relaciona
com a ambidestria. Gurd e Helliar (2017) exploraram como os lideres equilibram criatividade
e inovac¢do do produto sob a perspectiva da administragao do risco. Os achados mostraram um
desconhecimento para o risco e que a administragao estd sob responsabilidade predominante
dos engenheiros. Contudo, os autores nao estudaram o elemento da ambidestralidade, apontando
caminhos para novas pesquisas.

Embora as tentativas como as citadas existam, duas lacunas ainda nio estio claras na literatura
existente. Primeiro, dada a existéncia de trabalhos interpretativos que foram feitos ao longo dos
anos (Kodama & Shibata, 2014; Yang & Gabrielsson, 2017; Malik, Pereira, & Tarba, 2017; Gurd
& Helliar, 2017; Turner, Kutsch, & Leybourne, 2015; Tahar, Niemeyer, & Boutellier, 2011),
ainda hd uma caréncia de artigo qualitativo que agregue o conhecimento existente e elabore um
modelo de sintese que representa os fenémenos em estudo. Essa possibilidade pode ser obtida
por meio da Meta-Sintese de Estudos Qualitativos.

Segundo, o acimulo de conhecimento sobre risco e ambidestria ocorre devido a mdltiplos
trabalhos empiricos e diferentes perspecgoes da realidade, e dados esforgos isolados nao hd uma
visdo global, unificada e convergente do assunto que sugira proposi¢des para novos estudos
(Hoon, 2013). Tais proposi¢oes podem ser tteis para testes com modelos quantitativos e uso
de estatistica para examinar os fenémenos do risco e da ambidestria. Diante desses problemas e
objetivando resolver essas duas lacunas de conhecimento, a Meta-Sintese de Estudos Qualitativos
¢ uma possivel solucio.

A Meta-Sintese de Estudos Qualitativos do tipo estudo de caso “oferece uma metodologia de
escolha e procedimentos que buscam aumentar a validade preditiva e uso na pratica” da teoria
em ciéncias administrativas (Hoon, 2013, p.523). Ela tem sido aplicada em diversos campos do
conhecimento, tais como ciéncia da computagio (Douglas et al., 2008), politicas publicas (Siau
& Long, 2005), cuidados na drea da saide (Mohammed, Moles, & Chen, 2016) e aprendizagem
(Strobel & Van Barneveld, 2009). Contudo, salvo poucas exce¢oes encontradas nas Ciéncias Sociais
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(Hoon, 2013; Vaz & Espejo, 2017; Magnin & Takahashi, 2017), no campo da administragao
seu uso ainda é recente.

Com a intengdo de preencher essa lacuna, o objetivo deste artigo é analisar e sintetizar as
relagdes causais quanto ao papel do risco no desenvolvimento da ambidestria organizacional e
da tomada de decisao estratégica, publicados em estudos de caso qualitativos, conforme Tabela 1
demonstra uma andlise comparativa entre a amostra selecionada. Ao realizar a meta-sintese, este
trabalho faz vdrias contribui¢des. Em primeiro lugar, contribui com a sintese de mais de duas
décadas de estudos de caso qualitativos com foco em risco e ambidestria organizacional. Em
segundo lugar, por meio de processos analiticos, o estudo busca sintetizar partes discretas de
dados em uma cadeia de evidéncias que sugere um cendrio comum de causagio.

Terceiro, com base na identificacio das relagoes de causago, sugerem-se proposicoes tedricas
para futuras pesquisas empiricas. Ao identificar essas possiveis relagdes, o artigo mostra como a
pesquisa, envolvendo risco e ambidestria organizacional, pode prosseguir no futuro. Assim, o
artigo contribui ao estimular novas pesquisas sobre ambidestria e risco organizacional e criando
uma base sélida para desenvolver e conceber ainda mais a drea de pesquisa, possibilitando uma
maior compreensao do risco e da ambidestria organizacional no contexto da tomada de decisao.

Diante do exposto, apds essa introdugao o texto estd organizado na seguinte forma. O capitulo
de revisdo de literatura explica o risco, a ambidestria, e a tomada de decisao. Na sequéncia, o
topico de metodologia apresenta os procedimentos, critérios de revisio e inclusao e a amostra dos
estudos de caso utilizados na meta-sintese. No préximo capitulo, os resultados trazem a andlise
global adquiridas da interpretacio das informagdes e as seis proposigoes de pesquisa oferecidas.
Por fim, as conclusdes e sugestoes para pesquisas futuras concluem o trabalho.

Tabela 1

Comparagio entre a amostra selecionada — Efeitos do risco na ambidestria organizacional e tomada de decisio

Ambidestria Organizacional Tomada de Decisio

Autores Antecedente Consequente Moderador Mediador Antecedente Consequente Moderador Mediador

Kodama
e Shibata X
(2014)

Yang e
Gabrielsson X X
(2017)

Malik,
Pereira e X
Tarba (2017)

Gurd e
Helliar X
(2017)

Baskarada,
‘Watson e
Cromarty
(2017)

Turner,
Kutsch e
Leybourne
(2015)
Tahar,
Niemeyer &

Boutellier
2011)




2. REVISAO DE LITERATURA
2.1. Risco

O risco ¢ algo inerente & administragao e deve ser ponderado pelos CEO’s e gestores no
processo de tomada de decisao. Por outro lado, quando conhecido pela organizacio, o risco
¢ algo administrdvel que pode ser evitado ou reduzido. Para Aven e Renn (2009, p.2), o risco
refere-se a “incerteza e a gravidade das consequéncias (ou resultados) de uma atividade em
relagdo a algo que os individuos [ou suas institui¢oes] valorizam”. Portanto, o risco faz referéncia
ao resultado ser incerto e desconhecido pelo CEO’s ou gestor da empresa. O risco pode ser
percebido subjetivamente pelo gestor ou CEO da empresa, podendo impactar ou direcionar a
tomada de decisao (Kahneman & Tversky, 1979). Isso ocorre pois dada a percep¢iao subjetiva, o
administrador pode tomar decisoes estratégicas de modo intuitivo. Por outro lado, o risco pode
ser estimado objetivamente (Freudenburg, 1993; Sjoberg, 2006). Neste tltimo caso, o risco
estimado objetivamente via modelos de forecasting tende a justificar eventuais tomadas de decisdo
estratégicas de modo racional perante o Conselho Administrativo da organizagao (Damodaran,
2007).

O risco pode ser compreendido como o grau de incerteza da circunstincia (Kodama &
Shibata, 2014). Quanto maior o grau de incerteza atrelado a uma conjuntura, ou mesmo a
uma decisao, maior ¢ a possibilidade de falha que deve ser administrada pelo gerente (Tuner,
Kutsch, & Leybourne, 2016). Na teoria da decisao cldssica (Edwards, 1954), o risco é mais
comumente concebido como variagio incerta “refletida na distribuicao de possiveis resultados,
suas probabilidades e seus valores subjetivos, sendo medido pela varidncia da distribui¢ao de
probabilidade de ganhos e perdas possiveis associados a uma alternativa particular” (March &
Shapira, 1987, p.1404). O risco pode ser visto como probabilidade de aversao a um evento ou,
pela perspectiva da filosofia fenomenoldgica, percepgoes subjetivas moldadas pela estrutura social
(Rosa, 1998) dos elementos de incerteza.

Como se pode observar pelos conceitos apresentados, a definigao de risco é bastante ampla
na literatura. Visando sistematizar o construto do risco, na Tabela 2 apresenta uma classificagao
conceitual que divide os estudos em quatro dimensdes: quanto a origem tedrica e sua mensuragio.

Analisando o quadro acima, percebe-se que a corrente econémica dominou os estudos de
risco desde a sua criagio com Knight (1921), e mais recentemente a vertente contingencial e
multidimensional abre caminho para novos estudos ao contemplar o ator humano identificando
o risco antes de tomar suas decisoes.

Em termos de possiveis relagoes do risco com a ambidestria organizacional, Yang e Gabrielsson
(2017) sugerem que o risco empresarial pode advir da turbuléncia do mercado, turbuléncia
tecnoldgica e da incerteza interna da empresa. Esses trés tipos de risco podem influenciar o modo
como a organizag¢io foca seus recursos e emprega suas capacidades (Yang & Gabrielsson, 2017).

Tabela 2
Dimensoes de Risco

Origem Teérica

Econémica Contingencial

Bernstein, 2002; Damodaran, 2002; March ~ Yates & Stone, 1992;Turban
Unidimensional & Shapira, 1987; Securato, 1993; Knight, & Meredith, 1994; Aharoni,

1921; Freudenburg, 1993; Sjéberg, 2006 1999;

Jacoby & Kaplan, 1972; Miller, 1992;
Mulidimensional ~ Galesne, Fensterseifer & Lamb, 1999; Ross,

Westerfiled & Jaffe, 2002.

Mensura¢io
Aven e Renn, 2009; Bromiley
& Rau, 2010
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Em outras palavras, os trés tipos de risco podem impactar nas decisdes de investimento em
capacidades de exploration ou mesmo em capacidades de exploitation (Kodama & Shibata, 2014).

Por outro lado, em tomar decisoes estratégicas ambidestras a organizagao pode implementar
controles e administrar o risco interno com prdticas gerenciais (Malik, Pereira, & Tarba, 2017).
Por exemplo, controlar o risco de produgio, o risco do design de novo produto, ou mesmo as
atividades do colaborador, administrando assim o risco interno e reduzindo-o. Nesses dois exemplos,
os efeitos dos tipos de risco nas decisdes de emprego dos recursos nas atividades de exploration e
exploitation podem variar conforme a aptidio ao risco do CEO (Baskarada, Watson, & Cromarty,
2017) e a incerteza do mercado (Turner, Kutsch, & Leybourne, 2015). Nao obstante, como o
risco e as atividades de exploration e exploitation e propensao ao risco do CEO se interligam ainda
permanece uma incégnita.

2.2. AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

A ambidestria organizacional tem por base os estudos que analisam a empresa por meio de
dualidades contraditérias, tais como eficiéncia e eficdcia, inovacio radical e inovacao incremental,
exploration e exploitation, etc (Duncan, 1976). O exploration refere-se a pesquisa, variagio,
experimentacio e descoberta, enquanto o exploitation envolve refinamento, eficiéncia, sele¢io
e implementagao; assim, a ambidestria é a capacidade organizacional de perseguir a0 mesmo
tempo o exploration e o exploitation (March, 1991), para alcancgar equilibrio entre os esforgos
e resultados de aprendizagem (Lackner et al., 2011). Esse equilibrio entre formas diferentes de
mudanga faz-se necessdrio para que as organizagoes sejam eficazes (Gibson & Birkinshaw, 2004;
O’Reilly & Tushman, 2004). Enquanto tema de pesquisa, é relativamente novo e vem recebendo
contribui¢des de diversas dreas, como aprendizagem organizacional, inovagao, gestao estratégica,
design organizacional e adaptacio organizacional (O’Reilly & Tushman, 2013; Cantarello,
Martini & Nosella, 2012).

A organizagdo que fornece foco demasiado no exploration de recursos pode ter dificuldades
de se adaptar apropriadamente as mudancas ambientais; por outro lado, o foco demasiado no
exploitation de recursos pode gerar bloqueio de exploragio de novas ideias, de inovagoes, de
produtos e de outros processos (Junni et al., 2013). Isso pode ocorrer porque ha restricoes de
recursos para demandas contraditdrias, o que gera uma tensio e um #rade-off (Stadler, Rajwani,
& Karaba, 2014). A literatura tem apontado que as organizagdes, apesar desses desafios, podem
seguir simultaneamente ambas as formas de exploragao, mas precisam de estruturas organizacionais
com forte integracao da equipe (Lavie, Stettner, & Tushman, 2010). Em sintese, exploration e
exploitation nao sao atividades excludentes, mas sio dependentes uma da outra (Farjoun, 2010),
e podem ser gerenciadas se a organizagao conseguir equilibrar estabilidade e mudanga.

Junni etal. (2013) realizaram uma meta-anlise da ambidestria organizacional com 25 trabalhos,
pesquisando uma amostra acumulada de 26.183 respondentes. Os principais achados mostram que
a ambidestria organizacional influencia o desempenho organizacional (7 = 0,06), que a maioria dos
estudos tratou a ambidestria organizacional como uma multiplica¢io das dimensoes de exploration
e exploitation, e que no segmento de servigos a relacao é bem mais forte (quando comparada com
alimenticia, high-tech, e de manufatura). O trabalho de Junni et al. (2013) nio ponderou como o
risco pode interferir no desenvolvimento do desempenho organizacional, gerando uma lacuna de
pesquisa. Outros trabalhos foram realizados sobre ambidestria organizacional, relacionando-a as
praticas de recursos humanos, aprendizagem e desempenho (Prieto & Santana, 2012), a confianga
e heterogeneidade da equipe (Li, 2013), a integragao da equipe (Fiset & Dostaler, 2013), ao
gestor e aos ativos de conhecimento (Turner, Swart, & Maylor , 2013), as estratégias de fusoes e



aquisi¢oes (Lin, 2014), e a cultura organizacional ambidestra (Wang & Rafiq, 2014). Contudo,
nenhum desses trabalhos teve como foco a relagio entre a ambidestria organizacional e o risco.

Neste trabalho, sugere-se que o risco empresarial é um elemento que nio apenas prediz o
modo como a empresa vai empregar suas capacidades no exploration e exploitation, como também
o risco possui um papel moderador na relagio entre ambidestria e desempenho. Em outras
palavras, quando moderando a relagio, o risco tende a prejudicar os efeitos de uma dimensao da
ambidestria, enquanto amplifica os efeito da outra.

2.3. TomapA DE DEcCISA0 — RacioNAL E INTUITIVA

O framework deste artigo sugere que as capacidades de exploration e exploitation, como também
o risco, influenciam no processo de tomada de decisao gerencial (Eisenhardt & Zbaracki, 1992).
Noés definimos a tomada de decisao por meio de duas dimensées, sendo racional e intuitiva (Dane
& Pratt, 2007; Shrode & Brown, 1970).

Alinhada a nogao multidimensional e contingencial do risco, a tomada de decisao estratégica
racional leva em conta elementos cognitivos e analiticos que o administrador pondera para fazer
escolhas (Goll & Sambharya, 1998). No modelo de decisao estratégica racional o ponto-chave
¢ levantar informagoes claras e precisas que s3o balanceadas e comparadas para uma tomada
de decisao, objetivando maximizar os resultados positivos e minimizar os resultados negativos
(Kahneman & Tversky, 1979). Estudos prévios mostraram como a decisao estratégica racional
influencia o desempenho (Goll & Rasheed, 1997), mas nio explicaram como o risco pode
interferir em tal processo ou medii-lo.

A tomada de decisao estratégica intuitiva é também conhecida como emergente (Kaufmann,
Meschnig & Reimann, 2014). Esse processo leva em conta elementos do momento econdmico,
capacidades de transi¢io da empresa, circunstincia do cendrio externo e outros elementos mutdveis
cotidianamente (Burke & Miller, 1999). No modelo de decisio estratégica intuitivo, o ponto-
chave é tomar a decisao rapidamente e com base nas demandas necessirias (Andersen, 2000).
A tomada de decisao rdpida leva em consideragio alteragdes que nao foram estrategicamente
ponderadas ou outras agbes que ocorreram repentinamente, tais como um novo concorrente,
uma nova tecnologia de produto, uma alteracio de lei governamental, etc. (Patton, 2003).

3. METODOLOGIA

3.1. META-SINTESEDE ESTUDOS QQUALITATIVOS

A Meta-Sintese de Estudos Qualitativos tem por base o trabalho de Noblit e Hare (1988).
Noblit e Hare (1988) tentaram generalizar os estudos etnogrificos. O foco central foi criar
critérios a serem usados na comparacio de pesquisas interpretativas do tipo qualitativa. A meta-
etnografia de Noblit e Hare (1988) ofereceu conselhos tteis a partir de andlises comparativas e
cumulativas de dados qualitativos. Noblit e Hare (1988) mostraram que as etnografias em si sdo
atos interpretativos e demonstraram que, ao traduzir metdforas e conceitos-chave entre estudos
etnograficos, é possivel desenvolver uma sintese interpretativa mais ampla. Atkins et al. (2008)
avangaram nos trabalhos anteriores e propuseram sete etapas do processo de sintese da pesquisa
qualitativa sobre o tratamento da tuberculose. Apés tais trabalhos, a Meta-Sintese de Estudos
Qualitativos vem ganhando espago como metodologia de pesquisa (Pope, Mays, & Popay, 2007;
Hannes & Lockwood, 2011). Atualmente, a meta-sintese ¢ aplicada em diversos campos do
conhecimento, tais como ciéncia da computagio (Douglas et al., 2008), politicas publicas (Siau
& Long, 2005), cuidados na drea da saide (Mohammed, Moles, & Chen 2016) e aprendizagem
(Strobel & Van Barneveld, 2009).
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A meta-sintese busca realizar uma integracio e sintese dos dados qualitativos relatados e
fornecer uma figura abstrata que trata da associa¢io dos achados (Mohammed, Moles, & Chen,
2016). A base para inserir artigos na meta-sintese ¢ a integragdo, e no a comparagao ou critica
(Sandelowski & Barroso, 2006), de estudos inter-relacionados do tipo qualitativo (Walsh &
Downe, 2005). Portanto, o pesquisador deve buscar trabalhos inter-relacionados que serio a
base de dados para formar/revisar uma teoria.

A Meta-Sintese de Estudos Qualitativos é diferente da meta-anilise, pois a primeira procura
dados de estudos qualitativos e a informagao é o insight gerado, gerando um framework conceitual
via insight dos resultados interpretativos multifacetados dos artigos publicados. A meta-anilise
busca dados de estudos quantitativos (ex. testes F, Z, #) e a informagio é o ¢ffect-size (Glass,
Smith, & McGaw, 1981).

Meta-estudos, conhecidos como andlise da andlise, possuem diferentes classificagoes e propésitos
e nao podem ser vistos como sinénimos. Por exemplo, a meta-anélise tem o propésito de gerar
um efeito global médio entre os efeitos encontrados nos estudos (Glass, Smith, & McGaw, 1981).
A meta-revisdo sistemdtica busca reunir estudos diferentes e tragar uma linha comum ligando-
os (Mohammed, Moles, & Chen, 2016). A meta-sintese “refere-se a acumula¢io da evidéncia
primdria com o propdsito de gerar interpretagio e nio predigao, [...] identificando categorias
e padrées que emergem dentre os estudos” (Hoon, 2013, p.526). A definicio dos construtos
teéricos utilizados nesta pesquisa sao apresentados na Tabela 3.

Neste trabalho, nés utilizamos a meta-sintese de estudos de caso como ferramenta para
analisar a relagdo entre risco e ambidestria de trabalhos unicamente do tipo estudo de caso. Essa
metodologia estd sendo aplicada nos estudos na drea de administracao de empresas, especificamente
com construtos como capacidades dinimicas (Hoon, 2013), confianca e sistema de controle
gerencial (Vaz & Espejo, 2017), inovagao social (Morais-da-Silva, Takahashi, & Segato 2016) e
produtividade cientifica (Magnin & Takahashi, 2017).

3.2. PrROoTOCOLO DA META-SINTESE

O protocolo utilizado para a execugao ¢ baseado em Hoon (2013) e sugerido por Templier e
Paré (2015), composto por oito etapas: (1) elaboragio da questao de pesquisa; (2) localizagao
e selecao dos artigos relevantes; (3) critério de inclusao/exclusao da amostra; (4) extragao e
codificag¢io dos dados da amostra; (5) anélise em nivel individual do estudo de caso; (6) sintese
no nivel dentre estudos de caso; (7) construcgio de teoria e (8) discussio dos achados.

Primeiro, elaborou-se a questdo de pesquisa como sendo: qual é o papel do risco no
desenvolvimento da ambidestria organizacional e da tomada de decisao estratégica? Para responder
a essa questdo, uma pesquisa com diversas publicagoes académicas nas principais bases de dados
cientificas, no periodo entre 1991 e 2017, foi realizada.

Segundo, buscou-se selecionar a amostra por identificar publica¢oes relevantes de risco e
ambidestria organizacional, seguindo as recomendagoes de Hoon (2013). Uma busca exaustiva
da literatura publicada para ajudar a prevenir a exclusao de informagoes importantes. O uso das
strings de busca no titulo, no resumo e nas palavras-chave foram: risk AND ambidext*; uncertaint*
AND ambidext*, e risk AND exploration AND exploitation. Portanto, as 3 formas de pesquisa,
durante o periodo de 1991 a 2017, foram empregadas em 3 lugares distintos de busca. As 3 bases
de dados utilizadas foram Scopus, EBSCO e Web of Science. O ano de 1991 foi escolhido como
ponto inicial de busca porque este foi 0 ano no qual March (1991) desenvolve um argumento
e estabelece fundamentos tedricos para o desenvolvimento da ambidestria organizacional, com
as dualidades de exploration e exploitation. A busca resultou em 51 contribuicoes publicadas em
periédicos e congressos internacionais e nacionais, conforme apresentados no Apéndice A.



Tabela 3
Definigdo dos Construtos de Pesquisa

Construto . Construto .
. Defini¢ao . Defini¢ao
Principal Secunddrio
Séo atividades de inovagio que vao além
das core competencies da organizacio.
. Envolvem busca, variacio, tomada de
Exploration

risco, experimentacio, jogo, flexibilidade,

E a capacidade de uma descoberta, inovagio (March, 1991;

. ) Organtzagao abf)rdar', ) Raisch et al., 2009).
Ambidestria igualmente, dois objetivos £ dade d L
Organizacional incompativeis ou contraditérios capact a. € da Organl.zag:ao mantei a
(Birkinshaw, 2013; empresa alinhada e eficiente na gestio das
) > , . .
March, 1991) demandas de negdcios atuais/correntes
, .

Exploitation (March, 1991; Raisch & Birkinshaw, 2008).
As atividades que geralmente estao envolvidas
sdo: melhoria continua, benchmarking e
reengenharia de processos de negécios.

Refere-se 4 incerteza e 2
gravidade das consequéncias
(ou resultados) de uma
Risco atividade em relacio a algo
que os individuos [ou suas
instituicoes] valorizam

(Aven e Renn, 2009, p.2)

E quando a tomada de decisio ¢ realizada

E o resul mo um .
o resultado de como uma como processos controlados e analiticos,

organizacio ou individuo fundamentados em regras, sequéncias,

rencia o relacionamen Racional 5
gerencia o refacionamento demandam um grande esforgo, sdo lentos e

entre a interacdo de uma . . .
& rigorosamente formalizados nas organizacoes

Tomada de organizagio e seu ambiente. (Evans, 2008; Hodgkinson et al., 2009).
Decisio Estio associadas a diferentes

trade-offs e riscos e estio
inter-relacionadas com outras
decisbes precedentes e/ou
subseqiientes (Elbana, 2006).

E pautada em uma conclusio cognitiva
baseada nas experiéncias anteriores e nas

Intuitiva aspiragoes emocionais de um tomador de
decisao (Burke & Miller, 1999; Kaufmann,
Meschnig & Reimann, 2015).

Terceiro, os critérios de inclusio e exclusio da amostra foram definidos e aplicados para
determinar quais estudos incluir em termos de método, de fundamento teérico, de relagio com
a questdo de pesquisa e de qualidade do estudo de caso realizado. Apés obter as versdes completas
dos textos, duas triagens para a selecio da amostra foram realizadas. A primeira triagem focou
nos titulos e resumos, resultando em 9 artigos identificados como conceituais ou tedricos e 23
artigos como estudos que utilizaram métodos e técnicas quantitativas e portanto foram excluidos
da amostra (n = 32). Apés exclusio desses textos, a amostra ficou composta por 19 artigos que
lidaram exclusivamente com estudos de caso qualitativos que tinham como referéncia os assuntos
de risco e ambidestria organizacional. A segunda triagem teve como objetivo examinar de modo
minucioso cada um dos 19 estudos de caso, tais como : (i) trabalhos que apresentassem a relagao
entre os construtos de risco e ambidestria organizacional e nao com foco em somente um deles,
(ii) trabalhos que demonstrassem um nivel de qualidade do pesquisa, seguindo a sugestao da
Eisenhardt (1989), e (iii) trabalhos que nio utilizassem o estudo de caso como ilustragio apenas.
Apds esta segunda triagem, um total de 11 artigos foram eliminados da amostra, a qual ficou
composta no final por 8 artigos de estudos de caso qualitativo.
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Quarto, uma leitura integral dos artigos selecionados foi realizada com o objetivo de extrair os
dados e elaborar as codificacoes das caracteristicas e relacoes possiveis de serem estabelecidas com a
teoria. O resultado desta etapa gerou um banco de dados de codificagao de informagoes e insights
advindos da leitura. As codificagoes foram adaptadas de Hoon (2013) e utilizadas por Morais-da-
Silva, Takahashi e Segato (2016). O banco de dados continha 42 critérios de codificagio, sendo
alguns deles: tipo do estudo, objetivo do estudo, questao de pesquisa, contribui¢io, como o risco é
conceituado, como a ambidestria é conceituada, como o estudo estd relacionado a pesquisa de risco,
como o estudo estd relacionado a pesquisa de ambidestria, pais, industria, contexto da pesquisa
(ambiente descontinuo ou mudanga desruptiva), tipo de organiza¢io selecionada, configuracao
de pesquisa, design de pesquisa, abordagem, unidade de andlise, processo focal, niimero de casos
incluidos, estratégia de amostragem, tempo e sequéncia de coleta de dados, técnicas de coleta
de dados usadas pelo pesquisador, fontes de dados (ex.: transcrigdes, notas de campo, arquivo
de dados), montante de dados validados (ex: nimero de entrevistas, montante de documentos),
técnicas de gestao de dados (ex: case histdrico), método de andlise de dados (ex: esquema de
codificagao; comparagao constante), técnica de andlises (ex: apresentagao visual), achados-chave,
eventos, fatores ou padrdes em gestao de risco, efeitos na ambidestria organizacional, condigoes
ambientais, contribui¢des para o campo da gestao de risco, etc.

Quinto, uma andlise de rede causal, em nivel de caso especifico, foi realizada objetivando a
identificacao das relagoes de causa e efeito em cada caso estudado, as relagoes intra-caso (rede
intra-causal) e a identificacao de temas ou elementos centrais. Para Miles, Habermas e Saldafia
(2014, p. 211) “uma rede causal constréi um mapa progressivamente integrado de fené6menos do
caso e, para multiplos casos, alinha seus mapas para fazer um mapa de casos cruzados que contém
explicacdes causais mais generalizdveis”. Nesta fase, os autores buscaram, de forma abstrata e
inferencial, exibir e organizar as relacoes entre as varidveis risco e ambidestria organizacional, da
amostra selecionada, de uma maneira coerente. Hoon (2013, p.538) sugere a utilizagio da rede
causal como forma de sintetizar estudos de caso por permitir encontrar “varidveis que combinam
e contrastam com outras varidveis”, proporcionando um olhar atento a novos temas ou padroes.
Na andlise de rede causal, intra-casos, duas etapas foram seguidas, conforme sugestao de Miles,
Habermas e Saldana (2014), sendo: (i) formagio dos fragmentos causais, o qual buscou reunir
fragmentos do estudo de caso, sem necessariamente conecté-los; e (ii) montagem dos fragmentos,
por meio da leitura prévia dos construtos e processos analiticos, os quais buscaram sintetizar partes
discretas dos dados em uma cadeia de evidéncias, sugerindo a causagao com a direcionalidade e
a classificacio da relacio entre as varidveis.

Sexto, uma sintese em nivel transversal foi executada com as relagdes intra-caso para relagoes
meta-caso. O objetivo foi analisar os elementos constitutivos a partir do cruzamento dos casos
para a construgao de um padrio geral entre as varidveis e o estabelecimento de relagoes entre
os casos (rede meta-causal). Miles, Habermas e Saldafia (2014, p. 220) afirmam que a andlise
de rede causal entre-casos “¢ uma maneira poderosa de passar de explicagoes especificas de caso
para construgdes e teorias mais generalizdveis”. Nesta etapa, a combinagao das redes causas de
casos especificos foi realizada, buscando por padrées replicados em outros casos que sugerem
um cendrio comum.

Sétimo, a proposigao de framework foi feita a partir da andlise de rede causal intra e entre casos,
costurando os elementos que explicam a interdependéncia entre a ambidestria organizacional
e risco. Neste momento, o objetivo ¢ estabelecer os lagos tedricos, as explicagoes cientificas e
os elementos fundamentais para avango no mainstream de pesquisa. Oitavo, uma discussio
dos resultados do estudo de meta-sintese e potenciais limitagoes ¢ realizada com base no rigor,

confiabilidade e validade.



4. RESULTADOS

4.1. Busca POR PEsQuISA RELEVANTE

Apbs pesquisar os principais conceitos relacionados a ambidestria e ao risco nas bases de dados
Scopus, EBSCO e Web of Science, uma amostra de 51 artigos publicados em 45 periédicos de
vdrias dreas do conhecimento foi encontrada (Tabela 4). Os trabalhos lidam com temas diversos
e dreas variadas da Ciéncia Social Aplicada no periodo de 1991 22017. O indice H do respectivo
periédico ¢ de acordo com Scimago Journal & Country Rank. Alguns journals ndo possuem um
indice H-index e sio classificados como nio disponivel (“-”).

4.2. CrrtErios DE ExcrLusio E INCLUSAO

O principal critério para a exclusio do estudo de caso ¢ a falta de interacio/integracio do
risco com a ambidestria organizacional. Se o texto continha elementos de apenas um dos dois
construtos sem a relagao, procedeu-se para exclusao (ver Tabela 5). O segundo critério para a
exclusdo ¢ a falta do uso do estudo de caso como metodologia qualitativa. Trabalhos quantitativos
como o de Zhou et al., (2016) foram, portanto, descartados. O terceiro critério para a exclusao
¢ a interacio do risco com a ambidestria de modo te6rico (em forma de ensaio) como o texto de
Makarevich (2017), e o trabalho nao foi utilizado, pois o nosso foco é o dado empirico. Apés
exclusio de textos ndo relevantes e que nao mostravam relagao com a questio de pesquisa deste
trabalho, a amostra final foi composta por 7 artigos de estudos de caso qualitativos.

4.3. EXTRACAO E CODIFICACAO DOS DADOS

Para a codifica¢io dos dados, utilizou-se o formuldrio de codificagio de Hoon (2013). O
formuldrio de codificagdo engloba 42 elementos tais como o framing teérico (ex. conceito,
entendimento), o contexto do estudo (ex. inddstria, Jocus), os métodos empregados (ex. estudo
de caso histdrico, indutivo), as fontes e as técnicas de coletas de dados (ex. tempo e sequencia da
coleta de dados), a orientacao de andlise (métodos e técnicas), os insights gerados (ex. achados
chave, modelos conceituais), a discussao e a avaliagdo global (ex. confiabilidade, informagées
inconsistentes).

O formuldrio de codificagio usado neste artigo foi empregado por estudos anteriores de meta-
sintese qualitativa dos estudos de caso (Vaz & Espejo, 2017; Morais-da-Silva, Takahashi, & Segato
2016; Magnin & Takahashi, 2017). Apés aplicagao do formuldrio de codificagio nos artigos,
restaram 7 trabalhos. A Tabela 6 apresenta os estudos e a defini¢ao de risco e de ambidestria
organizacional utilizada por cada autor.

4.4, ANALISE A0 NiveL EspeciFico po CAso

De acordo com Hoon (2013, p.538), na anilise ao nivel especifico do caso o pesquisador deve
“explorar cada caso em termos das varidveis que logicamente influencia as outras, e quais varidveis
sdo provdveis de estarem associadas”. Esse processo de mapeamento da possivel influéncia ajuda na
construgao de um modelo tedrico com as conexdes causais e estd de acordo com Miles, Huberman
e Saldafa (2014) e Eisenhardt e Graebner (2007). Utilizando a anélise ao nivel especifico do
caso, nds sugerimos diversas proposi¢des para investigagoes futuras.

A primeira proposi¢ao posiciona o risco como um antecedente do exploration (Baskarada,
Watson, & Cromarty, 2017; Yang & Gabrielsson, 2017; Gurd & Helliar, 2017). A justificativa
para essa proposi¢ao estd no fato de que quando o risco é baixo a empresa pode ter poucas
incertezas do mercado e decidir por investir recursos de explorar o novo por meio de inovagoes
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Tabela 4

Estudos de caso encontrados no tema ambidestria organizacional e Risco

Periédico / Congresso F%or Ca;;(::: do Ifcrltlil%((i)o
Academy of Management Journal 252 1

Academy of Management Perspectives 100 1

Academy of Management Proceedings - 1

Academy of Management Review 216 1

Asian Business and Management 13 1

British Accounting Review 47 1 X
Chinese Management Studies 14 2

Construction Management and Economics 68 1

Cross Cultural and Strategic Management - 2

Espacios - 1

European Journal of Marketing 66 1

Human Resource Management 69 1

IAMOT 2016 - 25th International Association for Management

of Technology Conference B !

Industrial Marketing Management 100 1 X
Information Technology and Management 27 1

International Journal of Human Resource Management 82 2 X
International Journal of Innovation Management 27 1

International Journal of Managing Projects in Business 21 2 X
International Journal of Organizational Analysis 14 1 X
International Journal of Project Management 103 1

International Journal of Technology Management 45 1

International Marketing Review 64 1

Journal of Business and Technical Communication 29 1

Journal of Change Management 15 1

Journal of Operations Management 149 2

Journal of Product Innovation Management 112 2

Journal of Small Business Management 79 1

Journal of Supply Chain Management 47 1

Journal of Technology Management and Innovation 16 1

Journal of the Academy of Marketing Science 131 1

Korean Academy Of International Business Management - 1

Leadership and Organization Development Journal 35 1

Management - 1

Management Decision 57 1

Multinational Business Review 11 1

Optimal Management Strategies in Small and Medium Enterprises - 1
Organizational Dynamics 49 1

Revista de Administracio de Empresas (RAE) 7 1

Research in Global Strategic Management 8 1

Strategic Management Journal 219 1




Tabela 4

Cont.

Periédico / Congresso Fﬁor ca[;l;c:lt:: do Ir/?crltlijgo
Supply Chain Management 84 1

Technology Analysis and Strategic Management 53 1 X
Tertiary Education and Management 24 1

Total Quality Management and Business Excellence 61 1 X
ZWEF Zeitschrift fuer Wirtschaftlichen Fabrikbetrieb 10 1

Tabela 5

Critérios de inclusio e exclusdo

Critério

Comentdrios

Razdes para exclusio

Estudos de caso

Este critério foi utilizado a fim de restringir a meta-
sintese a artigos com a metodologia e/ou abordagem de
estudos de caso qualitativos. Artigos foram excluidos
que usam, por exemplo, casos ilustrativos para

Estudos de caso ilustrativos:
(Schmitt et al., 2010;

qualitativos demonstrar, em profundidade, como as relagoes de .
. . . . Makarevich, 2017).
risco e ambidestria podem ocorrer. Ademais, estudos de
caso que utilizaram dados quantitativos também foram
excluidos.
Chagas, Leite e de Jesus, 2017;
. . . . . Brink, 2017; Vorbach, Mueller,
Foco na Este critério permite incluir estudos de ambidestria .
. . L . _ . . Egger, 2016; Lowik, Van
ambidestria organizacional cujas questoes ou objetivos de pesquisa a

organizacional e

risco ou incerteza.

Qualidade do

estudo

Estudos que
nao estavam
disponiveis para

download

priori estao diretamente ou indiretamente ligados a, risco
ou incerteza.

Conferéncia dos estudos com relacio 4 qualidade,
conforme sugestdo de Eisenhardt (1989). Os itens
analisados foram em termos de rigor, estilo de relatério,
ligagdo clara entre teoria e evidéncia empirica, clara
contextualizacio do caso, multiplas fontes de dados,
clareza quanto ao propésito tedrico.

Artigos que nio foram possiveis de avaliar e categorizar a
versdo completa.

Rossum, Kraaijenbrink e Groen,
2012; Liu, Wang e Sheng,
2012; Geraldi, Kutsch e Turner,
2011; Cao, Zhang, 2011;

Estudos de caso com falta de
critérios de qualidade
(Steiber & Alidnge, 2013)

(Reilly & Scott, 2016)

(Junni et al., 2013). Com o risco baixo, a organizagio pode ter mais certezas das decisoes
estratégicas tomadas e buscar ganhos exponenciais de mercado por meio de novos produtos e
experimentacao (Benner & Tushman, 2003). Evidéncias sugerem que quando o risco é baixo, hd
maior ousadia nas decisdes da organizacio em buscar resultados diferenciados e a frente de seu
tempo (Gupta, Smith, & Shalley, 2006) e essas decisoes podem ser favorecidas em um cendrio
em que hd baixo risco. Portanto, sugere-se:

PI: Quando o risco é baixo, a organizagao tende a usar recursos estratégicos para explomtz'on.

Por outro lado, quando o risco ¢ alto, a empresa pode decidir por investir recursos em
exploitation, pois ela jd possui dominio de conhecimento das atividades e processos, baixo custo
de operagdo e maior eficiéncia nas tarefas (Gibson & Birkinshaw, 2004). Com esse dominio de
conhecimento em mente, mesmo havendo alto nivel de incerteza, as decisdes e as capacidades via




BBR exploitation sao frequentes, conhecidas (ex. hd prévio know-how) e controldveis pela organizacio

16 (ex. hd mecanismos de monitoramento ver McCarthy & Gordon, 2011), reduzindo eventuais
insegurangas nas escolhas estratégicas. Nesse sentido, quando hd alto nivel de risco, no caso do
exploitation, hd menor atrevimento nas decisoes estratégicas da organizagio em buscar resultados

482 diferenciados/novos, mantendo-se nos processos tradicionais, atividades conhecidas e agoes
controldveis (Gupta, Smith, & Shalley, 2006). Destarte, tem-se:

P : Quando hd alto grau de risco, a organizagio tende a usar recursos estratégicos para exploitation.

Tabela 6
Artigos incluidos na meta-sintese
Estudo Meétodo  Defini¢ao Risco Definicao Ambidestria Segmento Andlise
Risco é o nivel =~ Ambidestria é incerteza da
Kodama . . 3 . Empresade Um caso com uso
. Estudo de incerteza e de  administragio (exploration) .
e Shibata . . 3 motores no  de entrevistas de
de Caso  dificuldade do e administracdo de produto B .
(2014) . . . Japao profundidade.
negdcio. existente (exploitation).
. Quatro Estudos
Risco do
Yan mercad Empresas de Caso com
ang e . ercado, . ., . .,
5 Multiplos L Ambidestria ¢ a busca de high-tech de  dois niveis de
Gabrielsson tecnolégico ) o . - ,
casos . A exploration e exploitation. energiana  andlise (nivel do
(2017) e interno 2 L2,
Finlandia empreendedor ¢ no
empresa. ,
nivel da firma)
. . L, . Estudo de Caso
Malik, B Ambidestria ¢ a habilidade o o
. Estudo Propensio a o . Empresade tnico com niveis de
Pereira . dos individuos gerenciarem . L
de caso tomar o risco . . tecnologia analise individual,
e Tarba L. . . rotinas de exploration e P .
Gnico (risk-taking). o na India funcional e
(2017) exploitation. o
organizacional.

Administragido Ambidestria é o core
Gurd e Risco Empresa de

Multiplos business em inovacio radical i
Helliar p organizacional, . . & B tecnologia Multiplos casos.
casos ; (exploration) ou inovagao .
(2017) financeiro e ) L na Australia
. incremental (exploitation).
estratégico.
Baskarada, Ambidestria ¢ representada Entrevistas
Estudo . . . . Forgas
Watson e Risco e apetite  pelo estilo de lideranca com gestores e
de caso . . armadas da A
Cromarty . ao risco transacional versus L uso de método
Gnico . Austrilia .
(2017) transformacional comparativo
A ambidestria possui duas
L, dimensées. Exploitation Entrevistas com
Risco éa X .
Turner, 1. ¢ semelhante a uma Cinco tomadores de
. variabilidade . R .
Kutsch e Muiltiplos . . abordagem mais baseada em  empresas de  decisdo (diretores,
entre certeza e . . )
Leybourne  casos . regras ¢ exploration tem fortes tecnologia  gestores de nivel
complexidade/ ] L .
(2015) . paralelos com a mindfullness  nalnglaterra médio e sénior, e
incerteza. i L.
(confiabilidade baseada na técnicos).
cognicio humana).
Tahar, Risco é a . L, . Uma Nivel
. o ) Ambidestria é compreendida . .
Niemeyer Estudo administracio . organizagio  organizacional e
. por dois elementos, , .
& de caso de risco o s federal nivel de projeto,
. L. . eficiéncia/sem adaptabilidade . .
Boutellier ~ tnico operacionais e educacional  sendo 12 projetos

e criatividade/adaptével

(2011) estratégicos. na Suica em 1 caso.




No modelo tedrico nds sugerimos que o risco seja um elemento moderador (Opper, Nee, &
Holm, 2017) na relagao entre as capacidades ambidestras e o processo de tomada de decisao.
Com base em Kodama e Shibata (2014), nés propomos que com baixos niveis de risco (zs. alto),
o exploration tenha maior (vs. menor) efeito na tomada de decisio estratégica, pois a organizagao
investe em experimentagao (ex. de produto, de novo mercado, de processo produtivo, etc.), e
essa experimentagio estd associada a descoberta de inovacio. A justificativa do efeito amplificado
do risco é que o explorar e o prospectar novas ideias, processos, mercados e produtos tende a
influenciar positivamente a tomada de decisio estratégica e esse efeito tende a ser ainda mais
forte com baixo grau de incerteza quanto ao mercado. Portanto, a relago entre exploration e
tomada de decisao estratégica é mais acentuada (vs. enfraquecida), com menores (vs. maiores)
niveis de risco. Desse modo:

P:O efeito do exploration na tomada de decisio ou no desempenho é maximizado quando
h4 baixo nivel de risco.

Na préxima suposigao sugere-se o efeito moderador do risco quando a orientagao organizacional
¢ do tipo exploitation. Com altos niveis de risco, supde-se que o exploitation tende a ter efeito
reduzido/mitigado na tomada de decisdo. A moderagao negativa do risco neste caso ¢ porque,
dado o alto nivel de risco, a organizacio tende a decidir refinar processos e produtos existentes,
produzir de modo mais eficiente os produtos que jd produz (ex. menor custo) e implementar
monitoramento e controles de execu¢ao (Kodama & Shibata, 2014). Portanto, dado o alto nivel
de risco, a organizagdo tende a seguir uma orientagao de exploitation que é mais segura para
calcular os prés e contras da tomada de decisao. Desse modo, a relagio entre exploitation e tomada
de decisao ¢ reduzida com maiores (vs. menores) niveis de risco. Logo:

P,: O efeito do exploitation na tomada de decisao ou no desempenho é diminuido quando hd
alto nivel de risco (vs. baixo nivel de risco).

A quinta proposi¢io é de uma relacio direta entre risco e tomada de decisao racional. O risco
possui o elemento de incerteza associado a ele, e dado o grau de davida, o gestor tende a tomar
uma decisio estratégica de modo diferenciada (Turner, Kutsch, & Leybourne, 2015) ou mesmo
fazer uma escolha de forma a minimizar os possiveis resultados negativos. O processo de tomar
decisao de modo a reduzir os resultados negativos é a aversao ao risco (Kahneman & Tversky,
1979; Seo, Goldfarb, & Barrett, 2010). Altos niveis de incerteza do mercado, tecnoldgica e interna
(Yang & Gabrielsson, 2017) podem fazer com que o gestor tome uma decisao de modo racional
ponderando niimeros e analisando estatisticas, evitando estratégias de alto risco (Kahneman
& Lovallo, 1993), de horizonte de longo prazo (Opper, Nee, & Holm, 2017) e com muita
inseguranga (Milliken, 1987). A decisao racional deveria assegurar resultados organizacionais
positivos em meio ao alto nivel de risco e inseguranca (Elbanna & Child, 2007). O modelo
racional de tomada de decisao tem por base as capacidades cognitivas (Hodgkinson & Healey,
2011) de sensing, seizing, e transforming de Teece (2007). Ademais, em ambientes de incerteza,
o modelo racional de decisdo tende a utilizar a heuristica como elemento para reduzir o erro
(Maitland & Sammartino, 2015). Assim sendo:

PS: Quando h4 alto nivel de risco, a tomada de decisao tende a ser racional.

Por outro lado, menores niveis de incerteza podem fazer com que o gestor tome uma decisao
de modo intuitivo (Malik, Pereira, & Tarba, 2017). Como hd menor risco, menor consequéncia
negativa da agao, e menor nivel de complexidade (Shrivastava & Grant, 1985), gestores podem
tomar decisdes com base na percep¢ao e com pouca légica (Tahar, Niemeyer, & Boutellier, 2011).
A intui¢io toma por base conhecimento anterior, percep¢io do que pode ocorrer no futuro e
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pouco dado concreto (Burke & Miller, 1999) sendo mais abstrata. Nao obstante, a decisio por
intuigao pode ser mais rdpida de ser implementada do que a decisao racional (Matzler, Bailom, &
Mooradian, 2007) e explicada pelo baixo nivel de risco que a empresa enfrenta. Com base nesse
contexto, sugerimos que o risco tende a influenciar o processo de tomada de decisao estratégico
variando de racional para intuitivo (Simon, 1987). Portanto:

P Quando hd baixo nivel de risco, a tomada de decisio tende a ser intuitiva.

4.5. SINTESE EM NIVEL TRANSVERSAL E PROPOSICAO DE UM FRAMEWORK TEORICO

A meta-sintese forneceu dados para tragar um modelo conceitual e sugerir seis proposigoes
que avangam no estado da arte da relagio entre os construtos risco, ambidestria organizacional e
tomada de decisao. Por meio da meta-sintese de estudos de caso, foi possivel sugerir um modelo
no qual o risco tem papel antecedente das dimensées de exploration e exploitation, um papel
moderador de seus efeitos nos resultados de desempenho da firma (ex. outcomes), e um papel
preditor da receita organizacional. Os multiplos efeitos do risco na capacidade ambidestra da
empresa sugere um papel ciclico dele. Efeito ciclico ou reciproco é pouco comum em estudos na
administragao (ver Glomb & Liao, 2003), mas sio possiveis. Efeito ciclico pressupde que o risco
pode explicar comportamentos ambidestros da organizagao, na qual tomar decisoes estratégicas
diferentes e congruentes com o ambiente em que estd inserida pode administrar e reduzir o risco
consequentemente.

As proposi¢des aqui sugeridas possuem o elemento interpretativo da pesquisa qualitativa
e sao plausiveis de testes empiricos com uso da modelagem de equagoes estruturais, modelos
multiniveis hierdrquicos, ou mesmo com modelos de regressao multipla. Ademais, a proposigao
de moderagio do risco sugere dois caminhos interessantes para futuras discussées no campo da
ambidestria. Primeiro, o risco tende a auxiliar uma capacidade da ambidestria, minimizando os
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Figura 1. Framework Teérico Risco e Ambidestria.



efeitos negativos, ou prejudicar outra capacidade da ambidestria, prejudicando os efeitos positivos.
Em suma, a Figura 1 apresenta o Framework Teérico Risco Ambidestria e Tomada de Decisao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1. CoNTRIBUICOES TEORICAS

Trés contribuigoes tedricas sao sugeridas. Primeiro, em compreender os elementos tedricos
das capacidades ambidestras de exploration e exploitation, a Meta-Sintese de Estudos Qualitativos
forneceu informagao necessdria para sugerir que o risco tende a influenciar o modo como as
organizagdes investem esfor¢os nas suas dualidades. Essa mecanica ocorre pela probabilidade de
maximizar ou minimizar o sucesso ou fracasso de uma decisio, sendo baseada na teoria de aversao
ao risco (Kahneman & Tversky, 1979; Kahneman & Lovallo, 1993). A Organizagao deveria
maximizar a capacidade de explorar novas oportunidades de mercado e desenvolvimento de
produtos em situacdes na qual o risco é baixo. Por outro lado, em havendo alto risco e sendo aversa
a ele, a empresa deve alterar o modo de agir e focar seus esfor¢os na capacidade de exploitation,
mantendo foco nos processos de fabricagdo e estratégias jd conhecidas.

Segundo, os efeitos das capacidades de exploration e exploitation na formagao da ambidestria, na
tomada de decisao ou mesmo no desempenho organizacional s3o conhecidos na literatura (Junni et
al., 2013). Contudo, pouco se sabe sobre o efeito moderador do risco em estudos organizacionais.
Nosso trabalho avanca nesse aspecto e extende pesquisa prévia do efeito moderador do risco em
consumidores (Campbell & Goodstein, 2001) e em desenvolvimento de projetos (Zwikael et al.,
2014), trazendo para o nivel empresarial. Com essa ampliagio, o framework tedrico posiciona dois
aspectos do risco, sendo um deles com papel positivo e amplificador, e outro com papel negativo
e redutor dos efeitos de exploration e exploitation nos resultados da organizagao.

Terceiro, com base na teoria de tomada de decisao (Burke & Miller, 1999; Matzler, Bailom,
& Mooradian, 2007) em administragao, foi possivel sugerir efeitos distintos dos niveis de risco.
Quando o risco ¢ elevado e sugere alto grau de incerteza quanto a acdo, a possibilidade de
comportamento ¢ por meio da decisao racional, a qual pondera elementos cognitivos e l6gicos
para escolha (Sjoberg, 2006). Por outro lado, quando o risco é baixo e sugere menor grau de
incerteza quanto a agao, a sugestao de procedimento ¢ por meio da decisao intuitiva, a qual
pondera elementos de experiéncia prévia e heuristica (Simon, 1987). Essa proposigao de pesquisa
dos efeitos diferenciados de risco pode avangar na proposta cldssica de Coombs e Pruitt (1960)
de variagoes e probabilidades.

5.2. IMPLICACOES GERENCIAIS

Ao resgatar o conceito de risco como um fator dinimico, contingencial e multidimensional na
decisao estratégica, este trabalho sugere aos gestores de empresas uma maior atengao ao processo
decisério. Essa atengao traz a tona a andlise do grau de risco ligado a uma decisio e a percepgao
do gestor. Com isso, pode-se gerenciar a exposi¢ao organizacional ao risco.

O modelo conceitual aqui proposto pode ser aplicado pelos gestores, de empresas de diferentes
portes. Tanto pequenas, como grandes empresas, a0 empenharem recursos em uma decisio
estratégica podem alterar sua posicao (exploration ou exploitation) ao analisarem os riscos associados
a cada uma. Além do mais, com base em turbuléncias do mercado, incertezas tecnolégica (Yang
& Gabrielsson, 2017) e alta incerteza, a organizagio pode usar o modelo tedrico para ponderar
se sua tomada de decisdo estratégica leva mais em consideragio aspectos intuitivos do Conselho
Administrativo ou racionais.
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A gestao profissional do risco, suas formas de mitigacao e percep¢io podem ser empregados
como fatores explicativos de posicionamentos ambidestros, tanto para o mercado, como para
acionistas ou stakeholders e sua posterior andlise sobre o desempenho. Na prética, a empresa
pondera se o risco de um negécio ou de uma unidade estd alto ou baixo e com a aplicagao do
modelo, pode ter mais elementos para uma decisao entre recursos de exploitation e exploration.

5.3. PesQuisas FUTURAS E LIMITACOES

Este trabalho nio estd livre de limitagoes, dadas as escolhas metodolédgicas e tedricas dos
pesquisadores, as quais podem ser resolvidas em trabalhos futuros. Primeiro, o trabalho se limitou
a uma amostra de 7 estudos de caso. Futuras pesquisas podem avangar em revisoes sistemdticas e
utilizar pesquisas que tenham abordado diferentes técnicas metodoldgicas. Segundo, o trabalho se
limitou as capacidades de exploration e exploitation da ambidestria organizacional (March, 1991).
Futuras pesquisas podem avangar na escolha da ambidestria e recortar outras dimensoes tais
como eficiéncia e eficdcia, alinhamento e adaptabilidade (Napier, Mathiassen, & Robey, 2011),
agilidade e disciplina (Boehm & Turner, 2004) e eficiéncia e flexibilidade (Adler, Goldoftas, &
Levine, 1999). Terceiro, os autores escolheram trabalhar com risco pela perspectiva de incerteza
(Aven & Renn, 2009). Pesquisas podem sugerir que risco e incerteza sio dimensoes separadas
(sendo um o antecedente do outro (Aven & Renn, 2009) e, portanto, o framework tedrico poderia
ter mais um construto, recomendando novas proposi¢oes. Quarto, este estudo desenvolve um
modelo tedrico com base na amostra de estudos de caso selecionada. Futuros trabalhos, que
utilizem outra amostra de pesquisas, podem ampliar este framework, por exemplo, quando hd o
desenvolvimento de um novo produto, a ambidestria tem efeitos curvilineos devido a interagao
com os fatores ambientais (Yang & Li, 2011). Efeitos curvilineos de comportamento ambidestro
podem ter relagio com os diferentes niveis de riscos, o que merece ser investigado em futuros
estudos. Por fim, o resultado da meta-sintese proposto aqui se limita & construgao de um modelo
tedrico com proposicoes de pesquisa. Pesquisas futuras podem avangar este estudo com testes
empiricos de hipdteses.
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