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0 CENARIO DA AMBIDESTRIA CORPORATIVA NO BRASIL

Estudo Inova/Michael Page

Cuidar do negécio no presente ou prepara-lo para o futuro. Mais do que algo semelhante
a equilibrar pratos, o estudo de ambidestria da consultoria de gestdo Inova tragou um
panorama do mercado brasileiro. Apesar da ambidestria ja ser relativamente conhecida
por aqui, a pesquisa mostra que ha muito espaco para ela crescer no Brasil. Veja os
principais resultados.
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um sorriso: 72,81% dos gestores

brasileiros estdo familiarizados
com o conceito. E o que mostra o es-
tudo Ambidestria Corporativa: Raio
X da Realidade Brasileira, que acaba
de ser realizado pelo ecossistema Ino-
va e pela Michael Page.

No entanto, essa conclusdo pode
ser precipitada e enganosa: ao nos
aprofundarmos um pouco mais sobre
o conhecimento do conceito, vemos

Todos poderiamos estar abrindo

que o conhecimento é, na verdade, in-
cipiente: 37,79% dos participantes ad-
mitiram ter um grau de familiaridade
baixo com o tema, e a média pondera-
da de profundidade de conhecimento
ficou em 2,9 em uma escala ascenden-
te de 0 a 10. A falta de familiaridade
fica evidente, por exemplo, quando
entendemos que as pessoas nao fazem
ideia das diferentes formas de ambi-
destria, como a estrutural e a contex-
tual [veja texto lateral na pag. 22].

IMAGEM: SHUTTERSTOCK



Nao foi s6 isso. Dentro das empresas,
internamente as Aareas, identificamos
assimetrias. Por exemplo, na area de
marketing, 50% dos profissionais dizem
conhecer o conceito e 50%, nao; na area
comercial, ndo melhora muito — 64,29%
tém o conhecimento e 35,71% nao. A co-
nexao da empresa com os clientes e o
entendimento das tendéncias do mer-
cado, vitais a pratica da ambidestria,
sao responsabilidades delas.

O leitor estd surpreso? Nos tam-
bém. Isso reforca nossa convicgdo de
que dados sobre o management am-
bidestro sdo mais do que bem-vindos
diante do tamanho do desafio que é
equilibrar as duas logicas desse tipo
de gestao — para dizer o minimo, a
exploracdo (de possibilidades) e o
aproveitamento méximo (de realida-
des) concorrem por tempo, atengao,
energia e recurso de uma organizacao
e de suas liderancas. Definimos a am-
bidestria corporativa como a capaci-
dade que uma organizacdo tem de ex-
plorar simultaneamente seus recursos
e capacidades existentes para eficién-
cia e desempenho, a0 mesmo tempo
que explora novas oportunidades de
crescimento e inovacao.

Os principais resultados do estudo
estao apresentados a seguir [veja os
resultados nas pags. 18 a 20], mas
chamamos sua atencao para mais sete
achados que talvez o surpreendam:

- Disparidade entre a cultu-
ra organizacional e as praticas
adotadas. Apesar de 66,12% dos
respondentes concordarem que suas
organizacOes apoiam a exploracio de
novas oportunidades, 33,69% sentem
que ndo sdo incentivados a pensar de
maneira inovadora.

- Davidas sobre a capacidade
das empresas de se adaptar as
mudancas do mercado. Os nime-
ros mostram as incertezas: 34,98%
dos respondentes demonstram ter es-
sas davidas ao oscilar entre indecisao
e discordancia a respeito. Além disso,
41,53% tém duavidas sobre o investi-
mento em treinamento das equipes
para desenvolver a adaptabilidade.

» Alocacdo de recursos para as
duas légicas nao é clara. A pesqui-

sa quantitativa também indicou que
a alocacao de recursos, tanto para
explorar novidades como para me-
lhorar o que ja existe, ndo esta clara
para muitos: 48,08% dos entrevista-
dos estdo indecisos ou discordam da
eficacia dessa alocacdo.

« Contraste na visiao da pro-
pensio ou resisténcia a mudan-
ca. Ao mesmo tempo que 66,12% dos
respondentes descrevem enfatica-
mente que sua cultura organizacional
é inovadora, 54,65% sentem haver
barreiras internas.

» Falta de clareza na avalia-
cao e recompensa pela explo-
racao de novas oportunidades.
As opinides estao divididas igualita-
riamente neste item, mostrando um
equilibrio entre concordancia, inde-
cisao e discordancia.

« Falta de clareza sobre o
equilibrio da organizacao entre
presente e futuro. A visdo dos res-
pondentes sobre o equilibrio entre
esses tempos e movimentos é confu-
sa, com 53% oscilando entre indeci-
sdo e concordancia.

« Falta de comunicacao clara
das liderancas sobre a impor-
tancia da ambidestria. Uma fatia
significativa — 38,26% — dos partici-
pantes sentem uma lacuna, indicando
um alerta para os gestores.

Porém nao é so isso. Investigamos
também a lideranca ambidestra no
Brasil por meio de suas habilidades.
Afinal, em um cenario em que 60%
das empresas ndo duram mais que 20
anos e em que o ciclo de vida delas é
cada vez menor, segundo um relato-
rio da Standard & Poors, lideres am-
bidestros se tornam mais necessarios
e relevantes a cada dia que passa.

HABILIDADES DO LIDER AMBIDESTRO

A lideranca ambidestra decidida-
mente ndo ¢ algo facil de se encontrar
em nenhum lugar do mundo, e o Bra-
sil ndo foge a regra. Mas com o que
ela se parece? Os entrevistados levan-
taram 13 habilidades:

0 PENSAMENTO
CRIATIVOE A
ABORDAGEM
DE DESAFIOS
COM UM OLHAR
INOVADOR,
GERANDO
IDEIAS E
SOLUCDES
ORIGINAIS.

0 LiDER
AMBIDESTRO,
AOD TE-LO,

E CAPAZ DE
ALTERAR O
CURSO DA
SITUACAD E SE
ADAPTAR AS
OSCILACOES DO
MERCADO E DO 17
AMBIENTE
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PRINCIPAIS RESULTADOS DA PESQUISA

QUASE 3 DE CADA 4 PROFISSIONAIS JA OUVIRAM FALAR PARA A GRANDE MAIORIA, A CAPACIDADE DE SUA
DE AMBIDESTRIA CORPORATIVA EMPRESA DE EXPLORAR NOVAS OPORTUNIDADES E

ALTA OU MUITO ALTA
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E SOLUCGES NOS NEGOCIDS
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68,85% AFIRMARAM QUE AS EMPRESAS ONDE TRABALHAM
EXPERIMENTAM NOVAS IDEIAS
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75,41% DISSERAM QUE SEUS GESTORES APOIAM INICIATIVAS
INOVADORAS

POREM 34,98% NAD CONSIDERAM QUE SE ADAPTAM
RAPIDAMENTE A MUDANCAS NO AMBIENTE EXTERNO

2 EM 3 ENTREVISTADOS CONCORDAM QUE A CULTURA
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AINDA ASSIM, 1 EM CADA 3 ENTREVISTADOS NAO CONCORDA
QUE E INCENTIVADO A PENSAR FORA DA CAIXA

ALEM DISSO, 41,53% NAD AFIRMAM QUE A ORGANIZACAD
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QUASE METADE (48,08%) NAD TEM CLAREZA SOBRE SE AS
EMPRESAS ONDE TRABALHAM SABEM ALOCAR RECURSOS DE
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60,65% CONCORDAM QUE SUAS EMPRESAS REVISAM
E OTIMIZAM PROCESSOS

POREM QUASE A METADE (47,54%) NAD SABE AVALIAR
SE A ORGANIZACAD CONSEGUE EQUILIBRAR EFICIENCIA
OPERACIONAL E INOVACAD
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AINDA ASSIM, 65,02% CONCORDAM QUE AS DECISGES
ESTRATEGICAS DA EMPRESA CONSIDERAM A INOVACAD EM
LONGO PRAZO E A EFICIENCIA EM CURTO PRAZO
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39,35% CONCORDAM QUE HA RESISTENCIA CULTURAL A
MUDANCAS NAS EMPRESAS ONDE TRABALHAM; 45,36%
DISCORDAM
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QUASE METADE DOS RESPONDENTES (46,33%) ACREDITA QUE
A ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO DESCREVE COM CLAREZA O
EQUILIBRIO ENTRE ATIVIDADES DO PRESENTE E DO FUTURD
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IMPORTANCIA DA AMBIDESTRIA CORPORATIVA
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1. Comunicacao eficaz Signifi-
ca saber dialogar, transmitir infor-
macoes de maneira clara e articular
ideias com stakeholders distintos,
bem como colaborar com diferentes
setores da empresa.

2, Resolucio de problemas com-
plexos Identificar e criar solugGes
para dilemas que surgem em varias
areas de negocios. Em outras palavras,
lidar com situacoes em que as solugoes
ja conhecidas nao se aplicam.

3. Pensamento estratégico Trata-
-se de desenvolver e executar estraté-
gias voltadas para o longo prazo, ante-
cipando tendéncias, visando explorar
novas oportunidades e, muito impor-
tante, mitigando riscos.

4. Gestao de riscos Consiste em
conduzir a empresa com estabilida-
de, mesmo em cenarios de incerteza,
e promover uma abordagem antifragil
frente a resisténcia as mudancas.

5. Engajamento e motivacao Isso
pode ser entendido como inspirar,
motivar e envolver os colaboradores
em prol dos objetivos da empresa.

6. Curiosidade e orientacio para
o futuro Trata-se de ter um olhar
amplo e criativo e, mais ainda, de ter
apetite para explorar tendéncias tec-
nol6gicas emergentes.

7. Visao combinada Capacidade
de manter uma visdo simultanea de
curto e longo prazo, equilibrando as
demandas imediatas com projetos
de construcao de futuros. Deve ter
visdo periférica para lidar com os
cenarios futuros e visdo sistémica
para identificar fatores que podem
estar relacionados a problemas de
curto prazo e que podem contri-
buir para uma possivel solucao.

8. Empreendedorismo inerente
Lider com espirito empreendedor,
que busca constantemente novas
oportunidades de negocios. E agil e
certeiro na tomada de decisdes.

9. Habilidades de gestao Conduz
equipes e gerencia projetos com des-
treza, administrando bem as tensoes
entre exploragdo de oportunidades e
maximizacao da eficiéncia.

10. Pensamento criativo e adap-
tabilidade Aborda desafios com um
olhar inovador, gerando ideias e so-
lugdes originais. Tem capacidade de
alterar o curso da situagdo e se adap-
tar as oscilagoes do mercado e do am-
biente interno da empresa.

11. Influéncia e empatia Tem ha-
bilidades comportamentais balan-
ceadas, preserva a capacidade de se
conectar com equipes, influenciar po-
sitivamente e ensinar com paciéncia.

12. Conhecimento do negobcio e
desenvolvimento multidiscipli-
nar Entendimento das necessidades
especificas de diferentes areas da em-
presa e dos desafios ligados ao nego6-
cio. Investe em competéncias diversi-
ficadas que combinem e equilibrem
habilidades técnicas e interpessoais.

13. Habilidade analitica e toma-
da de decisao Utiliza dados e infor-
macoes de forma inteligente para to-
mar decisoes bem informadas.

0S TIPOS DE LIDER AMBIDESTRO

Serda que todos os lideres ambi-
destros sao iguais? Tém de sé-lo?
Considerando as 13 competéncias
citadas, a pesquisa pediu aos entre-
vistados que citassem, a seu ver, as
caracteristicas essenciais para ino-
var, crescer e entregar resultados.
As mais citadas foram curiosidade
e orientacdo para o futuro, influén-
cia e empatia, pensamento criativo
e adaptabilidade, e gestao de riscos.

Com base nessas escolhas, pudemos
ver que eles buscam lideres que tomem
todas as medidas defensivas corretas e
ao mesmo tempo estejam inclinados e
dispostos a testar novas possibilidades.
E um tipo de lider que reflete, também,
o cenario atual, que estimula uma men-
talidade audaciosa de jogar no ataque e

HSM MANAGEMENT EDICAO 160
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AMBIDESTRIA
ESTRUTURAL X
CONCEITUAL

Existem ao menos
duas abordagens
para alcancar a ambi-
destria, e as maiores
chances de sucesso
ocorrem guando as
duas convivem:

Ambidestria
estrutural. Envolve
separar unidades ou
equipes orientadas
para a exploration
(de possibilidades no
futuro) e exploitation
(das realidades pre-
sentes), permitin-
do-lhes operar com
diferentes estruturas
e processos. E o

tipo mais comum
hoje, falvez porque
seja mais facil de
executar.

Ambidestria
contextual. Refere-se
a um ambiente, ou
uma cultura, em que
os individuos deci-
dem por si mesmos,
por meio de praticas
e contextos
organizacionais,
quando devem se en-
gajar em afividades
exploratérias
(exploit] e quando as
atividades explora-
doras (explore] é que
devem ganhar priori-
dade na agenda. Essa
€ mais duradoura.

Fonte: Ambidestria
Corporativa: Raio X da
Realidade Brasileira.

HSM MANAGEMENT EDICAQ 160

SAIBA MAIS SOBRE A PESQUISA

ESTUDO LEVOU QUASE LIM AND E ENVOLVEU ENTREVISTAS DE UMA HORA DE DURACAD

A pesquisa Ambidestria Corporativa: Raio X da Realidade Brasileira foi
realizada ao longo de dez meses em duas etapas. A fase qualitativa teve entre-
vistas online, de cerca de uma hora de duracdo, com cada participante. O ob-
jetivo era compreender perspectivas, opinides, sentimentos e atitudes dos par-
ticipantes em relacao a ambidestria corporativa e identificar como o conceito
esta presente em suas empresas. A selecao de entrevistados foi feita de acordo
com a facilidade de acesso e com a relevancia da empresa que representam. Ao
todo, 40 pessoas foram entrevistadas, sendo 15 mulheres e 26 homens. Todos
sdo presidentes, vice-presidentes, proprietarios, membros de conselho, gesto-
res notaveis ou executivos C-level das principais corporagdes do mercado em
atuacdo no Brasil. Essas empresas representam setores como financas, bens de
consumo, alimentos e bebidas, comunicac¢do, agéncias de publicidade, agro-
negocio, mobilidade, satde, tecnologia, varejo e servigos, além das inddstrias
automobilistica, farmacéutica e quimica.

A fase quantitativa contou com um questionario com perguntas demograficas,
baseado nas descobertas da fase qualitativa, para desenvolver perguntas perti-
nentes em questoes fechadas e outras técnicas quantitativas. Foi aplicado em pla-
taforma online em setembro de 2023, com o objetivo de dimensionar o grau de
conhecimento e familiaridade dos participantes com a ambidestria corporativa.
As pessoas foram convidadas, por e-mail, a participar. Mais uma vez, nao se tra-
ta de amostra representativa nem probabilistica, ja que os 250 participantes nao

condizem com o perfil demografico das empresas brasileiras.
As duas fases sdo complementares. A triangulacdo dos dados obtidos oferece
uma visao mais profunda e confiivel sobre o tema.

na defesa, que molda comportamentos,
pressiona pela alocacao de recursos e
esté aberto a insights de todas as partes
da organizacao — e de fora.

Os dados obtidos no estudo ofe-
recem um panorama interessante da
realidade brasileira a respeito da am-
bidestria corporativa. Com base nisso,
mapeamos cinco perfis de gestores:

Aspirantes Buscam a ambides-
tria, mas demandam uma metodologia
clara ou um framework que oriente a
pratica. Se ndo ha uma estrutura mui-
to clara capaz de implementar e medir
a ambidestria nesse caso, esses lideres
e suas empresas tendem a se perder
em meio a metas imediatas, deixando
de lado a visao de longo prazo.

Céticos Profissionais experientes
que enxergam jargdes corporativos

como modas passageiras, muitas ve-
zes repaginagoes de conceitos anti-
gos. Com carreiras longevas, eles ja
presenciaram diversas tendéncias e
entendem a necessidade de adapta-
¢do em ambientes corporativos, mas
sdo mais resistentes a ado¢ao de me-
todologias tidas como “novas”.

Entusiastas Buscam ambides-
tria corporativa como equilibrio entre
praticas tradicionais e métodos ageis,
visando objetivos imediatos e estraté-
gias futuras. Reconhecem a agilidade
das startups, mas valorizam a estru-
tura das grandes corporacoes.

Comprometidos Estdo em em-
presas em um estagio intermediario
ou avan¢ado de ambidestria. Acredi-
tam ser vital identificar e promover
comportamentos ambidestros na or-



ganizacao. Entendem ser necessario
tracar estratégias que contemplem
decisOes proativas, buscam estimular
pesquisas sobre tendéncias, o equi-
librio entre inovacdo e eficiéncia e a
personalizacio de abordagens con-
forme as necessidades da empresa.

Desconectados Tém um enten-
dimento raso sobre ambidestria cor-
porativa, mas acreditam na sua futura
integracao nas organizagdes. Com-
param o conceito a equilibrar varios
pratos simultaneamente, se sentem
muitas vezes perdidos diante dele e
reconhecem que algumas empresas
ja operam de forma 4gil e adaptavel
h4 tempos. Enfrentam pressoes de
curto prazo, limitacdes de recursos e
direcionamento estratégico.

DESAFIOS DO CENARIO BRASILEIRO

O tempo de vida ttil dos principais
executivos nos cargos de lideranca e
gestdo no Brasil é baixo. De acordo
com um estudo encomendado pela
Bloomberg, os presidentes e CEOs de
empresas do Brasil ficam, em média, 3
a 4 anos no comando, 0 menor tempo
entre os paises analisados. Nesse cena-
rio, nossos executivos acabam priori-
zando resultados imediatos. Ninguém
quer comprometer o bonus de agora
por uma visdo da empresa para daqui a
dez anos, quando dificilmente estara 14.

Isso ja apresenta um desafio a
mais para a ambidestria corporativa
no contexto brasileiro. Tem diversas
implicagoes e desafios, mas que po-
dem apontar para um leque de opor-
tunidades:

1. Complexidade do mercado
As dimensoes continentais e a diver-
sidade sociocultural e econémica do
Pais pedem que as empresas sejam
flexiveis e adaptaveis para atender a
diferentes segmentos e regides.

2. Inovacao x tradicio Empre-
sas tradicionais brasileiras, muitas
vezes com décadas de atuacdo, pre-
cisam se reinventar. Caso contrario
serao atropeladas pela transformacao

digital ou pelas mudancas no com-
portamento do consumidor. Criar
mecanismos de governanga que per-
mitam a colaboracio entre as equipes
responsaveis pelo negocio atual e pelo
negocio futuro pode ajudar bastante.

3. Economia em transforma-
¢ao O Brasil tem enfrentado desafios
econdmicos significativos na ultima
década, com inflacao, recessdo e altas
taxas de juros. Essa configuracao tor-
na mais dificil a captacao de recursos
para as empresas brasileiras, que pre-
cisam ser mais eficientes na utilizacao
de seus recursos.

4. Talentos A formacao e retengio
de talentos capazes de administrar essa
dualidade (maximizar ganhos do pre-
sente e explorar oportunidades para o
futuro) é um desafio. As empresas bra-
sileiras muitas vezes nao tém lideres
capazes de articular a importancia da
ambidestria nem de implementar es-
tratégias para alcancé-la. Qutro ponto é
a dificuldade de métodos para mapear
o comportamento ambidestro, seja
para contratacio ou para promocio. E
preciso investir em educacio e treina-
mento para desenvolver profissionais
que naveguem pelos dois mundos.

5. Cultura organizacional Sa-
bemos: as empresas brasileiras muitas
vezes sao resistentes a mudanca. Para
serem ambidestras, é preciso cultivar
a inovacao e a eficiéncia operacional.
Isso pode envolver a redefinicao de
estruturas, processos de tomada de
decisdo e sistemas de recompensa.

6. Infraestrutura e regulaciao
O ambiente regulatério brasileiro é
burocrético e desafiador. Empresas
ambidestras precisam de agilidade
para se adaptar a mudangas regulato-
rias ao explorar oportunidades.

DIFICILMENTE HAVERA EMPRESA
AMBIDESTRA sem habilidades e lide-
rancas ambidestras. Esperamos que es-
ses dados sejam o ponto de partida para
organizacoes e gestores buscarem am-
bidestria estrutural e contextual. CO
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