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ORGANIZACOES
AMBIDESTRAS

PARA ENFRENTAR UM AMBIENTE DE MUDANCAS ACELERADAS,
E PRECISO COMBINAR ESFORCOS DE EXPLOITATION (REFINAR 0 QUE JA
EXISTE) E EXPLORATION (CRIAR NOVAS OPORTUNIDADES).
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ivemos em um ambiente de negdcios caotico,

turbulento e em rapida transformagao, resumi-

do no acrénimo VUCA (volatitily, uncertain-

ty, complexity and ambiguity). Tecnologias

como inteligéncia artificial, robotica, internet

das coisas, computagdo em nuvem, big data,
etc., abrem espago para novos players que reinventam mo-
delos de negocio e criam categorias até entdo inexistentes
de produtos e servigos. Entre as dez marcas mais valiosas do
mundo, de acordo com o ranking publicado pela Interbrand,
encontram-se Google, Amazon e Facebook, empresas com
idade média de apenas 19 anos. Marcas ainda mais jovens,
como Uber, Airbnb, Netflix e Spotify, sdo parte do dia a dia
de grande parte da populagdo mundial. Assim, mudangas
aceleradas que levam empreendimentos nascentes ao topo
do mundo do consumo ja podem ser consideradas como o
novo normal.

As organizagdes estdo tendo de se adaptar ao cenario
VUCA para alcangar e sustentar vantagens competitivas.
Empresas bem estabelecidas sdo forcadas a tragar estratégias
de inovag@o em processos, na experiéncia do cliente € em
seus modelos de gestdo e de negdcio. Muitas vezes, fracas-
sam nessa tentativa de adequagao, principalmente quando
as mudangas sdo descontinuas e ndo incrementais — como
aconteceu com Xerox, Blockbuster, Nokia, entre outras.

OPORTUNIDADES DAS

ORGANIZACOES AMBIDESTRAS

Apos a analise da sobrevivéncia e da mutagdo de algumas
empresas ao longo de décadas, os pesquisadores Michael
Tushman e Charles O’Reilly propuseram que as empresas
precisam tornar-se organizagdes ambidestras. Isso significa
que, para se ajustarem ao atual ambiente de negocios, elas
tém de combinar esforgos de exploitation, que diz respei-
to ao refinamento do existente (ou seja, envolve controle,
certeza, redugdo da variancia e aumento da eficiéncia), com
esforcos de exploration, pertinente a novas oportunidades
(abrange experimentagao, pesquisa e descoberta).

O modelo de organiza¢des ambidestras traz como desa-
fio encontrar o equilibrio entre exploration e exploitation.
Costuma existir um viés em favor do empenho em exploi-
tation, pela maior probabilidade de sucesso a curto prazo,
principalmente quando a organizag@o experimenta resultados
correntes positivos. Atividades de exploration sao funda-
mentais para as adaptagdes, mas sdo por natureza associa-
das ao inevitavel convivio com erros. Seus resultados nem
sempre aparecem no curto prazo, o que requer um compro-
misso a médio e longo prazo. Muitas vezes, o efeito mais
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AS ORGANIZACOES TENDEM A INVESTIR

imediato esta associado ao aprendizado. Assim, as organi-
zagdes tendem a investir menos em exploration e, em casos
extremos, ignoram as mudangas ambientais e a necessidade
dos esforgos nesse tipo de atividade, comprometendo sua
adequacdo ¢ a sustentabilidade do negdcio.

Os esforcos de exploration tendem a ser os primeiros a
sofrer cortes de investimentos e headcount dedicado. Para
evitar que isso ocorra, 0 modelo de gestao de organizagdes
ambidestras deve combinar métricas tradicionais financei-
ras com outras formas de mensuragdo dessas atividades,
que contemplem a incerteza ¢ a diferenga de retornos es-
perados das iniciativas de exploration ao longo do tempo.
O modelo de gestdo também precisa contemplar o uso do
exploration para criar uma organizagdo que aprende. A li-
deranga tem papel fundamental na implementagdo desse
modelo, moderando e equilibrando as tensdes que comu-
mente surgem na alocacgdo de recursos, gestdo de riscos e
retornos esperados e gestdo das atividades.

MODELOS ESTRUTURAL E CONTEXTUAL

Algumas organizagdes tratam as atividades de explora-
tion e exploitation como distintas por natureza ¢ fazem sua
gestdo de forma separada. Outras entendem que ha conver-
géncia e possivel sinergia entre elas, o que pode trazer a
tona o melhor de cada uma e minimizar fraquezas. Dessas
correntes, derivam dois modelos de organizagdes ambides-
tras: o estrutural ¢ o contextual.

No modelo estrutural, as unidades da estrutura organiza-
cional recebem mandatos especificos, direcionando seu foco
para atividades de exploration ou exploitation. Esse mode-
lo pode restringir a inovagdo a algumas areas determina-
das. Um exemplo de empresa que usa o modelo estrutural
¢ a Toyota, que criou uma unidade no Vale do Silicio para
pensar o futuro da industria automotiva e os caminhos para
a inovacgdo e adaptagdo da organizag¢do no mundo todo.
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A LIDERANCA TEM PAPEL FUNDAMENTAL EM MODERAR E EQUILIBRAR AS

Ja no modelo contextual, as unidades de negocio rapi-
damente se ajustam ao ambiente no qual estdo inseridas,
combinando exploration e exploitation. Esse modelo pode
favorecer a constru¢do de uma cultura de inovagdo que
permeia toda a organizagdo. Um exemplo de empresa que
usa esse modelo ¢ o Bradesco, que, por meio do progra-
ma inovaBra, criou polos de inovagdo combinando pes-
soas dedicadas a exploration com representantes das suas
diversas unidades de negdcios que alternam entre explo-
ration e exploitation.

ORGANIZACOES AMBIDESTRAS E INOVACAO

Para definir seu modelo de gestdo, ¢ fundamental que as
organizagdes consigam diferenciar os tipos de inovagao as
quais estdo propensas. Ha uma diversidade de defini¢des e
tipologias de inovagdo, mas podemos organiza-las em trés
perspectivas, haja vista a intensidade, o objeto ou a origem
da inovagao.

Perspectiva 1: intensidade da inovacdo

As tipologias relacionadas a intensidade da inovagao po-
dem ser incrementais, radicais ou disruptivas.

As inovagoes incrementais melhoram gradativamente o
desempenho, a qualidade, ou o design dos produtos, e estdo
associadas a esforgos de exploitation.

As inovagées radicais quebram a trajetoria dos processos
tecnologicos tradicionais, resultando em um produto, pro-
cesso ou servigo com caracteristicas de desempenho sem
precedentes, ou mesmo com caracteristicas ja existentes e
conhecidas, mas que apresentam melhorias de desempenho
ou custo suficientes para transformar os mercados existen-
tes ou criar novos. As inovagdes radicais geralmente estio
associadas a solugdes tecnoldgicas que viabilizam novas
modalidades de produtos ¢ servigos. Por natureza, podemos
ligar tais inovagdes a esforcos de exploration.

Inovagées disruptivas alteram o modelo de negocio, per-
mitindo que novas empresas assumam a frente ou coliderem
setores econdmicos, mesmo sem a mesma capacidade de in-
vestimento em inovagdo das organizagdes ja consolidadas.
A associacdo de inovagdes disruptivas com organizagdes

ambidestras ¢ um pouco mais complexa e esta diretamente
relacionada aos esforgos de exploration. Inicialmente, as
inovagdes disruptivas eram ignoradas pelas empresas es-
tabelecidas. Estavam relacionadas a startups, que langam
mao de tecnologias e formas de criacdo de valor emergentes
que vao atender novos nichos de clientes. Porém estudos
recentes mostram um crescimento de organizagdes estabe-
lecidas que langam novos negdcios baseados em inovagdes
disruptivas, resultado de modelos mais abrangentes de ges-
tdo da inovacgdo.

Perspectiva 2: objeto da inovacgao

A inovagdo também pode ser caracterizada de acordo com
os objetos nos quais ocorre, ou seja, em Processos e tecno-
logia, em produtos e/ou servigos ¢ em negocios.

A inovagdo em processos e tecnologia diz respeito a re-
ducdo de custos ou ao aumento de produtividade no desen-
volvimento de novos meios de fabricacdo de produtos ou
na prestagao de servigos, e sua associagdo natural ¢ com
atividades de exploitation.

A inovagdo em produtos ou servi¢os da-se na esfera do
desenvolvimento, produgao e comercializagdo de novos pro-
dutos ou servigos, empregando-se ou ndo novas tecnologias
nesse processo. Esse tipo de inovagdo pode estar relaciona-
do tanto a esforcos de exploration quanto de exploitation.
A dindmica do mercado, no que concerne a concorréncia e
as exigéncias dos consumidores, vai impulsionar inovagdes
continuas em produtos e servigos existentes, num classico
esforgo de exploitation, porém tecnologias disruptivas e
novos entrantes que reinventam categorias vao demandar
esforgos de exploration.

A inovagdo em negocios significa desenvolver novos
métodos de insergdo e exploracdo do mercado, resultando
em novos negdcios que gerem vantagem competitiva, ini-
cialmente inimitavel pelos competidores. Essa modalidade
por natureza esté relacionada aos esforgos de exploration.

Perspectiva 3: origem da inovacéao

Em relagdo a origem, a inovagdo pode ser fechada
ou aberta.
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TIPOS DE INOVACAO E ATIVIDADES EM ORGANIZACOES AMBIDESTRAS

Exploitation

Perspectiva 1

Inovacdo aberta e fechada

Intensidade da inovacao

Inovagdo aberta e fechada

Perspectiva 2
Objeto da inovacao

Inovagdes em processos e tecnologia
Inovagdes em produtos ou servicos

Inovagdes em negdcios
Inovagdes em produtos ou servicos

Perspectiva 3

Inovacgoes radicais

Inovacdes incrementais

Origem da inovacdo

Inovacdes disruptivas

Na inovagdo fechada, a area de pesquisa ¢ desenvol-
vimento (P&D) dentro das organizagdes busca solugdes.
Eventualmente, ha colaboragdo de universidades ou insti-
tutos de pesquisa, mas esse tipo de parceria ¢ pontual, € o
sigilo deve ser garantido. Os resultados sdo de propriedade
da organizacao e devem ser controlados para protegé-la de
seus concorrentes. Pode envolver atividades de exploita-
tion ¢ exploration.

A inovagdo aberta surge da interagdo sistematica com
agentes externos, como universidades, institutos de pesquisa,
individuos externos a organiza¢do que com ela colaboram,
outras empresas (como startups) e redes de inovagdo. No
modelo aberto, ¢ possivel buscar e associar competéncias
e esforcos para inovar de uma forma que ndo seria possivel
usando recursos exclusivos da organizagdo. Pode envolver
atividades de exploitation e exploration.

CONCLUSAO

De acordo com os pesquisadores Michael Tushman e
Charles O’Reilly, uma organizagdo ambidestra é capaz de
manter seu desempenho corrente, evitando grandes ou si-
bitas mudangas, ¢, a0 mesmo tempo, tomar medidas para
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moldar seu préprio futuro, eliminando a inércia organiza-
cional. Quando as mudangas no ambiente de negécio dei-
xam de ser incrementais, essa pode ser a resposta para a
adaptag@o organizacional.

Criar uma organiza¢do ambidestra ¢ uma forma pragma-
tica de trazer a inovagao para a agenda estratégica. Ao criar
espago para exploration e exploitation e combinar inova-
¢oes de diferentes tipos nessas duas atividades, o modelo de
inovagdo esta a servigo tanto da eficiéncia e produtividade
quanto da sobrevivéncia a longo prazo. O desafio é acertar
a combinacao ideal de estratégia, estrutura organizacional,
cultura e processos. @
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