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As diferentes perspectivas e visoes da ambidestria corporativa - parte 1

Na primeira parte desta série, analiso as dificuldades que as empresas tém no exercicio
da ambidestria organizacional; apresento ainda um conjunto de guias praticos para que
vocé possa exercer a ambidestria contextual na sua empresa
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No entanto, antes de nos aprofundarmos nas diferentes perspectivas e visées do
conceito, ainda como introducgéo, gostaria de destacar que ambidestria € a capacidade
de se ser igualmente habilidoso com ambas as partes do corpo, uma vez que
ambidestro tem origem no latim ambi (ambos) e dext (certo).

Adiante, ressaltou neste artigo as diferentes perspectivas e visdes que suportam o
conceito como forma de ilustrar a diversidade de possibilidades que o tema encerra,
deixando uma reflexdo de como podemos e devemos adotar a jornada ambidestra em
nossas organizacgoes.

A evolucgao tecnoldgica, a mudanga do comportamento do consumidor, a turbuléncia
politica e a incerteza econ6mica a nivel global reafirmaram aos gestores a importancia
da adaptabilidade sem prejudicar o negdcio. Isso representa a capacidade de se mover
rapidamente em dire¢cdo a novas oportunidades e se ajustar a mercados volateis e
evitar complacéncias. Desse modo, a capacidade de uma empresa de executar
simultaneamente a estratégia de hoje enquanto desenvolve a de amanha surge do
contexto atual da mudanca.

Para uma empresa ter sucesso a longo prazo, ela precisa dominar a adaptabilidade e o
alinhamento, um atributo que as vezes é conhecido como ambidestria.

L agilid;l

“ | alinhamente | A

"~ adaptabilidade

O problema é que é dificil encontrar o equilibrio certo entre adaptabilidade e g
alinhamento. Caso vocé mantenha um foco muito grande no alinhamento, seu
resultados de curto prazo parecerao bons, mas as mudanc¢as vao pega-lo de surpresa
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Da mesma forma, muita atenc&o ao lado da adaptabilidade dessa equacao significa
construir os negécios de amanha a custas dos de hoje. No mais, evidéncias sugerem
que muitas empresas tém problemas para aplicar o conceito de ambidestria.

A visao de Julian Birkinshaw e Cristina Gibson

O conceito de ambidestria organizacional existe ha anos, mas as evidéncias sugerem
gue muitas empresas tém lutado para aplica-lo. A abordagem padrao é criar
ambidestria estrutural, ou seja, criar estruturas separadas para diferentes tipos de
atividades. Por exemplo, as unidades de negocios centrais recebem a responsabilidade
de criar alinhamento com os produtos e mercados existentes. Por outro lado, o
departamento de P&D e o grupo de desenvolvimento de negbcios tém a tarefa de
prospetar novos mercados, desenvolver novas tecnologias e acompanhar as
tendéncias emergentes da industria.

A separacao estrutural é necessaria, prossegue o0 argumento, porque o0s dois conjuntos
de atividades sao tao dramaticamente diferentes que nao podem coexistir efetivamente.
Contudo, a separagao também pode levar ao isolamento, e muitos grupos de P&D e
desenvolvimento de neg6cios ndo conseguem emplacar suas ideias devido a falta de
vinculos com 0s negocios principais.

Muitas empresas experimentaram variacbes do modelo de ambidestria estrutural.
Alguns tiram os individuos de seus empregos atuais para trabalhar em uma equipe
multifuncional dedicada por um periodo limitado. Outros separam os diferentes tipos de
atividades em uma unica unidade de negocios: por exemplo, criam uma equipe de
desenvolvimento de pequenos negdcios ligada a uma unidade de negdcios. Isso até
evita a forma extrema de separacao tipica das estruturas duais, mas nao resolve por
ser uma imposicao de cima para baixo.

Ambidestria contextual

&

Por sua vez, a ambidestria contextual, reporta-se ao contexto de atuacéao da e Fa e
seus colaboradores e difere da ambidestria estrutural em muitos aspetos importantes,
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« Cada funcionario faz escolhas no dia a dia do trabalho, entre atividades orientadas
para o alinhamento e para a adaptacao;

« Em uma unidade de negdcios que é ambidestra, os sistemas e estruturas sdo mais
flexiveis, permitindo que os funcionarios usem seu préprio discernimento sobre como
dividir seu tempo entre os dois tipos de atividades. Por exemplo, neste momento, é
melhor se concentrar nas contas dos clientes atuais para bater a meta ou nutrir novos
clientes com necessidades ligeiramente diferentes? Para fomentar a ambidestria
contextual no nivel individual, um nivel muito maior de atencdo deve ser dado ao lado
humano da organizacgao.

Existem quatro comportamentos contextuais ambidestros nos individuos:

1. Tomam a iniciativa e estdo alertas para oportunidades além dos limites de seus
proprios empregos;

2. Sao cooperativos e buscam oportunidades para combinar seus esforcos com os de
outros;

3. Sao corretores, sempre procurando construir vinculos internos;
4. Sao multitarefas que se sentem confortaveis usando mais de um chapéu.

Abaixo, apresento um esquema que ressaltam as diferencas entre ambidestria
estrutural e contextual dentro das organizacdes. Em seguida, destaco um guia pratico
para exercer a ambidestria contextual.

https://www.mitsloanreview.com.br/post/as-diferentes-perspectivas-e-visoes-da-ambidestria-corporativa-parte- 1

4/14


https://www.mitsloanreview.com.br/buscar

10/03/2022 09:40 As diferentes perspectivas e visdes da ambidestria corporativa - parte 1 MIT Sloan Review Brasil

MIT Sloan O\
Management Review

A visao tradicional da ambidestria organizacional gira em torno de uma separagao estrutural de iniciativas e atividades.

A nogao de ambidestria contextual, que se manifesta em um nivel individual, representa um processo complementar.

ERTES. B BN e Ambidestria estrutural vs. Ambidestria contextual

Como a ambidestria é alcancada? As atividades focadas no alinhamento e Funcionarios individuais dividem seu tempo
na adaptabilidade sdo realizadas em  entre atividades focadas em alinhamento e

unidades ou equipes separadas atividades focadas em capacidade de
adaptagao
Onde sao tomadas as decisoes sobre a Mo topo da organizagao Ma linha de frente - por vendedores,
divisao entre alinhamento e adaptabilidade? supervisores de fabrica, funcionarios de
escritdrio

Papel da alta administragao Para definir a estrutura, fazer trade-offs Para desenvolver o contexto organizacional

entre alinharmento e adaptabilidade em que os individuos atuam
Matureza das fungdes Definidos de forma relativamente clara Relativamente flexivel
Habilidades dos funcionarios Mais especialistas Mais generalistas

1. Construindo ambidestria contextual

Como os gerentes podem comecar a pensar sobre a construgcao de ambidestria
contextual em suas organizagoes?

Sumantra Ghoshal e Chris Bartlett definem contexto como o conjunto frequentemente
invisivel de estimulos e pressdes que motivam as pessoas a agir de uma determinada
maneira. Ao longo dessa linha de pensamento, os gerentes de topo moldam o contexto
organizacional por meio dos sistemas, incentivos e controles que implementam. Essa
abordagem pratica ocorre ao longo das acgdes realizadas no dia a dia. Em seguida, a
pratica é reforcada por meio dos comportamentos e atitudes das pessoas em toda a
organizacao.

2. Criacao de um contexto organizacional de alto desempenho

Embora os fatores de gestdo de desempenho e suporte social ndo criem diretamente
alto desempenho, eles moldam os comportamentos individuais e coletivos que g 0
tempo, permitem ambidestria, o que leva a um desempenho superior.
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adaptaveis. Assim, a probabilidade que a organizac&o alcance alto desempenho é

maior. Uma deficiéncia de gestdo de desempenho ou apoio social criara contextos
menos ideais para a ambidestria.

A seguir, um esquema que descreve quatro tipos de contextos organizacionais:

High
COUNTRY HIGH
CLus PERFORMANCE
CONTEXT CONTEXT
SOCIAL
SUPPORT grerags
Low
PERFORMANCE BURNOUT
CONTEXT CONTEXT
Low
Low PERFORMANCE High
MANAGEMENT

3. Fugindo de contextos subétimos

Muitas empresas se encontram atoladas em contextos que nao apoiam efetivamente a
ambidestria e o alto desempenho.

Essas empresas precisam procurar maneiras de criar mudancgas dramaticas nos
comportamentos que incentivam. O contexto de burnout, por exemplo, coloca tanta
énfase na gestdo de desempenho que os sistemas de apoio social sdo negligenciados
ou nunca implementados. Eventualmente, o desempenho é prejudicado, pois 0f
funcionarios exaustos e desencantados nao tém capacidade nem o incentivo p g
executar ou inovar.
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O contexto do clube de campo, no qual ha um forte sentido de apoio e confianga, mas

Q

ninguém trabalha muito e um desempenho mediocre € tolerado, pode ser tdo

disfuncional quanto o contexto de burnout. Muitas agéncias governamentais,

universidades e empresas estatais caem naturalmente nesta categoria, assim como um

bom numero de organiza¢cdées comerciais.

A seguir, acrescento dois guias praticos para avaliar o contexto organizacional da sua

empresa, a partir de topicos e pontuacdes:

Diagnosticando Seu Contexto Organizacional

Como sua émpresa se classifica em termos de contexto organizacional ?
Para obter uma indicagdo rapida, responda a5 perguntas abaixo, calcule sua pontuag3do média e plote

suas respostas no grafico.

AVALIE O CONTEXTO DE GESTAO DE DESEMPENHO

Est3o dispostos e s3o capazes de assumir riscos prudentes .. . ... iieiiieiiieeeaiee e e e
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Pontuagao média para suporte social

De jeito
Gestores na minha organizagdo ... nenhum Hatun fotal
Definem metas desafiadoras / objetivos agressivos ..., 1 2 3 4 5 6 7
Constroem desafios criativos para seu pessoal, em vez de definir tarefas de forma restrita........ 1 2 3 4 5 6 7
Fazem pontos de alongamento de seus fUNCIONAMNOS «......iveiieiiie e crr e e e aeeee 1 2 3 4 5 6 7
Usam metas de negdcios e medidas de desempenho para executar Seus NegoCios......coueeveennns 1 2 3 4 5 6 7
Mantém a equipe responsavel por seus desemPennOs .........ccvceevirviererreiernn s s rensenaneranaes 1 2 3 4 5 6 7
Incentivam e recompensam o trabalho arduo por meio de compensagdo incentivadora ............. 1 2 3 4 5 6 7
Pontuagdo média de gestdo de desempenho
AVALIE O CONTEXTO DE APOIO SOCIAL
Gestores na minha organizagao ... E:n{fm Neutro Total
Dedicam consideraveis esforcos para desenvolver subordinados .......c..eviiiiiiviiiiii e ; 2 2 . 5 6 ?
Empurram as decisoes para baixo para o nivel mais adequado ..........c.coooiiiiiiiiii e , . 3 4 5 6 7
Tém acesso as informagdes que precisam para tomar boas decisdes .........cceevevereerrerrenierninrennns S 5 - 4 e 6 :
Replicam rapidamente as melhores praticas através das fronteiras organizacionais............c.c...... ; . 3 ; 5 6 7
Tratam o fracasso em um bom esforgo como uma oportunidade de aprendizado, ndo como algo 5 3 . c 6 -
Lo ] a0 1 e e e B o A G o OO G e e - : . i . 6 .
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Quatro tipos de contexto organizacional

8
Alto
COUNTRY HIGH
CLus PERFORMANCE
CONTEXT CONTEXT
Suporte
Social Average
Low
PERFORMANCE BURNOUT
_ CONTEXT CONTEXT
Baixo
1
1 z . 4 2 5 =
Baixo Gestdo de Alto
Desempenho

No proximo artigo, na segunda parte desta série, apresento os caminhos para que a
sua organizacao seja ambidestra.

Gostou do artigo escrito por Luis Rasquilha? Saiba mais sobre ambidestria corporativa
assinando nossas newsletters e ouvindo nossos podcasts na sua plataforma de

streaming favorita

Compartilhar:  § in ¥

Colunista

Luis Rasquilha

CEO da Inova TrendslInnovation Ecosystem e professor da Fundagdo Dom Cabral (FDC)
Albert Einstein e Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz da Universidade de Sao
(ESALQ/USP).

https://www.mitsloanreview.com.br/post/as-diferentes-perspectivas-e-visoes-da-ambidestria-corporativa-parte- 1 8/14


https://mitsloanreview.com.br/newsletter
https://mitsloanreview.com.br/podcasts
https://www.facebook.com/sharer.php?u=https://www.mitsloanreview.com.br/post/as-diferentes-perspectivas-e-visoes-da-ambidestria-corporativa-parte-1
https://www.linkedin.com/sharing/share-offsite/?url=https://www.mitsloanreview.com.br/post/as-diferentes-perspectivas-e-visoes-da-ambidestria-corporativa-parte-1
https://twitter.com/share?text=Olha%20esse%20artigo!&url=https://www.mitsloanreview.com.br/post/as-diferentes-perspectivas-e-visoes-da-ambidestria-corporativa-parte-1
https://www.mitsloanreview.com.br/colunistas/luis-rasquilha
https://www.mitsloanreview.com.br/buscar

10/03/2022 09:40 As diferentes perspectivas e visdes da ambidestria corporativa - parte 1 MIT Sloan Review Brasil

MIT Sloan Q
Management Review

Artigos relacionados

https://www.mitsloanreview.com.br/post/as-diferentes-perspectivas-e-visoes-da-ambidestria-corporativa-parte- 1 9/14


https://www.mitsloanreview.com.br/post/as-diferentes-perspectivas-e-visoes-da-ambidestria-corporativa-parte-2
https://www.mitsloanreview.com.br/buscar

10/03/2022 09:40 As diferentes perspectivas e visdes da ambidestria corporativa - parte 1 MIT Sloan Review Brasil

MIT Sloan Q ASSINE MIT!

Coluna: Luis Rasquilha

METODOLOGIA 29 OUTUBRO | 2021

As diferentes perspectivas e visoes da ambidestria corporativa - parte 2

Para proteger os negocios atuais e criar negocios futuros, as organizagdes precisam combinar
agilidade com ambidestria; conceitos e exercicios praticos ajudam a compreender e aplicar essa
metodologia

Luis Rasquilha 11 min de leitura
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As diferentes perspectivas e visoes da ambidestria corporativa - parte 1

Na primeira parte desta série, analiso as dificuldades que as empresas tém no exercicio da
ambidestria organizacional; apresento ainda um conjunto de guias praticos para que vocé possa
exercer a ambidestria contextual na sua empresa

Luis Rasquilha 6 min de leitura
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Ambidestria corporativa

Ambidestria é a capacidade das organizac¢des de exercutarem a estratégia de hoje
simultaneamente com a do amanha, pensando nos efeitos a longo prazo. Assim, neste artigo,
exploramos os processos e o0s desafios de aplicar o modelo ambidestro nas empresas

Luis Rasquilha 5 min de leitura
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ISO da inovacao: fazedores, abertura e padrao

Q

18 DEZEMBRO | 2020

Normas ajudam em muitos casos, mas, quando as intera¢des sao mais necessarias, elas podem
atrapalhar. Talvez esse seja o caso da ISO 56002, a ISO da inovacéao
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