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Resumo

A ambidestria organizacional é essencial para entender como as empresas equilibram diferentes formas de inovagao, incremental
e exploratéria, assegurando adaptagdo as mudangas e competitividade. Por tanto, este estudo busca compreender como a
ambidestria organizacional se manifesta durante o processo de transi¢gao organizacional e de que forma contribui para a expanséo
de mercado e adaptagao estratégica de pequenas empresas em mercados emergentes. A ambidestria, composta por exploitation
e exploration, representa, respectivamente, a melhoria continua de processos existentes e a exploragdo de novas oportunidades
de negodcio, sendo fundamental para enfrentar desafios em ambientes de rapida transformagéao e recursos escassos. Embora
amplamente estudada em grandes corporagdes e setores de alta tecnologia, sua aplicagdo em pequenas empresas, especialmente
em situagdes de transigdo organizacional, ainda é pouco compreendida. A analise se deu por meio de grupos focais com gestores e
colaboradores de duas empresas que compartilham o mesmo nucleo de competéncias. Os resultados indicam que, mesmo diante
de limitagdes de recursos humanos e financeiros, é possivel alcancar uma ambidestria sequencial e contextual simultaneamente,
equilibrando eficiéncia operacional e inovagédo. Em termos tedricos, a pesquisa contribui para a compreensdo de como pequenas
empresas desenvolvem capacidades ambidestras durante processos de transi¢cdo organizacional. De maneira pratica, oferecem-
se subsidios para gestores que enfrentam o desafio de equilibrar eficiéncia operacional e inovagdo em contextos de mudancga e
restricdo de recursos.

Palavras-chave: exploitation; exploration; ambidestria; inovagéo; pequenas empresas.
Abstract

Organizational ambidexterity is essential to understanding how companies balance different forms of innovation, incremental and
exploratory, ensuring adaptation to change and competitiveness. Therefore, this study seeks to understand how organizational
ambidexterity manifests itself during the organizational transition process and how it contributes to market expansion and strategic
adaptation of small companies in emerging markets. Ambidexterity, composed of exploitation and exploration, represents, respectively,
the continuous improvement of existing processes and the exploration of new business opportunities, which is essential for facing
challenges in rapidly changing environments with scarce resources. Although widely studied in large corporations and high-tech
sectors, its application in small businesses, especially in situations of organizational transition, is still poorly understood. The analysis
was carried out through focus groups with managers and employees from two companies that share the same core competencies. The
results indicate that, even in the face of human and financial resource constraints, it is possible to achieve sequential and contextual
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ambidexterity simultaneously, balancing operational efficiency and innovation. In theoretical terms, the research contributes to the
understanding of how small companies develop ambidextrous capabilities during organizational transition processes. In practical
terms, it offers support to managers who face the challenge of balancing operational efficiency and innovation in contexts of change
and resource constraints.

Keywords: exploitation; exploration; ambidexterity; innovation; small businesses.
Resumén

La ambidexteridad organizacional es esencial para comprender como las empresas equilibran diferentes formas de innovacion,
incremental y exploratoria, asegurando la adaptacion a los cambios y la competitividad. Por lo tanto, este estudio busca comprender
como se manifiesta la ambidexteridad organizacional durante el proceso de transicién organizacional y de qué manera contribuye a
la expansion del mercado y la adaptacion estratégica de las pequefias empresas en los mercados emergentes. La ambidexteridad,
compuesta por explotacion y exploracion, representa, respectivamente, la mejora continua de los procesos existentes y la exploracion
de nuevas oportunidades de negocio, siendo fundamental para afrontar los retos en entornos de rapida transformacioén y recursos
escasos. Aunque ha sido ampliamente estudiada en grandes corporaciones y sectores de alta tecnologia, su aplicacién en
pequefias empresas, especialmente en situaciones de transicion organizacional, atin es poco comprendida. La analisis se realizé
a través de grupos focales con gerentes y empleados de dos empresas que comparten el mismo ntcleo de competencias. Los
resultados indican que, incluso ante las limitaciones de recursos humanos y financieros, es posible alcanzar una ambidexteridad
secuencial y contextual simultaneamente, equilibrando la eficiencia operativa y la innovacion. En términos tedricos, la investigacion
contribuye a la comprensiéon de cémo las pequefias empresas desarrollan capacidades ambidiestras durante los procesos de
transicion organizacional. En la practica, ofrece apoyo a los gerentes que enfrentan el desafio de equilibrar la eficiencia operativa
y la innovacién en contextos de cambio y restriccion de recursos.

Palabras clave: explotacion; exploracion; ambidestreza; innovacion; pequefias empresas.

Com base em sua operagao de negdcios, sua empresa consegue construir um novo caminho para crescimento?
Muitas empresas apresentam dificuldade para responder esta pergunta, pois sua estrutura ndo esta preparada para
aperfeigoar sua operagao ou para gerar novas perspectivas de negocio. A elevada taxa de mortalidade das pequenas
empresas intensifica a necessidade de estratégias organizacionais voltadas a melhoria continua e a adaptagao ao
ambiente competitivo (Clauss et al., 2021; Reischl et al., 2022). A ambidestria, portanto, € uma abordagem cujo
foco é o aumento de participagao de mercado ou a diminuigao de riscos em longo prazo a partir da compreensao
dos desafios relacionados a conceitos praticos para a gestdo em pequenas empresas. Seus conceitos centrais sao:
exploitation e exploration (Reischl et al., 2022). A exploitation refere-se a melhoria continua com foco na eficiéncia,
disciplina, producéo, sele¢do, implementagdo e execugao no curto prazo, tendo como alvo o aprofundamento do
entendimento e as competéncias ja consolidadas dentro da estrutura organizacional. J& a exploration tem como
fundamento a descoberta e possui, ainda, um foco diversificado, baseado em longo prazo, emergindo com profundidade
em atividades, por meio da curiosidade inicial até a realizagdo de avangos (March, 1991). Esses conceitos tém se
mostrado promissores para enfrentar as demandas de adaptagéo e crescimento em mercados volateis (O’Reilly &
Tushman, 2013; Sun et al., 2023).

Grande parte da literatura sobre ambidestria concentra-se em grandes corporagdes e contextos de alta
intensidade tecnoldgica. Apesar do avango tedrico nas ultimas duas décadas, a compreensao sobre como pequenas
empresas desenvolvem e sustentam a ambidestria organizacional permanece limitada, especialmente em situacbes de
recursos escassos e mudancgas estruturais como processos de transigao organizacional e reconfiguragdo de modelos
de negocios ( Brix, 2020; Peng et al., 2022Reischl et al., 2022; Voss & Voss, 2013). Estudos (Bérard & Fréchet,
2020; Reischl et al., 2022) apontam que, embora essas empresas consigam equilibrar exploitation e exploration sob
condigdes de restricao de recursos, os mecanismos que sustentam esse equilibrio ainda sdo pouco compreendidos.
Outras pesquisas recentes (Kokubun, 2025; Silva et al., 2025) tém ampliado o escopo conceitual da ambidestria,
incluindo dimensdes digitais, sustentaveis e colaborativas, mas ainda carecem de evidéncias empiricas sobre os
elementos integradores entre os diferentes tipos de ambidestria.

Estudos como os de Jaidi et al. (2022) investigam a ambidestria em pequenas empresas criativas na Asia e
demonstram que lideres ambidestros promovem o desempenho inovador por meio do aprendizado organizacional,
reforgando a importancia de mecanismos cognitivos e culturais para sustentar a ambidestria em ambientes dinamicos.
Este estudo reforga a necessidade de pesquisas que identifiquem os elementos integradores entre os diferentes tipos
de ambidestria. Ademais, estudos qualitativos que analisam a transicdo entre estruturas organizacionais distintas
em empresas de servigos, explorando como praticas ambidestras emergem nesse processo, ainda nao explicam o
fendmeno de maneira convincente (Brix, 2020; Wéjcik-Karpacz, et al., 2019). Nesse sentido, pequenas empresas
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de servigcos em mercados emergentes, especialmente no Brasil, tornam-se um campo empirico adequado para este
tipo de investigacado (Ochie et al., 2022).

A literatura indica que a ambidestria durante a transi¢cdo organizacional depende de configuragdes de redes
internas e praticas coerentes entre exploitation e exploration (Belik & Knudsen, 2022; Zhang & Zhang, 2022). Ademais,
pesquisas (Kokubun, 2025; Reischl et al., 2022) tém aprofundado a compreenséo sobre como diferentes tipos de
ambidestria se manifestam de forma interdependente. Considerando que a ambidestria contextual e a sequencial
enfatizam a capacidade de alternar entre atividades de exploration e exploitation, seja em uma unidade organizacional,
seja ao longo do tempo (O’Reilly & Tushman, 2013; Reischl et al., 2022), entende-se que as organizagdes podem
evoluir por meio de ciclos dinamicos de adaptagao (Kokubun, 2025). Em pequenas empresas, a coexisténcia desses
dois tipos de ambidestria constitui uma estratégia essencial de sobrevivéncia e crescimento, diante das restricbes de
recursos e da necessidade constante de inovagao (Bérard & Fréchet, 2020; Silva et al., 2025). Portanto, foi definida
a seguinte questédo de pesquisa: “Como a ambidestria organizacional apoia a expanséo de mercado e a adaptagao
estratégica em pequenas empresas?”. Diante disso, este artigo busca compreender como a ambidestria organizacional
se manifesta durante o processo de transigéo organizacional e de que forma contribui para a expans&o de mercado
e adaptacédo estratégica de pequenas empresas em mercados emergentes. Esta analise deu-se por meio do estudo
da transicdo entre duas organizagbes que compartilham o mesmo nucleo de competéncias: branding, produgao
de conteudo e marketing digital. A partir da aplicagao de grupos focais com gestores e colaboradores envolvidos
diretamente na transformacao, buscamos compreender como praticas de exploitation e exploration se manifestaram
na criacao e consolidagado de um novo modelo de negécio.

O presente estudo contribui de duas formas. Primeiramente, em termos tedricos, evidenciando que a ambidestria
contribui com as pequenas empresas, uma vez que auxilia em suas melhorias continuas, na criagdo de um novo
futuro e sustentabilidade do negécio. Essas contribuicdes corroboram os estudos que afirmam que exploitation
concentra-se no aperfeicoamento continuo, visando a otimizagao e a economia de custos; e que a exploration fomenta
a inovagao e a exploragéo de novos mercados (Clauss et al., 2020; Reischl et al., 2022). Em contraste com Reischl et
al. (2022) — que destacam o dilema vivido pelas pequenas empresas, e retratam que o equilibrio entre as abordagens
se torna critico, devido a limitacdo de recursos financeiros e humanos —, foi constatada uma ambidestria sequencial
e contextual simultaneamente, mesmo com escassez de colaboradores e recursos. Em segundo lugar, em carater
gerencial, os resultados desta pesquisa poderao ser utilizados por profissionais da area de gestdo empresarial,
pois as descobertas possuem um caracter pratico e evidenciam como a ambidestria e suas abordagens ocorrem
no dia a dia de uma pequena empresa, demonstrando suas caracteristicas e seus marcos fundamentais para que
ela acontega. Por fim, espera-se também fornecer insights para ajudar as pequenas empresas a expandirem seus
mercados e sua eficiéncia operacional.

Ambidestria Organizacional

O conceito de ambidestria foi introduzido por Duncan (1976), discorrendo sobre a capacidade de uma organizagao
ao conduzir eficientemente suas operacgdes atuais enquanto, simultaneamente, adapta-se as constantes transformacgdes
do cenario de negécios, ou seja, a capacidade da empresa de se adaptar e reconfigurar, a fim de atender as rapidas
mudancas (Helfat et al., 2007). Tushman e O’Reilly (1996) sugeriram estabelecer sistemas autdnomos para inovagéo
e eficiéncia, separados estruturalmente. Posteriormente, os autores afirmaram que a ambidestria tratava-se de uma
capacidade dinamica, dividida em duas grandes frentes: a primeira € da empresa, com referéncia a reconfigurar os
ativos e as capacidades existentes, e a segunda baseada no desenho organizacional (O’Reilly & Tushman, 2008).

Os termos exploitation e exploration foram introduzidos por March (1991) enriquecendo o debate sobre ambidestria
organizacional, apontando que as operagdes ligadas a exploitation tendem a oferecer feedbacks claros e rapidos, pois
sua natureza é certa e bem definida, enquanto a exploration foca na busca por novas ideias, mercados ou relacgoes,
trazendo uma maior incerteza nos resultados e horizontes temporais mais prolongados e indeterminados. Argumentou-se,
entdo, que, para uma empresa ser considerada ambidestra, ela necessita mudar sua estrutura para iniciar e executar a
inovagéo (Duncan, 1976), utilizando exploitation e exploration, simultaneamente (Tushman & O’Reilly, 1996).

A relagéo entre exploitation e exploration é influenciada pelo contexto empresarial, sendo mais evidente em
corporagdes de maior porte em contraste com as de menor porte, em que a ambidestria se manifesta com assertividade
em situagdes incertas e quando ha uma disponibilidade adequada de recursos (O’Reilly & Tushman, 2013).

Sun et al. (2023) e Teece et al. (2016) destacam o papel da ambidestria como uma capacidade dinamica crucial
para a reconfiguragao organizacional e o desenvolvimento de vantagem competitiva. Estudos mais recentes tém também
reforcado que a ambidestria ndo deve ser compreendida apenas como a coexisténcia entre atividades exploitation e
exploration, mas como uma competéncia estratégica e dindmica que sustenta a adaptacao organizacional em contextos
de mudanca (Silva et al., 2025), pois ajuda a resolver o dilema da diferenciagéo versus o custo; e ajuda na realocagéo e
na reconfiguragao de habilidades e ativos organizacionais para permitir que a empresa explore competéncias existentes
e desenvolva novas (Markides & Chari-tou 2004; O’'Reilly & Tushman, 2013; Taylor & Helfat, 2009).

Uma andlise bibliométrica evidencia a ampliacdo do campo tedrico, destacando novas abordagens sobre o
equilibrio entre exploitation e exploration e a integragdo com temas como sustentabilidade, digitalizac&o e lideranca

Revista Ciéncias Administrativas, 31: e16248, 2025 3


http://periodicos.unifor.br/rca

Lucas Silva Silveira, Amanda Wolek Rocha, Jefferson Marlon Monticelli

(Aftab et al., 2022). Nesse sentido, as diversas perspectivas sobre a ambidestria continuam a influenciar a maneira
como as empresas abordam os desafios da mudanga e da inovagao (Raisch & Birkinshaw, 2008). Contudo, pouco
se sabe sobre como empresas de menor porte, especialmente em mercados emergentes, desenvolvem capacidades
ambidestras sob condigbes de restricao (Reischl et al., 2022; Voss & Voss, 2013).

Em geral, pequenas empresas enfrentam desafios singulares, como escassez de recursos financeiros e capital
humano limitados (Brix, 2020), no entanto, suas agilidades e proximidades com os mercados podem favorecer a
adogéo de estratégias ambidestras, sobretudo na forma contextual (Reischl et al., 2022). Nesses casos, 0s mesmos
individuos precisam alternar entre tarefas de melhoria continua e exploratérias , o que exige uma cultura organizacional
flexivel e liderangas engajadas (O'Reilly & Tushman, 2013; Smith et al., 2010). Outrossim, estudos empiricos recentes
(Clauss et al., 2021; Jaidi, Liu & Ahmad, 2022; Peng et al., 2022; Reischl et al., 2022; Shiu et al., 2023) demonstram
gue as pequenas empresas sao capazes de desenvolver formas hibridas de ambidestria, conciliando exploitation e
exploration por meio de praticas cotidianas, sugerindo que a combinac&o entre ambidestria sequencial e contextual
pode ser particularmente relevante, pois permite a alternancia ou combinagao de momentos de exploitation e exploration
conforme as demandas do ambiente.

Essa perspectiva amplia a compreensédo da ambidestria organizacional ao evidenciar seu carater comportamental
e contextual, mais dependente de praticas e interagdes do que de arranjos estruturais formais. Além disso, autores como
Belik e Knudsen (2022) e Brix (2020) sustentam que a ambidestria emerge de microfundamentos, isto &, de agdes e
aprendizados situados, e deve ser entendida como resultado de processos sociais e cognitivos que conectam individuos
e rotinas a adaptacao organizacional, destacando uma caréncia na literatura acerca de investiga¢des que explorem
como esses processos ocorrem, especialmente durante periodos de transi¢éo estrutural ou reconfiguragéo estratégica.

Tipos de Ambidestria

Tradicionalmente, segundo O’Reilly & Tushman (2013), a literatura distingue entre ambidestria estrutural,
sequencial e contextual. Esses autores, por meio da teoria do “equilibrio pontuado”, sugeriram que as empresas passam
por transformagdes pontuais, adaptando-se as mudangas ambientais ao reconfigurar suas estruturas e operagoes.
A estrutural baseia-se na separagéo de unidades de negdcio com objetivos distintos, umas voltadas a eficiéncia e
outras a inovagao, sendo mais viavel em grandes empresas com recursos abundantes (O’Reilly & Tushman, 2013).
Esta propde equilibrar exploitation e exploration por meio da busca simultdnea de ambas, gerenciando a tens&o entre
eficiéncia e inovagdo (Ubeda-Garcia et al., 2020) e sendo associada ao desempenho empresarial (He & Wong, 2004;
Jansen, 2009). Segundo O’Reilly e Tushman (2008), essa abordagem néo se limita a divisdes formais para exploitation
e exploration, mas envolve habilidades, sistemas, recompensas, processos e culturas diferenciadas, todos alinhados
internamente. Essas divisdes sao unificadas por uma visao estratégica global, valores e mecanismos de coordenagéo
que permitem a otimizagéo de recursos comuns (Kolster, 2021; O’Reilly et al., 2009; O’'Reilly & Tushman, 2004),
enquanto a lideranga desempenha papel fundamental na articulagdo e sustentagdo dessas tensdes estratégicas
(O’Reilly & Tushman, 2013; Smith et al., 2010).

Jé a ambidestria sequencial ocorre quando uma organizagao alterna, ao longo do tempo, periodos de exploitation e
de exploration (Tushman & Romanelli, 1985). Esta, analisada por Laplume e Dass (2012), em uma pesquisa longitudinal
(trajetéria de 65 anos), indica que os primeiros 25 anos da empresa foram marcados por praticas sequenciais de
exploitation e exploration, seguidas por formas simultaneas dessas atividades. Estudos recentes, como Shu et al.
(2023), avaliaram essa dinamica em ecossistemas especificos, como o Android.

Por fim, a ambidestria contextual manifesta-se no nivel individual e comportamental, quando os mesmos
colaboradores alternam entre tarefas exploratérias e rotineiras dentro de uma mesma estrutura, sem divisdes formais
(Birkinshaw & Gibson, 2004). Essa forma surge como uma alternativa para equilibrar a tenséo entre exploitation e
exploration, por meio de comportamentos organizacionais que conciliam alinhamento e adaptabilidade dentro de uma
mesma unidade de negdcios (O’Reilly & Tushman, 2013). Esse equilibrio depende de um ambiente organizacional que
promova metas desafiadoras (stretch ou estiramento), disciplina e confianga, incentivando os individuos a exercerem
autonomia sobre como conciliar demandas conflitantes (Birkinshaw & Gibson, 2004).

A literatura contemporanea tem expandido as tipologias classicas, incluindo novas configuragdes como a
ambidestria digital e a ambidestria sustentavel, que envolvem a integragao entre praticas de inovagéo, transformagao
digital e responsabilidade social (Kokubun, 2025). Essa evolugao conceitual amplia o entendimento da ambidestria
como fenémeno multinivel, no qual estratégias, cultura e tecnologias convergem para equilibrar eficiéncia e inovagao.

Ambidestria em Pequenas Empresas

As pequenas empresas operam sob restrigdes significativas de recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos,
o que limita suas capacidades de investir simultaneamente em atividades de exploitation e exploration. A literatura
enfatiza que, diferentemente das grandes corporagdes, essas organizagdes carecem de estruturas formais, capital de
risco e departamentos especializados em inovagéo, o que exige formas mais flexiveis de gestdo da ambidestria (Bérard
& Fréchet, 2020; Lubatkin et al., 2006). Nesses contextos, a ambidestria tende a emergir por meio da reconfiguragao
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dindmica de competéncias e do acumulo de conhecimento tacito, sustentados por liderangas capazes de alternar entre
foco operacional e exploragéo de novas oportunidades (O'Reilly & Tushman, 2013; Raisch & Birkinshaw, 2008). Estudos
recentes também sugerem que, em ambientes de restricdo de recursos e alta incerteza, como nas pequenas empresas
de mercados emergentes, a capacidade de equilibrar eficiéncia e inovagao depende da aprendizagem organizacional
continua e da adaptabilidade cultural, mais do que de investimentos estruturais (Kokubun, 2025; Reischl et al., 2022).

Outras pesquisas indicam que empresas, especialmente as pequenas empresas, podem combinar abordagens
sequenciais e contextuais simultaneamente (Peng et al., 2022; Shiu et al., 2023; Sun et al., 2023). Essa configuragao
hibrida permite alternar entre exploitation e exploration conforme as demandas do ambiente, sem comprometer a
coeréncia estratégica. Em pequenas empresas, tal combinagéo tende a emergir de forma organica, sustentada por
liderangas proximas, aprendizado coletivo e flexibilidade organizacional (Clauss et al., 2021; Reischl et al., 2022).
Adicionalmente, autores como Jaidi et al. (2022) e Ubeda-Garcia et al. (2020) evidenciam que as condigdes contextuais
e culturais das pequenas empresas — como a proximidade entre gestores e equipes, o baixo nivel de formalizagao
e as redes de colaboragéo — favorecem a emergéncia da ambidestria contextual. Essa caracteristica torna-se um
diferencial competitivo em mercados emergentes, em que a agilidade e a capacidade de adaptagao séo vitais para
a sobrevivéncia organizacional.

Um aspecto que tem ganhado destaque é o papel da lideranga ambidestra como mecanismo de integragédo
entre exploitation e exploration (Clauss et al., 2021; Jansen, Vera & Crossan, 2008; O'Reilly & Tushman, 2011). A
literatura sugere que a lideranga atua como mecanismo de orquestracéo entre adaptagéo e inovagéo (Kokubun, 2025).
Lideres ambidestros criam condigdes para que as tensdes entre eficiéncia e inovagéo sejam canalizadas de forma
produtiva, estimulando autonomia, confianga e orientagao para resultados. Esse tipo de lideranga é particularmente
relevante em pequenas empresas, onde os gestores exercem influéncia direta sobre a cultura organizacional e sobre
as praticas cotidianas dos colaboradores (Brix, 2020; Reischl et al., 2022).

Nesse sentido, a ambidestria em pequenas empresas depende de microfundamentos comportamentais, como
a capacidade de alternar papéis, aprender com a experiéncia e articular coletivamente o sentido da mudancga (Belik
& Knudsen, 2022; Smith et al., 2010). Assim, compreender a ambidestria implica reconhecer que ela € um processo
continuo de adaptag&o organizacional, sustentado por praticas de lideranga, confianga e aprendizagem compartilhada,
elementos que se tornam centrais para explicar o sucesso de pequenas empresas em contextos de transicao estratégica.

Ambidestria Organizacional e Mudanga Estratégica: Proposi¢coes Teodricas

A literatura contemporanea compreende a ambidestria organizacional como uma competéncia dindmica e
socialmente integrada, cuja efetividade depende da combinagao entre orientacéo estratégica, lideranga e aprendizagem
organizacional (Kokubun, 2025; Silva et al., 2025). Essa nogao dialoga com a literatura sobre mudancga estratégica,
que a define como o processo pelo qual as organizagdes reconfiguram suas estratégias e estruturas em resposta a
pressdes ambientais e internas (Ginsberg, 1988; Rajagopalan & Spreitzer, 1997). Assim, a ambidestria representa um
mecanismo de mudanga continua, no qual a organizagéo equilibra estabilidade e transformagéo (Dunphy & Stace,
1993; Garud & Van de Ven, 2006).

Essa abordagem holistica é especialmente relevante em pequenas empresas de mercados emergentes, em
que a adaptagao continua as mudangas do ambiente demanda equilibrar estabilidade operacional e inovagao. Nesse
sentido, uma énfase demasiada em exploitation pode gerar rigidez e resisténcia a mudanga, reduzindo a capacidade
de adaptacdo, enquanto um foco excessivo em exploration pode dispersar esforgos e comprometer a eficiéncia
(March, 1991; Sun et al., 2023). Assim, a distribuigdo de recursos entre essas atividades molda o aprendizado e a
trajetdria organizacional (Sitkin, 1992; Sun et al., 2023).

Em pequenas empresas, a exploitation se expressa na ambidestria sequencial, quando as rotinas de melhoria
continua predominam e geram ganhos cumulativos de conhecimento e desempenho (Clauss et al., 2020; Gilsing, 2002).
Tal dinamica corresponde a mudangas estratégicas incrementais, nas quais a eficiéncia serve de base para adaptagéo
futura (Dunphy & Stace, 1993). Nessa perspectiva, compreender o papel da exploitation € essencial para identificar
como pequenas empresas aperfeicoam suas capacidades internas, mesmo sob limitagdes de recursos e estrutura.

P1. A ambidestria sequencial atua como mecanismo de mudanga incremental, permitindo que pequenas
empresas alternem entre ciclos de exploitation e exploration, convertendo ganhos operacionais em capacidade de
adaptacao estratégica.

Em contextos de incerteza e escassez de recursos, a exploration se manifesta predominantemente por meio da
ambidestria contextual, na qual os colaboradores equilibram rotinas e experimentagdes, favorecendo o sensemaking
coletivo e a aprendizagem pela agéo que é refor¢cada por liderancgas (O’Reilly & Tushman, 2013; Reischl et al., 2022).
Assim, a exploration se aproxima das mudangas transformacionais descritas por Dunphy e Stace (1993), permitindo
gue pequenas empresas ampliem seu conhecimento e identifiquem novas oportunidades.

P2. Aambidestria contextual impulsiona mudangas transformacionais ao estimular experimentagao e aprendizagem
continuas, permitindo que pequenas empresas reconfigurem estratégias e modelos de negécio em ambientes incertos.

A coexisténcia entre exploitation e exploration é viabilizada pela capacidade das pequenas empresas de integrar
eficiéncia e inovagao. Essa combinagéo reflete uma ambidestria integrativa, que articula dimensbes sequenciais e
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contextuais, resultando em maior resiliéncia e sustentabilidade organizacional (Raisch & Birkinshaw, 2008; Reischl et
al., 2022). Essa ambidestria integrativa depende de liderangas capazes de equilibrar controle e autonomia, estabilidade
e mudanga (Amis, Slack & Hinings, 2004). Aqui, a lideranga ambidestra assume um papel central ao orquestrar
recursos e alinhar objetivos aparentemente contraditérios, promovendo culturas de aprendizado continuo e inovagao
disciplinada, além de atuar como agente de future-making, transformando intengbes estratégicas em agdes concretas
(Brix, 2020; Kokubun, 2025; O’Reilly & Tushman, 2013; Pettit, Balogun & Bennett, 2023). ().

P3. Aintegracdo entre ambidestria sequencial e contextual, mediada pela liderangca ambidestra, constitui um
processo de future-making que sustenta a mudanca estratégica continua e fortalece a resiliéncia das pequenas
empresas. Em sintese, a relagdo entre ambidestria organizacional e mudanca estratégica evidenciam que a adaptagéo
das pequenas empresas depende menos da disponibilidade de recursos e mais da capacidade cognitiva e relacional
de equilibrar multiplas légicas de acdo. Enquanto a exploitation fortalece a eficiéncia e o aprendizado incremental,
a exploration amplia o repertério de conhecimentos e oportunidades em ambientes dinamicos (Acciarini, Boccardelli
& Peruffo, 2024). A lideranga ambidestra ao orquestrar esse equilibrio converte tensées em oportunidades de
aprendizagem e transformagéo, impulsionando o desempenho e a sustentabilidade organizacional.

Método

Este estudo adota uma abordagem qualitativa e interpretativa com o objetivo de compreender como a ambidestria
organizacional se manifesta durante o processo de transigado organizacional e contribui para a expanséo de mercado
e adaptacédo estratégica de pequenas empresas em mercados emergentes. Para tanto, utilizamos as empresas
Feito e Startta, que compartilham a mesma lideranga e base de competéncias — branding, produgéo de conteudo e
marketing digital —, a fim de compreender como a eficiéncia da exploitation na empresa Feito e a exploration de novas
oportunidades por meio da Startta, spin-off originada a partir da Feito, que se articulam a partir do nucleo central de
competéncias da empresa. A pesquisa foi desenvolvida como um estudo de caso Unico, exploratério e retrospectivo,
com foco na experiéncia organizacional vivida durante a criagdo de uma nova estrutura de negocio.

A escolha por um estudo de caso Unico se justifica pela possibilidade de aprofundar a analise de um fenédmeno
complexo e contextualizado, permitindo capturar os sentidos atribuidos pelos atores a transformagao organizacional
vivida (Yin, 2015). O protocolo de estudo de caso pode ser encontrado no Apéndice A.

Coleta de Dados

Os dados foram coletados a partir de duas fontes principais. Primeiramente, por meio de grupos focais,
realizados com colaboradores e gestores das duas organizac¢des. A escolha dos participantes deu-se a partir dos
seguintes critérios: i) socios das empresas; ii) colaboradores que estiveram presente durante a transigao; e iii) clientes
ou pessoas proximas que estiveram envolvidos durante a transi¢do. Ao total, sete convidados participaram dos grupos
focais, conforme se apresenta na Tabela 1.

Tabela 1

Lista de Participantes dos Grupos Focais

Participantes Codigo Cargo/ Fungao Formagao Idade Vinculo Data de Inicio
Participante 1 P1 Financeiro Administragéo 42 2 — Colaborador jan/21
Participante 2 P2 Comercial Jornalismo 36 1 — Sébcio abr/21
Participante 3 P3 Atendimento Jornalismo 34 1 — Sdécio mar/21
Participante 4 P4 Criagao Jornalismo 34 1 — Sécio mar/21
Participante 5 P5 Comercial Técr}irzcc))g'“r%r;; asgées 43 2 — Colaborador jan/19
Participante 6 P6 Financeiro Arquitetura 40 2 — Colaborador jan/23
Participante 7 P7 Cliente / Amigo Publicidade 44 3 — Envolvido na transicdo  Todo periodo

Ambos os grupos focais tiveram uma duragdo em torno de uma hora e dez minutos e foram conduzidas por
meio da ferramenta Meet do Google, com captagao e gravagéo de audio e video. Os grupos focais foram conduzidos
por uma mediadora, por meio de uma dindmica em um workshop interativo, por meio de uma lousa digital denominada
Mural. Houve, também, a participagdo de um observador com o objetivo de entender a percepg¢ao de cada participante.
O roteiro utilizado para a realizagao dos grupos focais encontra-se no Apéndice B.

Em seguida, coletaram-se dados de fontes secundarias como o site e redes sociais das empresas, atas de
reunido, e contratos de trabalho dos colaboradores que participaram dos grupos focais. Além disso, destaca-se a
observacao participante de alto engajamento por parte de um dos autores, com o objetivo de compreender, em
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profundidade, as praticas cotidianas, bem como de ter acesso direto e prolongado as rotinas, processos decisorios
e interagdes organizacionais — o que permitiu captar aspectos tacitos e informais da ambidestria organizacional.
Ressalta-se que essa observagao participante resultou em uma atuagao mais reflexiva e em uma triangulagéo rigorosa
das evidéncias para mitigar vieses decorrentes da inser¢do do pesquisador no campo (Flick, 2013). Portanto, esses
dados foram triangulados com os dados primarios com o intuito de obter saturagao tedrica.

Codificagao e analise de dados

A analise dos dados foi conduzida com base nos principios da analise de conteudo tematica (Bardin, 2016),
estruturada em trés etapas: i) reducdo dos dados; ii) exibicdo de dados; e iii) conclusdes e verificagbes (Miles &
Huberman, 1994). Para a codificagao, utilizou-se uma analise de modelo (Brooks et al., 2015) para desenvolver um
sistema de codificagdo hierarquica. Apos, buscou-se estabelecer relagdes entre os codigos e as fontes de dados,
distribuindo-os de acordo com as categorias a priori (Tabela 2), definidas a partir da teoria. As categorias foram
cruzadas a partir dos resumos de dados, utilizando-se o software Excel.

Tabela 2

Categorias de Anélise

Categoria Subcategoria Foco Tipo de Referéncias
Ambidestria

Melhoria Continua Melhoria continua com foco na  Exploitation Sequencial Clauss et al. (2020);
eficiéncia, disciplina, produgéo, March (1991); Gilsing
selecdo, implementagao e (2002);
execugao no curto prazo

Criagdo de um Novo Tem como fundamento a Exploration Sequencial / Gilsing (2002); March

Futuro descoberta, e possui, ainda, um Contextual (1991); Reischl et al.
foco diversificado, baseado em (2022); Voss e Voss
longo prazo (2013)

Percepcao de Sucesso ou Eficiéncia imediata e Equilibrio Contextual Clauss et al. (2020);

Fracasso sucesso no curto prazo, Exploration— O'Reilly e Tushman
um balango correto entre Exploitation (1996; 2008; 2013);
a exploitation e exploration Reischl et al. (2022)
para garantir adaptabilidade
e sustentabilidade, em longo
prazo

Crescimento da Carteira  Caminho para alcangar novos  Exploration Contextual Clauss et al. (2020);

de Clientes conhecimentos e mercados (com apoio de Voss e Voss (2013)

exploitation)

Capacidades Individuais  Concentra-se nas habilidades Equilibrio Contextual Birkinshaw e Gibson
individuais, dando liberdade Exploration— (2004); O'Reilly e
para que as equipes e Exploitation Tushman (2013);
individuos intercalem as Reischl et al. (2022)
atividades de acordo com as
necessidades do momento

Percepcoes Capacidade de uma Equilibrio Estrutural Duncan (1976);

sobre Mudancgas organizagéo ao conduzir Exploration— Tushman e O’Reilly

Organizacionais eficientemente suas Exploitation (1996; 2008; 2013);

operagdes atuais enquanto,
simultaneamente, adapta-se as
transformacgdes (ex.: criagao da

Birkinshaw e Gibson
(2004); Reischl et al.
(2022)

Startta e mudangas no modelo
de negécios)

As categorias apresentadas refletem diferentes manifestagdes da ambidestria organizacional observadas no
processo de transi¢cao analisado. A melhoria continua foi associada a ambidestria sequencial, por representar fases
de eficiéncia e aprimoramento que antecedem ciclos de inovacgao. A criacdo de um novo futuro combina aspectos
sequenciais e contextuais, traduzindo a alternancia temporal entre estabilidade e experimentacdo. Sucesso ou
fracasso e capacidades individuais correspondem a ambidestria contextual, evidenciando a autonomia e as decisdes
cotidianas que equilibram inovagéo e eficiéncia. Crescimento da carteira de clientes expressa uma forma de ambidestria
contextual apoiada em exploitation, articulando o uso de competéncias existentes a busca por novos mercados. Por
fim, mudangas organizacionais foi associada a ambidestria estrutural, ao refletir transformagbdes mais amplas na
configuragao das empresas, como a criagdo de uma nova unidade de negdcios, redefinicdo de papéis e adogéo de
praticas de inovacgéo aberta. Em conjunto, essas categorias evidenciam a coexisténcia de estabilidade e renovagéo
que caracteriza a ambidestria nas pequenas empresas estudadas.
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Analise dos Resultados

O estudo foi conduzido em duas pequenas empresas brasileiras do setor de marketing digital, denominadas:
Feito — Conquiste Clientes e Startta — Redes Sociais. A Feito, fundada em 2016, operava como uma agéncia de
comunicagéo com projetos personalizados para médias e grandes empresas, oferecendo servigos sob demanda que
incluiam branding, desenvolvimento de identidade visual, produg&o de conteudo institucional, gestdo de comunicagéo
interna, criagao de sites e estratégias de midias sociais para clientes de maior porte. Durante a pandemia de Covid-19,
em um contexto de instabilidade econdémica e retragéo de investimentos em marketing, a empresa criou a Startta como
uma spin-off voltada a micro e pequenas empresas, estruturou um portfélio mais padronizado e escalavel, centrado
na gestédo de redes sociais, trafego pago, posicionamento digital e automagdo de marketing. Essa reconfiguragao
representou a transicdo de um modelo artesanal e personalizado para outro escalavel e digital, permitindo a organizacao
explorar novas oportunidades de mercado sem abandonar sua base consolidada de clientes.

O processo de transi¢do organizacional foi conduzido de forma incremental e participativa, com envolvimento
direto dos sdcios e colaboradores na ideagédo e implementagdo do novo modelo. Observou-se o exercicio de uma
lideranca ambidestra, capaz de equilibrar esforgos de exploitation, voltados a manutencgéo da eficiéncia e qualidade
dos servicos da Feito, e de exploration, direcionados a inovacao e a criagdo da Startta. Nesse contexto, os esforgos
de exploitation manifestaram-se na criagédo da Startta, baseada no aperfeigoamento das competéncias ja consolidadas
pela Feito, tais como branding, comunicac¢éo integrada, produgéo de conteudo e desenvolvimento de sites, bem como
na padronizagdo de processos que permitiram ampliar e qualificar sua carteira de clientes. Ademais, a consolidacéo
da Startta ao longo da pandemia também envolveu iniciativas de exploration, incluindo a introdugéo de servigos
mais automatizados, o desenvolvimento de modelos de assinatura escalaveis e a ado¢éo de estratégias digitais
orientadas a performance. Tais iniciativas permitiram a organizagao testar novas abordagens e ampliar sua atuagao
em segmentos emergentes de micro e pequenas empresas.

Essa estratégia resultou em ganhos de desempenho e sustentabilidade durante o periodo de crise, preservando
empregos e realocando profissionais em novas fungdes. As decisdes gerenciais refletiram também um compromisso de
responsabilidade social, ao priorizar a retencéo da equipe e oferecer solugdes acessiveis a pequenos empreendedores
locais, contribuindo para sua incluséo digital e econédmica em um momento de vulnerabilidade do mercado.

Alinha do tempo (Figura 1) auxilia na compreenséao dos eventos relatados pelos participantes, e do processo
de transicdo das empresas. A barra preta simboliza os eventos ocorridos com a Feito. A barra cinza-escuro refere-se a
Startta. A barra cinza-claro situa os participantes dentro do tempo e do espaco das duas empresas: cada participante,
representado pelo seu numero da codificagéo, esta situado de acordo com seu ingresso (1) e saida (|) da empresa.

Figura 1

Linha de Tempo dos Acontecimentos

01/2019 03/2021 08/2022 09/2023
Feito adquire carteira de Startta inicia atividades Startta inicia suas Feito finaliza
cliente de outra agéncia como um projeto da Feito atividades como empresa | suas atividades

empresariais

STARTTA

PARTICIPANTE

o 0" 09000 00 Qv

01/2019 01/2021 03/2021 03/2021 04/2021 06/2023 02/2024
ingressa ingressa deixaa entram entra na Participante 1 sai da
na Feito na Feito Feito na Feito Feito saie entra 6 Startta

Melhoria Continua

A mudanga de comercializagdo é apresentada como uma forma de melhoria, segundo o Participante 5: “Aideia
era realmente trazer um dinamismo pro cliente. Entdo, tava tudo muito, tava mudando, a gente tava no meio de uma
pandemia, e a gente precisava trazer solugdes rapidas pros clientes”.

A exploitation foi realizada originalmente na empresa Feito, uma agéncia tradicional, focada em marketing digital
e off-line para clientes de grande porte, que entdo concebeu a Startta, e teve como resultado um novo paradigma
para o negdcio, como se percebe na visdo da Participante 1:

Era como se fosse uma unidade de negdcio, vamos dizer, assim, da Feito. Entdo, acho que a melhoria continua,

nessa transi¢do, eu acho que foi realmente essa... esse crescimento e... ndo é crescimento, mas eu acho que o

nascimento da Startta como empresa, todo o potencial do produto se transformou numa empresa [...].
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Torna-se evidente que o resultado da exploitation levou a Feito a aquisicdo de uma carteira de clientes, bem
como a ajustes em suas solugdes e em seus servigos para atender a novas necessidades identificadas no mercado.
Como desdobramento direto desse movimento, emergiu a Startta, concebida durante a pandemia como uma oferta
estruturada para pequenos e médios clientes, visando responder a crescente demanda por servigos de comunicagao
e marketing digital nesse segmento.

Durante a transi¢do da Feito para a Startta, trés colaboradores (P1, P2 e P5) foram desligados por néo se
alinharem a nova proposta estratégica. Dois deles ja haviam se mudado para outra regido e estavam em processo
de recolocagao. A empresa manteve suas comissdes por seis meses como medida de responsabilidade social.

A adesédo ao home office foi uma mudanga estratégica importante, pois: “Antes tinha uma sede fisica e na
pandemia todo mundo comecou a trabalhar em home office. Isso nos possibilitou trocar de pessoas, e, também contratar
pessoas para a equipe até, as vezes, mais qualificadas” (Participante 2). A virtualizagdo do negécio favoreceu uma
maior capacidade de alcance para a contratagao de pessoas, revolucionando o modelo de recrutamento, removendo
as barreiras geograficas. Além disso, o Participante 4 destaca:

Pensando em melhoria continua, eu vejo que teve trés pontos, assim, que foram bem marcados, que era uma

preocupagao nessa transi¢gao, que era a questdo de ter um método, de tentar estabelecer um método, que

pautaria os produtos e servigos que a gente ofereceria para o cliente. [...] Teve a questao dos processos, que
toda a operagdo da agéncia foi pautada por tentar desenhar processos que fossem funcionais, ageis, que
fossem menos custosos. Entdo houve esse esforgo continuo, assim, de sempre, sempre tentar qualificar os
processos, e foi algo que a gente manteve e busca aprimorar. [...] E também a cultura organizacional, porque

quando teve a transi¢cao da Feito para a Startta, tinha essa questdo do pessoal, que as gurias pontuaram e

ai tinha justamente essa mentalidade da agéncia anterior em que, muitas vezes, as pessoas também nao

estavam dispostas a dar essa virada de chave junto com esse produto novo que se tornou uma empresa. [...]

Entéo acho que foram esses trés pontos, método, processo e cultura organizacional.

Portanto, a gestdo ambidestra tem a oportunidade de atuar norteando a melhoria continua das empresas.
Revelando-se o impacto desse novo modelo concebido na Feito, trabalhado inicialmente como uma melhoria
organizacional ou exploitation e, posteriormente, como exploration. De igual modo, o Participante 6 relatou: “Eu acho
que trouxe, sim, melhoria, unificagdo das empresas”. Essa unificagdo gera uma melhoria financeira, pois as receitas
e despesas se tornam uma s, com um unico centro de custo.

Percebe-se uma convergéncia entre os participantes acerca das mudangas significativas na empresa Feito, por
meio do produto Startta, que resultou em inumeras transformagdes como: criagdo de um novo produto, qualificagao
de pessoas, novo modelo de trabalho, novos métodos e processos organizacionais, cultura organizacional e
atendimento ao cliente.

Criacao de um Novo Futuro

Os dados coletados demonstraram que a inovagéo e a adaptagao foram mecanismos que auxiliaram a navegar
momentos desafiadores. Nesse contexto, destaca-se:

Até eu acho que é a Startta, a questdo de comparar, hoje, a Startta com a Feito. O nicho de produtos também,

a Feito depois continuou somente fazendo parte de site, ou consultoria, e a Startta também com produtos e

planos, assinaturas ali do momento, rede social bombando na pandemia (Participante 1).

E o Participante 1 também ressalta: “Entdo, acho que também essa parte de Instagram, Facebook, para o
momento, s6 alavancou a empresa, assim, s deu mais visibilidade. Acho que todo mundo queria um gerenciamento
de redes sociais”. Com o mesmo foco, o Participante 2 contribuiu:

Entéo, € um novo futuro porque a Feito, ela atendia s6 grandes marcas. E a Startta veio para atender clientes,

no geral, de micro a pequenos empreendedores, inclusive, os que estavam precisando muito desse auxilio

durante a pandemia. Ent&o eu acredito que a Startta veio para construir um novo futuro, ela chegou construindo
um futuro que ndo tinha na Feito, sendo que, antes, a Feito estava perdendo clientes |[...]

Convergindo com esta perspectiva, o Participante 4 acrescentou:

Sobre a criagdo de um novo futuro, eu vejo que isso é algo que continua sendo perseguido, porque a startup
veio com essa proposta de... uma proposta, desculpa a redundancia, de um novo servigo, uma nova dinamica,
e € algo que a gente continua fazendo, sempre se adaptando ao que o mercado nos mostra, que é uma diregéo
mais interessante, ou o que esta sendo modificado em relagéo ao uso das redes sociais. Entéo, € algo que
esse futuro estd sempre pautando nosso presente. Vejo dessa forma.

Reforga-se, assim, a visdo acerca das liderangas e de como ocorre o processo de gestéo voltado a adaptagao
constante. Nesse sentido, o Participante 5 afirma: “Ele nunca foi uma pessoa que estava satisfeita... sempre tinha
um projeto novo”. E o Participante 7 complementa: “Eu acho que essa questdo de um novo futuro, na verdade, € um
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novo futuro para o fundador e para as pessoas que estao ao redor dele”, salientando o papel do lider como grande
vértice da mudanga, ou seja, uma lideranga ambidestra capaz de realizar a transformagao corporativa necessaria.

Portanto, destacou-se a vis&o proativa e estratégica voltada para a construgdo de um novo momento e para
a implementacdo de mudancas estratégicas importantes. Além de mencionar a importancia das liderancas como
agentes fundamentais para a transformacgao, dando visibilidade a suas praticas e agdes.

Percepcao de Sucesso ou Fracasso do Negocio

A partir das vivéncias daquele periodo, o Participante 7 enfatizou:

Eu acho que o sucesso foi sair da inércia e tentar buscar outra forma de vender o seu produto/servico dentro
de um comeco, meio e fim. E, diante do Brasil, ou melhor, da Galaxia, que tava passando por um processo de
pandemia. Isso fica muito mais complicado e sofisticado. [...] Considero, portanto, um sucesso.

Diante disto, o Participante 5 compartilhou: “Inicialmente, a transi¢gao parecia arriscada no contexto da pandemia,
com muitos concorrentes oferecendo servigos similares. Com o tempo, o modelo [de negdcios] foi aperfeigoado e os
pacotes aumentaram, trazendo mais sucesso”. Evidencia-se que o0 sucesso era um destino mais proximo e palpavel.

Para outros, o verdadeiro sucesso esteve relacionado com “o impacto e o propésito do negécio em meio ao turbilhdo
global. Eu acredito também que a Startta, comparada com o propdsito pelo qual foi idealizada, teve um grande sucesso”
(Participante 4). O Participante 6 acrescentou: “Acho que € um grande sucesso, a rede toda, a filosofia, que partiu de umaideia”.
O Participante 1 colaborou dizendo: “[...] acho que o sucesso da Startta é porque ela saiu de um produtinho que era,
a Feito e vendia, para uma empresa, hoje, constituida...”. Os participantes foram unanimes e perceberam a transigao
como um sucesso, aqui compreendido como a capacidade de consolidar um novo modelo de negécio, mantendo
a continuidade das operagdes e ampliando o alcance da empresa. Esse entendimento de sucesso transcende
indicadores puramente financeiros, abrangendo também a adaptagao estratégica, o aprendizado organizacional e a
inovagao, evidenciados diante de um cenario global desafiador, como o da pandemia.

Crescimento da Carteira de Clientes

O impacto de uma transigéo empresarial utilizando o core do negdcio anterior traz consigo o desafio de manter
a sustentabilidade da operagéo que deu origem a nova empresa: “Houve uma diminuic&o de cliente na Feito durante
a transigéo, e o crescimento absurdo de clientes na Startta” (Participante 3). Isso evidenciou o desafio da Feito em
se manter ativa até que a empresa originaria da exploration atingisse seu ponto de equilibrio.

Ressaltando a eficacia da énfase em estratégia corporativa baseada em lideranga por custo (Porter, 1991),
o Participante 3 destacou: “Até para a negociagdo, como tem um ticket mais baixo, foi mais facil de negociar”. O
Participante 4 complementou: “Eu acho que como mudaram o formato e a linha de atuagao, e, também o custo, isso
favoreceu a ter um numero maior de clientes”, que, segundo o Participante 5, eram “[...] clientes menores, que nés ndo
atingiamos antes.[...] E aumentava, aumentava, aumentava o volume de clientes.”. As afirmagdes sobre o sucesso da
exploitation foram un&nimes: que por meio do core que a empresa possuia, foi possivel gerar resultados expressivos.

Capacidades Individuais

Durante os grupos focais, evidenciou-se importancia da selegao de pessoal qualificado e focado para a
adaptagao da empresa durante a transigao. Segundo o Participante 5:

Eu posso dizer, assim, que o diretor da empresa sempre se preocupou com a qualidade, entdo os profissionais

que eram escolhidos eram sempre 6timos profissionais [...], entdo, as capacidades individuais, com certeza,

até porque ¢é servigo, ndo tem como fugir disso, entdo se tu ndo pegares alguém qualificado, tu estas morto,

entéo o foco é qualificado, é gente qualificada.

Sobre isso, o Participante 1 expressou: “Eu e o diretor da empresa, a gente demitiu todo mundo do comercial
[2 colaboradores], assim. Daqui em diante quem fazia o comercial era ele, que havia um grande furo, o grande
problema da Feito era o comercial. Entdo, eu acho que, hoje, em uma empresa, o comercial € bem o coragéo [...] 0
comercial era o fracasso da Feito”. Essa analise trouxe uma visdo sobre o desafio de comercializagéo e atendimento
ao cliente, bem como sobre seus impactos em uma agéncia tradicional.

Nesse sentido, a énfase a especializagao e a qualificagao esteve presente na manifestacao da Participante 2:

Eu acredito que por sermos jornalistas, né, a gente agregou um pouco mais porque a gente tinha habilidade

ja em redes sociais nesta area de comunicagdo. Entao, nessa transigéo, eu vejo isso como um diferencial

que também fez a gente trocar a equipe, foi a equipe de criagdo, no caso, porque a gente tinha um olhar mais

especifico para a area de comunicagao, para também selecionar essas pessoas.

Conectando a entrada das sécias na empresa, em margo de 2021, remodelando a equipe para o novo momento
das corporagdes, focado nas habilidades que seriam utilizadas posteriormente na exploration. O Participante 4
&Bnfirmou: “Obviamente a gente vai fazer com exceléncia. Acredito que Essiatcapacidadeindividealsiossa4i20r
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diferencial também para movimentar as coisas, porque a gente era também uma forga de trabalho ali junto, produzindo
as coisas”. Ao contrario da Startta, que elevou seu nivel de qualidade com a entrada das sécias e o fortalecimento
de suas capacidades, a Feito teve a sua atuacédo mais restrita:
Nos ndo somos da publicidade que estava super vinculada ao que a Feito fazia anteriormente, que era
aquela publicidade bem tradicional, bem 360, sonhos off-line, entédo fugia muito da nossa especializagéo. [...]
(Participante 4)

O Participante 6 afirmou a importancia das capacidades individuais dizendo: “porque a autonomia era algo
importante, porque ndo tem como cada sécia ir ali junto, ficar do lado, fazendo post por post, fazendo até o redigir dos
textos. Entéo, assim, era avaliada a capacidade individual’, ou seja, era necessario que cada colaborador estivesse
disposto a se adaptar para poder efetuar o trabalho. Evidenciou-se, entdo, que as capacidades individuais das novas
sécias e dos novos colaboradores possibilitaram uma exploration entre as empresas, resultando no sucesso desta
jornada transitéria empresarial.

Percepgoes sobre as mudangas Organizacionais

De modo geral, a transigao foi percebida positivamente, assim como um novo paradigma:

E, mudou tudo, na verdade, a pandemia foi algo horrivel, mas para a Startta ela acabou sendo uma oportunidade.
Ela foi, teve como protagonista ali a pandemia, porque mudaram os processos, mudou o publico que a gente
atende, mudou o comercial, e a equipe mudou tudo. [...] E realmente uma nova empresa (Participante 2).

Tendo como base a visdo de uma das sdcias, tem-se um panorama geral:

Bom, eu acompanhei a entrada da Participante 3, entdo, quando ela entrou, foi bem na época que eu sai.
Entdo, essas mudancgas organizacionais comegaram a acontecer ali, na entrada da Participante 3, até porque
o diretor da empresa precisava de uma pessoa mais dinAmica, uma pessoa que aparecia nas redes sociais,
uma pessoa que realmente fosse de redes sociais. E eu era um cara mais de relacionamento, os negocios
eram um pouco mais morosos, claro, eu ja estava acostumado a fechar negocios maiores, mas eu venho de
agéncias de publicidade um pouco mais tradicionais. [...]. A Participante 3 veio, e ai foram varias mudancgas na
estrutura do negocio, de pessoas mesmo, até mesmo de pessoal. O trabalho era ndo ter pessoas contratadas,
trabalhando dentro da empresa, mas, sim, algumas pessoas remotamente trabalhando nos seus locais, de casa
mesmo, até porque a gente estava no meio de uma pandemia. Entdo o modelo de negécio mudou bastante,
falando um pouquinho da questao organizacional (Participante 5).

Na perspectiva do Participante 3, a cultura organizacional foi um aspecto que mudou significativamente:

A gente criou um clima muito legal, de trabalhar até um feedback que a equipe nos da. Ja trabalharam em outros
lugares, devem trabalhar conosco e tém essa percepc¢ao de clima organizacional mais leve, mais organizado,
falam muito da organizagéo, eu acredito que isso seja um diferencial bem bom assim da Startta.

Ao finalizar a transi¢ao, percebe-se uma unanimidade de quem vivenciou esse momento transitério com os
relatos das inUmeras mudancas ocorridas. Levando em consideragdo a exploitation da Feito, que deu origem ao
produto Startta e que, posteriormente, passou a configurar uma estratégia de exploration (Figura 2), & possivel afirmar
que houve uma ambidestria organizacional. Tal conclusdo fundamenta-se na trajetéria entre exploitation e exploration
observadas nas empresas, o que indica um fendmeno que vai além de uma simples ambidestria contextual.

Figura 2

Resultados sobre Mudancgas Organizacionais
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Diante do exposto, evidencia-se que os participantes tiveram percepcdes favoraveis, destacando a relevancia
da lideranga na transi¢do. Ainovagéo e adaptagéo igualmente destacaram-se, sendo ponto fundamental para injegao
de novos valores e melhorias operacionais. Essas percepgdes contribuiram para o entendimento da transi¢cao
organizacional partindo da exploitation da Feito, que deu origem ao produto Startta. Portanto, as evidéncias apontam
que a ambidestria organizacional foi concretizada com sucesso por meio da melhoria continua da empresa Feito, de
uma série de mudancas e das capacidades individuais e estratégias realizadas.

Discussao

Os resultados revelam como a ambidestria organizacional se manifestou durante o processo de transigéo
entre as empresas Feito e Startta, evidenciando a coexisténcia da ambidestria contextual e sequencial, e revelando
a presenca de exploitation e exploration, ao longo do tempo. Esses achados respondem a lacuna destacada por Brix
(2020) e Reischl et al. (2022), que apontam a escassez de estudos empiricos sobre a manifestagdo da ambidestria em
contextos de transicdo organizacional. Ao evidenciar como pequenas empresas conciliam exploitation e exploration
durante a reconfiguragdo de seus modelos de negocio, este estudo amplia a compreensdo da ambidestria como
processo dinamico de adaptagao (Kokubun, 2025; O’Reilly & Tushman, 2013; Silva et al., 2025).

Neste sentido, a partir dos modelos de negdcios e processos organizacionais ja existentes, observou-se que
a Feito manteve um padrio de exploitation, centrado na eficiéncia operacional, no aproveitamento de recursos e
na estabilidade dos processos, conforme sugerido por March (1991) e Clauss et al. (2020). Esse padréo sustentou
a base organizacional e financeira necessaria para o proximo ciclo de transformagao. Em contrapartida, a criagao
da Startta representou um movimento de ruptura e exploration, caracterizado pela experimentagdo, autonomia e
incentivo a criatividade — elementos que, segundo O’Reilly e Tushman (2013) e Voss e Voss (2013), sdo essenciais
para o surgimento de novos conhecimentos e oportunidades de mercado.

A sucessao entre as empresas reflete um processo de ambidestria sequencial, no qual periodos de estabilidade
e eficiéncia (exploitation) foram sucedidos por fases de renovagao e inovagao (exploration). Entretanto, o estudo
amplia essa perspectiva ao evidenciar que o periodo revolucionario ndo se limitou a reconfiguragéo de estruturas
internas, mas resultou na criagdo de uma nova organizagdao, um achado que avanga a literatura ao demonstrar
que, em pequenas empresas, a ambidestria sequencial pode extrapolar os limites organizacionais e originar novos
modelos de negodcio. Além disso, verificou-se a presenga de ambidestria contextual durante a transigéo, ja que os
colaboradores envolvidos no processo atuaram simultaneamente em tarefas de eficiéncia e experimentagao, ajustando-se
conforme as demandas de cada fase. Nesse sentido, os participantes relataram autonomia para seguir as rotinas ja
estabelecidas ou propor novas solugdes, demonstrando como o equilibrio entre exploitation e exploration pode ser
construido em nivel individual e de equipes (Birkinshaw & Gibson, 2004). Sendo assim, o carater exploratorio dessa
pesquisa permitiu identificar um loop infinito de ambidestria. Logo, & possivel afirmar que houve uma ambidestria
sequencial entre estruturas organizacionais e uma ambidestria contextual durante todo processo.

Essa sobreposigéo entre os dois tipos de ambidestria confirma o que Reischl et al. (2022) e Ubeda-Garcia
et al. (2020) descrevem como a coexisténcia dindmica de exploitation e exploration em ambientes de restrigdo de
recursos. Ademais, tal achado reforga a nogao de que, em pequenas empresas, a ambidestria € menos um estado
estavel e mais um processo adaptativo em fluxo, alinhado as proposigcdes de Kokubun (2025) e Silva et al. (2025)
sobre a natureza evolutiva e contingencial da ambidestria organizacional.

Outro achado relevante diz respeito ao papel da lideranga na orquestragédo desse processo. O mesmo gestor
conduziu tanto a empresa Feito quanto a Startta, promovendo continuidade de valores e objetivos, e incentivando
praticas distintas em cada contexto, atuando, portanto, como elo de continuidade entre os ciclos de exploitation e
exploration. Esse papel foi mencionado repetidamente pelos participantes como fator de seguranga e direcionamento.
Alideranga mostrou-se, portanto, central para articular as tensdes entre exploitation e exploration, o que corrobora a
literatura que aponta a figura do lider como catalisador da ambidestria (O’Reilly & Tushman, 2011; Smith et al., 2010).
Tal achado esta em consonancia com Jaidi et al. (2022), que demonstram empiricamente que a lideranga ambidestra
influencia o desempenho inovador em pequenas empresas por meio do aprendizado organizacional, mecanismo que
também se manifestou de forma clara neste estudo.

As proposigdes delineadas foram, assim, confirmadas pelos resultados empiricos. A proposigéo (P1) “A
ambidestria sequencial atua como mecanismo de mudanga incremental, permitindo que pequenas empresas alternem
entre ciclos de exploitation e exploration, convertendo ganhos operacionais em capacidade de adaptacéo estratégica.”
foi confirmada pelos achados da pesquisa. Constatou-se, portanto, uma melhoria na operagédo da empresa Feito,
desde a aquisigao de uma carteira de clientes até a criagdo de um novo produto (que originou a empresa Startta).
Isso corrobora o conceito de Clauss et al. (2020), que diz que a pratica organizacional de exploitation concentra-se
no aperfeicoamento continuo dos produtos e servigos atuais, com uma abordagem incremental visando a otimizagéo
para o mercado e a economia de custos.

Nesse sentido, seis participantes afirmaram que, mesmo diante de uma perspectiva pessoal, ocorreu a geragéo
de novos conhecimentos e novas oportunidades; corroborando a teoria que afirma que a exploration € um caminho
para alcangar novos conhecimentos e mercados, sendo esta a razao pela qual as empresas inovam (Clauss et al.,
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2020; Voss & Voss, 2013). Esses fatos confirmam a proposigéo 2 (P2): “A ambidestria contextual impulsiona mudangas
transformacionais ao estimular experimentagdo e aprendizagem continua, permitindo que pequenas empresas
reconfigurem estratégias e modelos de negécio em ambientes incertos”.

O uso da ambidestria contextual possibilita as pequenas empresas que os colaboradores envolvidos em cada
etapa do processo atuem simultaneamente em atividades de exploitation e exploration, 0 que amenizaria o dilema
associado a limitagéo de recursos financeiros e humanos (Reischl et al., 2022). Esse evento foi observado durante a
pesquisa, uma vez que os colaboradores envolvidos nas operagoes da Feito atuavam paralelamente no desenvolvimento
da Startta, corroborando a teoria apresentada e confirmando a proposigéo 3 (P3): “A infegragdo entre ambidestria
sequencial e contextual, mediada pela lideranga ambidestra, constitui um processo de future-making que sustenta a
mudanga estratégica continua e fortalece a resiliéncia das pequenas empresas”. Além disso, segundo seis dos sete
participantes, a transi¢édo entre as empresas foi um sucesso. Dessa forma, o presente estudo contribui teoricamente
ao demonstrar que a coexisténcia entre ambidestria contextual e sequencial, articulada pela lideranga ambidestra,
constitui um mecanismo-chave de adaptagao estratégica em pequenas empresas.

Conclusao

Este estudo considerou a urgente necessidade de resposta das pequenas empresas a um mundo em constante
transformacgao. Diante disso, o foco desta pesquisa foi compreender como a ambidestria organizacional, e suas
abordagens, manifestam-se durante o processo de transigéo organizacional, contribuindo para a expans&o de mercado
e adaptacéo estratégica de pequenas empresas em mercados emergentes. Logo, buscou-se analisar o impacto das
estratégias de exploitation e exploration no aperfeicoamento de recursos e capacidades, além de sua capacidade
de impulsionar conhecimento e oportunidades, gerando sustentabilidade aos negdcios ao longo do tempo.

A partir da analise qualitativa conduzida nas empresas Feito e Startta, foi possivel compreender como diferentes
tipos de ambidestria coexistem e se inter-relacionam, configurando-se como mecanismos centrais de renovagao
estratégica em ambientes de restricdo de recursos. Os achados demonstram que, em pequenas empresas, a
ambidestria ndo se manifesta de forma linear, mas como um processo dinamico e ciclico, no qual as praticas de
exploitation e exploration alternam-se e se retroalimentam continuamente, impulsionadas por uma lideranca capaz
de equilibrar estabilidade e mudancga.

Apresenca da ambidestria sequencial € evidenciada pela alternancia entre periodos convergentes e revolucionarios
que resultaram, respectivamente, na criagdo do produto Startta e na fundagao da empresa homénima. Ja a ambidestria
contextual foi manifestada na combinagao simultdnea de exploitation e exploration, impulsionada por praticas de
gestdo e competéncias individuais das liderangas, que promoveram autonomia e inovagéo organizacional. Nesse
processo, evidenciou-se que pequenas empresas, mesmo sob condigdes de recursos limitados e turbuléncias de
mercado, podem desenvolver formas préprias de ambidestria, baseadas em transi¢des estruturais e no fortalecimento
da autonomia individual.

Do ponto de vista tedrico, o estudo avanga na literatura ao evidenciar a coexisténcia simultdnea de ambidestria
contextual e sequencial em pequenas empresas, o que amplia a compreensao de modelos até entdo predominantemente
aplicados a organizagdes de maior porte (Clauss et al., 2020; O’Reilly & Tushman, 2013). Entretanto, essa sobreposigao
pode também carregar elementos culturais e rotinas da organizacéo anterior, gerando tensdes entre estabilidade
e mudanga. Autores como Gupta, Smith e Shalley (2006) e Lavie, Stettner e Tushman (2010) argumentam que o
equilibrio entre exploration e exploitation envolve trade-offs inerentes e pode limitar a capacidade adaptativa em
contextos de transicéo, tornando a ambidestria simultaneamente fonte de aprendizado e de conflito organizacional.

Além disso, o achado de que um ciclo de exploration pode culminar na criagdo de uma nova organizagéo
sugere uma extensao da teoria do equilibrio pontuado (O’Reilly & Tushman, 2013), ao demonstrar que, em contextos
de alta adaptabilidade, a transigao nao se limita a transformagdes internas, mas pode gerar novas configurages
organizacionais. Outro avango conceitual consiste em destacar o papel da lideranga ambidestra como elo entre a
exploration e a exploitation, conforme proposto por Jaidi et al. (2022) e Reischl et al. (2022). No caso estudado, o
mesmo gestor atuou como agente integrador, promovendo aprendizado organizacional e direcionando esforgos
simultaneos de eficiéncia e inovagéo.

Sob a o6tica pratica, os resultados indicam que lideres de pequenas empresas podem desenvolver ambidestria
organizacional mesmo em contextos de limitagcao de recursos, desde que cultivem praticas de aprendizagem continua,
flexibilidade e autonomia entre as equipes. A experiéncia das empresas analisadas mostra que a exploragéo de novas
oportunidades e a exploitation de capacidades existentes ndo sao forgcas opostas, mas dimensdes complementares
que, quando equilibradas, favorecem a sustentabilidade e o crescimento. Assim, a gestdo ambidestra emerge como
uma competéncia critica para empresas que buscam se adaptar e expandir em mercados emergentes e dindmicos.

Evidentemente, ao final dessa pesquisa, foram identificadas limitagdes que precisam ser declaradas. Primeiro,
por ser um estudo de caso, e ter uma amostra reduzida de sete pessoas, ha dificuldades de generalizagéo dos
achados. Segundo a temporalidade dos fatos, observados a partir de um Unico momento no tempo e espago, também
pode resultar uma percepgao sujeita a distorgdes. Terceiro, o pesquisador vivenciou o fendmeno e, também, teve
participagdo como observador nos grupos focais, sendo necessario declarar seu viés na interpretagéo dos achados.
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Como sugestao para estudos futuros, propde-se, primeiramente, a realizagdo de estudos quantitativos, com
a utilizagdo de surveys, a fim de testar a ocorréncia e predominancia relativa da ambidestria sequencial e contextual
simultanea, bem como seu impacto no desempenho organizacional em uma amostra maior de pequenas empresas,
de modo a validar o modelo proposto. Investigar a capacidade ambidestra entre as organiza¢ées, conduzindo estudos
de caso comparativos entre pequenas empresas que obtiveram sucesso e que ndo obtiveram, a fim de isolar os
fatores criticos de sucesso ou fracasso, uma vez que faltam estudos sobre a origem de novas empresas a partir da
ambidestria e de suas abordagens. Além disso, investigar como as capacidades individuais e microcomportamentos
permitem aos colaboradores alternar eficientemente entre as tarefas de exploitation e exploration. Assim, esse foco
no individuo impulsionado pela lideranca ambidestra pode revelar o segredo da adaptacdo em empresas com equipes
enxutas. Sugere-se, ainda, que pesquisas futuras aprofundem o papel da lideranga ambidestra na mediagao entre
exploration e exploitation, investigando como diferentes estilos de lideranga favorecem (ou inibem) o equilibrio entre
estabilidade e inovagdo em pequenas empresas. Por fim, sugere-se a avaliagdo da ambidestria organizacional, a
partir de eventos criticos, utilizando um estudo longitudinal que contextualize o fator tempo perante os achados.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

1. QUESTAO DE PESQUISA
“Como a ambidestria organizacional apoia a expansao de mercado e a adaptagao estratégica em pequenas empresas?”

2. OBJETIVO DO ESTUDO
Compreender como a ambidestria organizacional apoia a expansédo de mercado e a adaptagéo estratégica
de pequenas empresas ao longo do tempo

2.

3. PRINCIPAIS CONCEITOS TEORICOS ABORDADOS
3.1 Ambidestria Organizacional

3.2 Ambidestria em Pequenas Empresas

3.3 Exploration e Exploitation

4. DEFINICAO DO TIPO DE CASO
4.1 Estudo de caso unico
4.2 Pesquisa exploratéria: aproximar o pesquisador do fenédmeno estudado, principalmente em temas pouco explorados

5. DEFINICAO DA UNIDADE DE ANALISE
5.1 A unidade de andlise sdo duas pequenas empresas brasileiras do setor de marketing digital. A empresa Feito —
Conquistando Clientes, e Startta (spin-off da Feito, criada a partir do processo de exploration).

6. PLANO DE COLETA DE DADOS

6.1 Pesquisa Bibliografica: levantamento bibliografico acerca da ambidestria, e ambidestria em pequenas empresas.6.2
Grupos Focais: Dois grupos focais com um total de sete participantes

Periodo: 01/07/2023 a 31/12/2023

7. PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS DE CAMPO
Realizagao de dois grupos focais com um total de sete participantes. Os grupos focais foram agendados com

antecedéncia, e tiveram uma duragao aproximada de 1h.

8. PLANO DE ANALISE DO CASO - analise de contetido com o auxilio do software Excel.

18 Revista Ciéncias Administrativas, 31: €16248, 2025


http://periodicos.unifor.br/rca

Ambidestria Organizacional para Inovagdo em Pequenas Empresas

APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS GRUPOS FOCAIS

1. Composigéo do grupo focal

Composigao do Grupo Focal Comportamento/Objetivo
Observador Observacao nao participante; tomar notas.
Moderador Boas-vindas e explicacdo do projeto; pedir autorizacéo para gravar; estimular a

participacédo de todos; e propiciar um ambiente acolhedor e informal para facilitar a
expressao espontanea.

Participante Contribuir para o debate com experiéncias, opinides, sentimentos e reflexdes pessoais
ou profissionais, enriquecendo a compreensao do grupo e dialogando com novas ideias.

2. Procedimentos de Conducéao

Quantidade de sessbes 2 (cada participante optara por uma das sessoes)
Duragéo das sessdes 1 hora 10 minutos
Quantidade de participantes | 7 participantes
Tamanho da sessédo Minimo: 3
Maximo: 4

Critério de escolha da sessao | Disponibilidade do participante, limitando-se ao nimero maximo de participantes por sessao,
sendo o corte executado na confirmagéo do convite.

Formato Virtual
Ferramentas Google Meet e Mural (lousa digital)
Estrutura de Gravagao Gravagao por meio da plataforma Google Meet, transcrigdo manual apds o encerramento da

sessdo, com a informagéo e consentimento dos participantes.

3. Proposta direcionadora

Os grupos focais foram conduzidos virtualmente através da plataforma Google Meet. Durante o grupo focal, os
participantes foram expostos a trés telas interativas pela plataforma Mural. Na primeira tela, a mediadora apresentou
0s objetivos da pesquisa e incentivou os participantes a compartilharem suas opinides. J&4 na segunda tela, a
apresentagéo dos cards tematicos visava instigar os topicos de discussao. E, por fim, na terceira tela, explorou-se a
percepgao geral dos participantes em relagdo ao caso estudado, bem como as discussdes realizadas até entdo. A
figura a seguir ilustra as telas utilizadas com os participantes durante os grupos focais.

Figura 1: Telas de mediagéo dos grupos focais

Workshop Interativo - TCC 2

PASSO 1 Passo 2 PASSO 3
L J ® L ]

Apresentacdo Cards Consideracdes Finais

rE1Te O m <</ Stama ) T

Enceramento | Ao final, deixar que cada participante escolha uma palavra/frase que resume sua percepgao e ou faga alguma
(Rodada Final) | reflexdo.
Agradecimentos.

Arquivamento | A sessdo de grupo focal sera gravada, em arquivo digital gerado pela plataforma Google Meet, para fins de
dos dados transcrigdo e consulta do pesquisador durante o periodo de analise de dados. Ao final da pesquisa, todo
material sera mantido em arquivo digital, por um periodo de cinco anos, sob a responsabilidade do pesquisador.
Apds esse periodo, o material sera descartado.
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