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RESUMO

A inovacdo € um fator essencial para a sobrevivéncia e competitividade das
industrias familiares, especialmente no contexto das Pequenas e Médias Empresas
(PMEs), que enfrentam restrigbes de recursos, estruturas enxutas e alta complexidade
gerencial. Essas empresas enfrentam o desafio constante de equilibrar a busca por
inovagcao com a necessidade de manter a eficiéncia operacional, gerando tensdes que
surgem das escolhas entre garantir a produtividade no presente e investir na inovagéo
para o futuro, entre manter a estabilidade e buscar adaptabilidade, entre preservar o
conhecido e explorar o novo. A ambidestria organizacional, entendida como a
capacidade de equilibrar exploration (inovagdo e experimentagdo) e exploitation
(eficiéncia e aproveitamento de competéncias existentes), surge como uma
abordagem promissora para lidar com essas tensdes. No entanto, esse equilibrio é
desafiador e envolve riscos, como perda de conhecimento, conflitos internos e
resisténcia a mudanca. Esta pesquisa teve como objetivo propor diretrizes praticas
para que PMEs familiares industriais possam gerenciar essas tensdes de forma eficaz.
O estudo adotou uma abordagem qualitativa, por meio de casos multiplos, com
entrevistas em profundidade, observagao participante e analise documental. Os
resultados revelam evidéncias hibridas de ambidestria contextual, estrutural e
baseada em lideranga, além de tensdes recorrentes ligadas a sucessao familiar,
multifuncionalidade, gestdo de riscos e cultura organizacional. A pesquisa entrega
diretrizes estratégicas e operacionais que auxiliam na constru¢do de praticas

gerenciais mais equilibradas, adaptaveis e sustentaveis.

Palavras-chave: ambidestria organizacional; exploitation; exploration; inovacgao;

pequenas e médias empresas (PMEs); empresas familiares.



ABSTRACT

Innovation is a key factor for the survival and competitiveness of family-owned
industrial firms, particularly within the context of Small and Medium-sized Enterprises
(SMEs), which face resource constraints, lean structures, and high managerial
complexity. These firms constantly grapple with the challenge of balancing the pursuit
of innovation with the need to maintain operational efficiency, generating tensions that
arise from choices between ensuring present-day productivity and investing in future
innovation, between maintaining stability and seeking adaptability, and between
preserving the known and exploring the new. Organizational ambidexterity -
understood as the ability to balance exploration (innovation and experimentation) and
exploitation (efficiency and refinement of existing capabilities) - emerges as a
promising approach to address these tensions. However, achieving this balance is
challenging and involves risks such as knowledge loss, internal conflicts, and
resistance to change. This study aims to propose practical guidelines to help family-
owned industrial SMEs manage these tensions effectively. A qualitative multiple-case
study was conducted, involving in-depth interviews, participant observation, and
document analysis. The findings reveal hybrid evidence of contextual, structural, and
leadership-based ambidexterity, as well as recurring tensions related to succession,
multifunctionality, risk management, and organizational culture. The research delivers
strategic and operational guidelines to support the development of more balanced,
adaptable, and sustainable management practices.

Key-words: organizational ambidexterity; exploitation; exploration; innovation; small

and medium-sized enterprises (SMEs); family-owned businesses.
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1 INTRODUCAO

A capacidade de inovar e se adaptar as mudancas do mercado € essencial para
a sobrevivéncia e crescimento das empresas. No caso das Pequenas e Médias
Empresas (PMEs), essa capacidade se torna ainda mais critica devido as suas
limitacdes de recursos e a alta competitividade do mercado. Empresas inovadoras tém
uma probabilidade significativamente maior de superar seus concorrentes e alcangar
um desempenho financeiro superior (Am et al., 2020). A inovagao, portanto, ndo é
apenas uma fonte de competitividade, mas uma necessidade vital para as PMEs.

As PMEs desempenham um papel fundamental e relevante para o
desenvolvimento econémico e social do Brasil, representando 99% das empresas
existentes, 54% dos empregos formais e contribuindo com 30% do Produto Interno
Bruto (PIB) (SEBRAE, 2021). Este cenario ressalta a importancia de estudar e
entender os mecanismos que podem promover a inovacdo dentro dessas
organizagbes. As PMEs séao frequentemente vistas como motores de inovagao e
flexibilidade devido a sua capacidade de responder rapidamente as mudancas do
mercado e as novas oportunidades (Almeida, 2024).

Apesar da sua importancia econémica, as PMEs enfrentam inumeros desafios
para inovar. Entre os principais problemas gerenciais estdo a falta de recursos
financeiros, a escassez de mao de obra qualificada e a auséncia de uma estrutura
organizacional que suporte a inovagao (Arroio; Scerri, 2018; Molina-Ycaza; Sanchez-
Riofrio, 2016). Aléem disso, muitas PMEs tém dificuldade em equilibrar as demandas
de eficiéncia operacional com a necessidade de explorar novas oportunidades (Voss;
Voss, 2013). A maioria das PMEs sao de natureza familiar, e sua influéncia na gestéao
€ um ponto a destacar, pois segundo a literatura, as empresas familiares
frequentemente apresentam vantagens e desvantagens relacionadas com sua prépria
idiossincrasia (Molina-Ycaza; Sanchez-Riofrio, 2016). A necessidade de fazer
escolhas entre o novo e o existente € um dos principais dilemas enfrentados por essas
empresas.

A ambidestria organizacional surge como uma lente de analise promissora para
abordar esses desafios. Ambidestria refere-se a capacidade de uma organizagao em
balancear a exploracédo de novas oportunidades (exploration) e a exploragdo de
capacidades existentes (exploitation). Conforme apontado por March (1991),

exploration envolve atividades como pesquisa, inovacao e experimentacado, enquanto
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a exploitation foca na eficiéncia, melhoria e implementagao de processos. O equilibrio
entre essas duas atividades € essencial para a sustentabilidade e o crescimento a
longo prazo das empresas.

A maioria dos estudos sobre ambidestria foca em grandes organizagbes, como
exemplificado por Tushman et al. (1996), O' Reilly et al. (2008) e Gibson e Birkinshaw
(2004). Em contrapartida, sdo escassos os estudos dedicados as PMEs, com algumas
excegdes notaveis como os trabalhos de Lubatkin et al. (2006) e Wenke et al. (2021).

A aplicacao do conceito de ambidestria em PMEs familiares é particularmente
relevante devido as caracteristicas unicas dessas empresas. Como PMEs nao séo
versbes menores de grandes empresas, O conhecimento existente nao
necessariamente se aplica a elas (Wenke; Zapkau; Schwens, 2021). Para entender
como as PMEs podem lidar com as tensbes entre exploration e exploitation, é
fundamental compreender a relevancia e as caracteristicas especificas das
organizagdes de pequeno e médio porte.

As PMEs possuem vantagens significativas devido a sua menor burocracia e
maior agilidade (Ghobadian; Gallear, 1996) o que Ilhes permite implementar
estratégias de ambidestria de forma mais eficaz em comparagdo com grandes
corporagdes (Voss; Voss, 2013). No entanto, para que essa implementagao seja bem-
sucedida, é necessaria uma gestdo habilidosa capaz de equilibrar as demandas
conflitantes de exploration e exploitation. Esse equilibrio € um desafio critico,
especialmente para organizacdes menores e emergentes que frequentemente
carecem dos recursos, capacidades e experiéncia necessarios (Voss; Voss, 2013).
Apesar dessas dificuldades, empresas ambidestras demonstram maior capacidade de
inovar e se adaptar a mudancas, um fator crucial para a sobrevivéncia das PMEs em
ambientes altamente competitivos (O’Reilly; Tushman, 2013).

Dado o contexto descrito, a questao central que este estudo buscou responder
foi: Como as PMEs familiares podem equilibrar as tensées entre exploration e
exploitation para promover a inovagao e garantir sua sustentabilidade atual e a
longo prazo? Assim, este estudo investiga como PMEs familiares industriais lidam
com as tensdes entre exploration (inovagdo e busca de novas oportunidades)
e exploitation (eficiéncia e aproveitamento de competéncias existentes), utilizando a
ambidestria organizacional como lente tedrica. A pesquisa foi conduzida por meio de
um estudo de casos multiplos, de natureza qualitativa, envolvendo trés PMEs

familiares. A coleta de dados incluiu entrevistas em profundidade com fundadores e
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gestores, observagao participante e analise documental. Os resultados revelam que,
embora essas empresas enfrentem restricdes significativas, como escassez de
recursos e resisténcia a mudanca, elas também possuem caracteristicas que
favorecem a ambidestria, como multifuncionalidade, proximidade entre gestéo e
operacgao e flexibilidade organizacional. Foram identificadas evidéncias hibridas de
ambidestria contextual, estrutural e baseada em lideranga, com diferentes graus de
maturidade e integragdo entre os modelos. A presencga de lideranga engajada, a
flexibilidade estrutural e uma cultura organizacional receptiva se mostraram
facilitadores, enquanto a fragmentacdo da gestdo, a resisténcia a mudanca e a
escassez de recursos atuaram como barreiras. A partir desses achados, foram
propostas diretrizes praticas para apoiar PMEs familiares na construgao de estratégias

mais equilibradas e sustentaveis.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo consiste em propor diretrizes de como as PMEs

familiares podem lidar com as tensdes entre exploration e exploitation nas inovacdes.

1.1.2 Objetivos especificos

Os obijetivos especificos para o alcance do objetivo geral sao:

a) analisar como as organiza¢des das PMEs lidam com os diferentes tipos de
inovacao (exploration e exploitation);

b) identificar e analisar como se da a tensao entre exploitation e exploration no
processo de inovagao das PMEs familiares;

c) identificar variaveis que afetam o equilibrio entre exploitation e exploration.

1.2 JUSTIFICATIVA

As Pequenas e Médias Empresas (PMEs) representam 99% das empresas

brasileiras, sendo responsaveis por mais da metade dos empregos formais e por uma
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parcela significativa do Produto Interno Bruto (PIB). Dentro desse universo, as PMEs
familiares ocupam posicao estratégica, tanto pela sua relevancia econémica quanto
pela sua capacidade de gerar inovacdo em ambientes de alta competitividade e
escassez de recursos. No entanto, essas organizagdes enfrentam desafios
especificos, como limitagdes financeiras, estruturas enxutas, centralizagao da gestéao
e resisténcia a mudanca, que podem dificultar a implementagdo de estratégias
inovadoras. A elevada taxa de mortalidade das empresas no mundo, especialmente
entre os empreendimentos familiares, evidencia a necessidade de compreender os
fatores que contribuem para sua sobrevivéncia e crescimento sustentavel. Segundo
um estudo do PwC (Global Survey, 2016, p. 5.), somente 12% conseguem transferir
a gestéo e o controle para os netos do fundador (32 geragao) e somente 3% para seus
bisnetos (42 geragao) (Fernandes; Scarpelli; Martins, 2022). Esse cenario reforga a
importancia de investigar praticas gerenciais que possam fortalecer a resiliéncia
organizacional e ampliar a longevidade dos negocios.

Nesse contexto, o conceito de ambidestria organizacional — entendido como a
capacidade de equilibrar simultaneamente atividades de exploration (inovagéo,
experimentagao, busca de novas oportunidades) e exploitation (efici€ncia, melhoria
continua, aproveitamento de competéncias existentes) — emerge como uma lente
tedrica promissora para compreender como as PMEs familiares podem lidar com
tensdes estratégicas e operacionais. Estudos empiricos encontraram evidéncias
consistentes que associam a ambidestria a um maior crescimento das empresas (He;
Wong, 2004), melhor desempenho organizacional (Lubatkin et al., 2006) e melhor
desempenho de unidades de negdécio (Gibson; Birkinshaw, 2004). Embora
amplamente estudada em grandes corporag¢des, a ambidestria organizacional ainda é
pouco explorada no contexto das PMEs, especialmente no setor industrial e em
empresas de natureza familiar.

Diante disso, esta pesquisa justifica-se pela necessidade de aprofundar o
entendimento sobre como as PMEs familiares industriais enfrentam as tensdes
entre exploration e exploitation, e como podem estruturar praticas gerenciais que
favorecam a inovagdo sem comprometer a estabilidade. Ao investigar casos reais e
propor diretrizes praticas, este estudo busca contribuir tanto para o avanco da
literatura quanto para a melhoria da gestdo dessas empresas que desempenham

papel fundamental na economia brasileira.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados os principais conceitos e construcdes tedricas
identificados na revisdo de literatura, tendo em vista os temas centrais e objetivos
desta dissertacdo. A fundamentacdo teorica oferece uma visdo geral de como o
conceito de ambidestria organizacional evoluiu ao longo do tempo na segéao 2.1. A
secao 2.2 traz o conceito e a contextualizagcao de inovacao, enquanto na seg¢do 2.3 é
realizada uma relagdo das tensbes entre exploration e exploitation, os trade-offs
resultantes das escolhas e suas consequéncias. A se¢ao 2.4 apresenta os modelos
de implementagdo da ambidestria organizacional e alguns estudos empiricos com
exemplos praticos de cada modelo. Os conceitos e relevancia das PMEs familiares
sdo apresentados na seg¢ao 2.5, juntamente com uma relagcdo entre suas
caracteristicas e a capacidade dessas empresas equilibrarem as tensdes entre
exploration e exploitation. A seg¢ao 2.6 propde consideragdes e levanta questdes da
pesquisadora sobre como as caracteristicas unicas das PMEs familiares interferem
nas investidas de busca pela ambidestria organizacional para gerenciamento das

tensdes entre exploration e exploitation.

2.1 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

Nesta segdo sao apresentados alguns dos estudos que contribuiram para
moldar a compreensao da ambidestria organizacional e como ela é aplicada em
diferentes contextos ao longo do tempo.

A ambidestria organizacional emergiu na literatura de gestao estratégica no
final do século XX e a evolugdo do seu conceito pode ser compreendida através de
estudos e marcos na literatura. A ideia por trds da ambidestria organizacional é que
as organizagdes precisam equilibrar atividades de exploration (inovagdo, busca de
novas oportunidades) e atividades de exploitation (eficiéncia operacional, otimizagao
de processos) simultaneamente, com o objetivo de alcangar um desempenho
sustentavel em ambientes dindmicos (Gibson; Birkinshaw, 2004)

Embora Duncan (1976) tenha sido o primeiro a usar o termo ambidestria
organizacional, March (1991) é reconhecido por seu artigo seminal, no qual apresenta
a concepgao central de que as organizagdes confrontam um dilema fundamental ao

equilibrar a exploracdo de novas possibilidades (exploration) e a exploracédo de
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conhecimentos existentes (exploitation). A compreensao dessa dualidade emerge
como um elemento essencial para elucidar os processos de aprendizagem e
adaptacdo organizacional. Considerando que exploration e exploitation s&o
importantes, mas que competem por recursos, March (1991) destaca que as
organizagdes fazem escolhas implicitas e explicitas entre as duas. Para o autor, as
organizagbes nao podem depender exclusivamente de exploitation ou exploration,
mas precisam equilibrar ambas para se manterem adaptaveis e inovadoras ao longo
do tempo. Enquanto exploration abrange atributos como pesquisa, variagao, tomada
de risco, experimentagao, aposta, flexibilidade, descoberta e inovagao, exploitation
inclui caracteristicas como melhoria, escolha, produgado, eficiéncia, selecéo,
implementagao e execugao (March, 1991). Na perspectiva de March (1991), o desafio
enfrentado pelas organizagdes é comprometer-se suficientemente com exploitation de
forma a garantir a sua viabilidade corrente, ao mesmo tempo em que dedicam energia
suficiente em exploration para assegurar sua viabilidade futura. O autor argumenta
que exploitation e exploration sédo duas facetas da aprendizagem organizacional e que
sao inseparaveis.

Em 1996, Tushman e O'Reilly revisitam o conceito da ambidestria
organizacional, ressaltando a imperatividade de que lideres e organizagdes cultivem
a competéncia da ambidestria. Essa competéncia refere-se a capacidade de
implementar tanto inovagdes incrementais quanto radicais, uma condi¢gdo essencial
para sustentar o sucesso em periodos prolongados e ambientes dinamicos (Tushman;
O’reilly, 1996). Os autores preconizam que organizagdes ambidestras devem
desenvolver a capacidade de buscar simultaneamente inovagdo e mudancga
incrementais e descontinuas, estabelecendo estruturas que habilitem exploitation e
exploration. Isso pode incluir a criagdo de unidades distintas, cada uma com culturas
e processos especificos, destinadas a lidar com essas duas dimensdes (Tushman;
O’reilly, 1996). Além disso, os autores enfatizam a necessidade de as organizagdes
ambidestras desenvolverem capacidades dinamicas’, ou seja, habilidades para se
adaptarem a mudancas e evoluir de maneira continua e essa adaptabilidade requer a

10O conceito de capacidades dinamicas refere-se a capacidade de alcangar novas formas de vantagem
competitiva. O termo “capacidades” enfatiza o papel fundamental da gestéo estratégica na adaptagao,
integracdo e reconfiguracdo adequada de habilidades, recursos e competéncias organizacionais
internas e externas para atender aos requisitos de um ambiente em mudanca. O termo “dindmico”
refere-se a capacidade de renovar competéncias de modo a alcangar congruéncia com o ambiente
empresarial em mudanca (Teece; Pisano; Shuen, 1997).
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flexibilidade de ajustar estratégias, estruturas e processos conforme as demandas do
contexto evoluem. A ambidestria € proposta como requisito para sobrevivéncia de
longo prazo das organizagdes (Tushman; O’Reilly, 1996).

A pesquisa conduzida por Gibson e Birkinshaw (2004) aprofunda a
compreensao da ambidestria organizacional, identificando fatores antecedentes,
consequéncias e o papel mediador da ambidestria em relagdo ao desempenho
organizacional. O estudo destaca que a ambidestria ndo apenas exerce uma
influéncia direta sobre o desempenho, mas também atua como um mecanismo que
esclarece e medeia a relagao entre antecedentes especificos e os resultados nas
organizagodes. Gibson e Birkinshaw (2004) concordam com autores anteriores na ideia
de que ambidestria € a capacidade de uma organizagao alcangar simultaneamente
alinhamento e adaptabilidade dentro de uma unica unidade de negdcios, mas
sugerem que é melhor alcangada néo através de separagao estrutural, de tarefas ou
temporal, mas através da constru¢cao de uma de unidade de negdcios contextual que
incentiva os individuos a fazerem os seus proprios julgamentos sobre a melhor forma
de dividir o seu tempo entre as demandas confltantes de alinhamento e
adaptabilidade.

O estudo de Raisch e Birkinshaw (2008) revisa a literatura e desenvolve um
modelo abrangente que integra os antecedentes e resultados da ambidestria
organizacional, considerando fatores moderadores e as influéncias ambientais que
impactam o desempenho de organizagbes ambidestras. Segundo os autores, a
ambidestria organizacional, quando bem implementada e moderada por fatores como
intensidade competitiva, orientagdo para o mercado, recursos disponiveis e escopo
da empresa, pode resultar em um desempenho organizacional superior em termos de
inovacéo de produtos, crescimento financeiro e eficiéncia operacional. Para eles, a
ambidestria contextual permite as organizagbes respostas rapidas as mudangas em
ambientes competitivos, enquanto uma forte orientagcdo para o mercado pode
aumentar significativamente o desempenho financeiro de novos produtos. Empresas
com abundancia de recursos sdo mais capazes de praticar exploitation e exploration
simultaneamente, maximizando a inovacao e a adaptagao as mudangas do mercado
(Raisch; Birkinshaw, 2008).

O’Reilly e Tushman (2013) proporcionam uma visdo abrangente da ambidestria
organizacional ao longo do tempo, destacando seu passado, presente e delineando

possiveis diregdes para a pesquisa. Eles argumentam que, apesar do uso de varios
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modelos tedricos para explicar a ambidestria organizacional, a perspectiva mais
apropriada é através das capacidades dinamicas. A légica da ambidestria ajuda a
resolver o dilema entre diferenciacdo e custo na literatura de modelos de negdcios.
Portanto, a ambidestria organizacional € manifestada em um conjunto complexo de
decisdes e rotinas que possibilitam a organizagao identificar e aproveitar novas
oportunidades por meio da realocagao de ativos organizacionais. Exploration, por sua
natureza, € ineficiente e esta vinculada a um inevitavel aumento de mas ideias. No
entanto, sem esforgos dedicados ao desenvolvimento de exploration, as organizagdes
estdo fadadas ao fracasso quando confrontadas com mudangas (O’Reilly; Tushman,
2013).

Em sintese, os estudos apresentados demonstram uma evolugéo significativa
na compreensao da ambidestria organizacional ao longo do tempo, desde os
conceitos fundamentais de Duncan (1976) e March (1991) até as contribui¢cdes
contemporaneas de Tushman e O'Reilly (1996), Gibson e Birkinshaw (2004), Raisch
e Birkinshaw (2008), e a vis&o abrangente de O'Reilly e Tushman (2013). A literatura
destaca a necessidade critica de equilibrar exploitation e exploration para garantir a
adaptabilidade e inovagao continuas das organizagdes, enquanto também ressalta os
desafios inerentes a gestao dessa dualidade. O entendimento da ambidestria como
uma competéncia essencial para a sobrevivéncia a longo prazo das organizagdes é
amplamente reconhecido, destacando a importédncia de estruturas flexiveis,
capacidades dinamicas e a gestao eficaz da tensao entre diferentes atividades. Essa
rica base tedrica proporciona um alicerce para pesquisas futuras e praticas de gestao
eficazes na promogao do equilibrio entre exploitation e exploration.

Wilden et al. (2018) fizeram um estudo revisitando March (1991) e, em sua
analise, revelaram que o framework de exploitation e exploration evoluiu de um foco
predominante no comportamento organizacional para a tematica da inovagao. O
trabalho de March (1991) investigou exploitation e exploration a partir da perspectiva
da teoria comportamental da firma, posicionando-a no contexto da aprendizagem
organizacional. Contudo, o estudo de Wilden et al. (2018) mostra que, ao longo do
tempo, exploitation e exploration tém sido aplicadas principalmente em pesquisas
voltadas para explicar a inovagdo e o desempenho das empresas. Seguindo essa
tendéncia, este estudo aplica os conceitos de exploitation, exploration e ambidestria

organizacional no contexto da inovagao.
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2.2 INOVACAO

Crossan e Apaydin (2010) definem inovagéo como:

A producgao ou adogéao, assimilagao e exploracdo de uma novidade com valor
agregado nas esferas econdmica e social; a renovagcdo e ampliagdo de
produtos, servicos e mercados; o desenvolvimento de novos métodos de
producdo; e o estabelecimento de novos sistemas de gestdo. Trata-se,
simultaneamente, de um processo e de um resultado.

Portanto, ndo ha somente um tipo de inovacao ou forma de inovar. Dentro de
um conceito tdo amplo como o de Crossan e Apaydin (2010), é possivel perceber que
a inovacao pode assumir varias formas. Neste trabalho destacam-se as inovagbes em
produtos, processos e de modelo de negocios. Segundo Manual de Oslo (1997),

inovacao de produto é a introdugéo no mercado de um produto (bem ou servigo) novo

ou significativamente aprimorado, enquanto inovagao de processo é:

A adogdo de métodos de producado novos ou significativamente melhorados,
incluindo métodos de entrega dos produtos. Tais métodos podem envolver
mudangas no equipamento ou na organizagdo da produgdo, ou uma
combinagdo dessas mudangas, e podem derivar do uso de novo
conhecimento. Os métodos podem ter por objetivo produzir ou entregar
produtos tecnologicamente novos ou aprimorados, que nao possam ser
produzidos ou entregues com os métodos convencionais de produgdo, ou
pretender aumentar a producdo ou eficiéncia na entrega de produtos
existentes (p. 56).

Ja a inovagcdo em modelo de negocios é cada vez mais compreendida como
uma redefinicdo da légica por meio da qual as empresas criam e capturam valor para
diversos stakeholders, envolvendo a identificagdo de novas formas de atuacao das
empresas e de resposta a oportunidades emergentes (Li, 2025). O Quadro 1 mostra
um resumo comparativo dos conceitos acima.

Keizer, Dijkstra e Halman (2002) sugerem que a capacidade de inovar é
resultado de uma politica deliberadamente escolhida e perseguida. Dessa forma, a
inovacao € o resultado de processos de formagéao cultural de longo prazo e ndo um
evento isolado e descontextualizado, sendo considerada a principal fonte do
empreendedorismo (Fink; Kraus, 2010). Tushman e O'reilly (1996) afirmam que a
inovacado é amplamente considerada como uma fonte essencial de vantagem
competitiva em um ambiente em constante mudanga. Segundo os autores, enquanto

as empresas menos bem-sucedidas reagem as turbuléncias do ambiente, as
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empresas mais bem-sucedidas iniciam proativamente inovacdes que transformam seu

mercado.
Quadro 1 - Resumo comparativo dos tipos de inovacgéo
Tipo de inovagao O que envolve Exemplos tipicos Referéncias
Produto Langamento ou Adocao de materiais Organizagao para
aprimoramento diferentes para Cooperagao
significativo de aumentar eficiéncia do | Econdmica e
bens/servigos. produto; langamento Desenvolvimento
de produtos com maior | (OCDE), (1997)
precisao ou
multifuncionais; etc.
Processo Mudangas Automacéo de Organizagéao para
tecnoldgicas ou processos; novas Cooperagao
organizacionais em linhas de montagem; Econdmica e
métodos de etc. Desenvolvimento
produgdo/entrega. (OCDE) (1997)
Modelo de negécio Alteragao na forma Produto como um Li (2025)
como a empresa gera, | servigo (ao invés de
entrega e captura venda de maquinas,
valor. cobranga pelo uso);
servitizacao; etc.

Fonte: Elaborado pela autora com base no Manual de Oslo (1997) e Li (2025).

Equilibrar exploitation e exploration possibilita o sucesso e até mesmo a
sobrevivéncia das empresas, mas gera tensdes desafiadoras (Andriopoulos; Lewis,
2009). A secao seguinte aborda as tensdes e os trade-offs gerados pela busca do

equilibrio entre exploitation e exploration com foco nas inovacoes.

2.3 AS TENSOES E OS TRADE-OFFS ENTRE EXPLORATION E EXPLOITATION

Exploration, relacionada a inovagao disruptiva (March, 1991) e exploitation,
relacionada a eficiéncia (March, 1991), s&o consideradas atividades com diferentes
objetivos e demandas conflitantes, de inovacédo e eficiéncia, em que a execugéao
simultanea pela organizagdo, unidade de negdcio, equipe ou individuos gera um
conjunto de tensdes na pratica (Papachroni; Heracleous; Paroutis, 2016). Essas
atividades competem por recursos escassos, tais como recursos financeiros, recursos

humanos ou atencgéo gerencial, resultando na necessidade de diferentes mindsets e
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gerenciamento dos trade-offs entre as duas (Gupta; Smith; Shalley, 2006; He; Wong,
2004). O Quadro 2 ilustra a necessidade de diferentes estratégias, estruturas,

processos e culturas para executar as duas atividades.

Quadro 2 - O escopo da organizagdo ambidestra

Alinhamentoem: Exploitation Exploration
Direcionamento estratégico [Custo, lucro Inovagao, crescimento
Operacoes, eficiéncia, Adaptabilidade, novos
Atividadescriticas inovagao incremental produtos, inovacao radical
Competéncias Operacional Empreendedora
Estrutura Formal, mecanicista Adaptativa, livre
Controles, recompensas Margens, produtividade Conquistas, crescimento
Tomada derisco,
Eficiéncia, baixorisco, velocidade, flexibilidade,
Cultura qualidade, clientes experimentagao
Papeldalideranca Autoritaria, Top down Visionaria, inclusora

Fonte: O’ Reilly e Tushman (2004), traducao livre.

A natureza conflitante de exploitation e exploration leva as organizagdes a
fazerem escolhas conscientes sobre alocacdo de recursos entre essas atividades
(March, 1991). A alocagao de recursos, em maior ou menor grau em favor de um
conjunto de atividades em detrimento de outro determina os ftrade-offs entre
exploitation e exploration (Lavie; Stettner; Tushman, 2010). Segundo Andriopoulos e
Lewis (2009), exercer exploitation e exploration possibilita o sucesso e a
sobrevivéncia, mas cria tensbes desafiadoras. A tensdo entre exploration e
exploitation forga as organizagdes a tomarem decisdes criticas sobre a protegéo do
presente ou o investimento no futuro. Isso implica uma escolha entre sacrificar a
produtividade a curto prazo em prol da inovagao a longo prazo. As organizagdes
podem optar por alocar recursos para aprimorar tecnologias e competéncias ja
estabelecidas, em detrimento do desenvolvimento de novas habilidades e
capacidades. Essa decisdo visa alcangar resultados imediatos, embora possa
comprometer a viabilidade futura da organizacao (Lavie; Stettner; Tushman, 2010;
March, 1991). A tenséo entre a duas atividades na busca pela ambidestria também
cria o frade-off da estabilidade versus a adaptabilidade: enquanto flexibilidade e
mudanga sdo associadas a exploration, estabilidade e inércia s&o associadas
exploitation, que se limita a adaptagdo de coisas ja conhecidas (March, 1991).

Organizagdes que focam em exploitation trocam flexibilidade por estabilidade (Lavie;
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Stettner; Tushman, 2010), enquanto as que se dedicam exclusivamente a exploration
normalmente sofrem com o fato de nunca obter o retorno dos seus conhecimentos
(Levinthal; March, 1993).

A figura 1 ilustra as tensbes na alocagdo de recursos entre exploration e
exploitation, evidenciando os trade-offs das escolhas (adaptabilidade, produtividade a
curto prazo e presente versus flexibilidade, inovagao a longo prazo e futuro) e suas
consequéncias. O resultado do equilibrio dessas tensdes é representado na figura

pela imagem de uma balanga, simbolizando a ambidestria organizacional.

Figura 1 - Tensdes entre exploration e exploitation

[ RECURSOS ]

"

EXPLOITATION EXPLORATION

FLEXIBILIDADE

Mudanca

Desenvolver novas
habilidades e capacidades
Novas possibilidades

Estabilidade

Inércia

Aumentar competéncias
Melhorar tecnologias

ADAPTABILIDADE

Eficiéncia operacional \F;es.qulsa
Otimizagdo < ariagdo
I\/Ielhcfria < PRODUTIVIDADE A INOVACAO A Tomada de risco

CURTO PRAZO LONGO PRAZO

Produgédo Experimentacédo
Selecdo Aposta

Implementagéao D'esc.c')berta
Execucdo Vrablllt:{ade.futur.a
Inovacdo incremental Inovacdo disruptiva

AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores citados nesta segio.

Andriopoulos e Lewis (2009) identificaram que as organizag¢des sao cientes das
tensdes geradas entre as formas opostas de inovagao (exploration e exploitation), mas
as descreveram como paradoxos, nao como dilemas ou frade-offs, e sim como
polaridades sinérgicas e entrelagadas. Nessa visdo paradoxal, exploitation ajuda a
transformar conhecimento em aplicagdes comerciais, mas sem exploration, o nivel de
conhecimento de uma empresa diminuira, mantendo a organizagdo presa a um
produto especifico ou a um nicho industrial. Da mesma forma, os esforgcos em
exploration ajudam a renovar e expandir continuamente a base de conhecimento de

uma empresa, mas sem exploitation, esse conhecimento pode nao ser plenamente
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utilizado entre projetos ou produtos. Em esséncia, no conceito paradoxal os dois
modos de inovagao sao vistos como complementares, reforcando-se mutuamente
(Andriopoulos; Lewis, 2009). Embora a escolha entre tensées concorrentes tenha
maior impacto nos resultados de curto prazo, a perspectiva paradoxal demonstra que
em longo prazo, a sustentabilidade do negécio requer esforgos continuos para o
atendimento de demandas multiplas e divergentes (Birkinshaw et al., 2016).

Para prosperar, ou mesmo para sobreviver, as organizagées devem buscar
exceléncia nas inovagoes, tanto em exploration quanto em exploitation (Tushman;
O’reilly, 1996). Segundo Birkinshaw e Gupta (2013) as empresas buscam alcangar
resultados nas dimensdes de exploitation e exploration simultaneamente, mas
algumas sao mais eficazes nesse equilibrio do que outras. Organizagbes sé&o
consideradas ambidestras quando tém a habilidade de gerenciar essas tensdes
(Duncan, 1976). Contudo, as organiza¢gdes conseguem cumprir ambas as dimensdes
até certo ponto. E improvavel que uma organizacéo consiga atingir o mais alto nivel
de desempenho em exploitation e exploration ao mesmo tempo (Birkinshaw; Gupta,
2013). A Figura 2, conforme apresentada por Birkinshaw e Gupta (2013), ilustra as
escolhas que as organizagdes fazem ao tentar equilibrar exploitation e exploration. A
figura demonstra a fronteira de eficiéncia (linha A) e identifica as possiveis posi¢coes
das organizagdes ao longo dessa curva em distintos pontos. Existem 3 categorias de

escolha:

a) posicionamento na fronteira de eficiéncia: Todas as posi¢cdes nessa fronteira
podem ser validas, sendo que a superioridade de cada uma delas depende
das circunstancias da organizagdo. As organizagdes tém a capacidade de
ajustar sua posicdo ao longo do tempo, buscando equilibrar melhor
exploration e exploitation;

b) alcangando a fronteira de eficiéncia: As organizagbes apresentam variagoes
significativas em suas capacidades gerenciais. Algumas sdo menos capazes
de conciliar objetivos conflitantes e, portanto, tentam igualar o nivel ja
alcangado por outras organizagdes por meio de técnicas como
benchmarking, engenharia reversa e imitagao.

c) expandindo a fronteira de eficiéncia: Inovagdes tecnoldgicas e avangos em

técnicas de gestao possibilitam que as organizagbes desenvolvam novas
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formas de operacao, deslocando a fronteira de eficiéncia para cima e para a

direita, permitindo um maior nivel de ambidestria organizacional.

Figura 2 - Diferentes abordagens para gerenciar ambidestria

4
Exploitation r f ’

A: Fronteira da
Eficiéncia

|, —

Exploration

Fonte: Birkinshaw e Gupta (2013), traducao livre.

A busca conjunta pelas duas dimensdes deve melhorar o desempenho em
longo prazo, de forma que permita a organizag&o ser inovadora, flexivel e eficaz sem
perder os beneficios da estabilidade, rotinizagdo e eficiéncia (O’'Reilly; Tushman,
2013).

Gerenciar as tensdes e manter o equilibrio entre exploration e exploitation &
uma tarefa desafiadora, e, segundo Adler et al., (2009) solu¢do nao esta em escolher
entre um ou outro, mas em gerenciar a tensdo de forma estratégica. A ambidestria
organizacional demanda processos operacionais que integrem niveis elevados de
eficiéncia com a flexibilidade necessaria para evoluir e aprimorar ao longo do tempo
(Adler et al., 2009) e é valorizada como um meio eficaz para gerenciar as tensdes
inerentes ao processo de inovagao (Andriopoulos; Lewis, 2009). A literatura apresenta
diversos modelos para gerenciar as tensdes entre exploration e exploitation, buscando
um equilibrio entre essas duas atividades. Este trabalho aborda os seguintes modelos:
ambidestria estrutural, ambidestria contextual, ambidestria baseada em lideranca e

ambidestria sequencial.
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2.4 MODELOS DE AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

As subsecbes a seguir apresentam os conceitos e exemplos dos modelos de

implementagdo da ambidestria organizacional.

2.4.1 Ambidestria Estrutural

Ambidestria estrutural esta baseada na separacao de estruturas dedicadas as
atividades de exploration e exploitation, com diferentes competéncias, sistemas,
processos, incentivos e culturas, internamente alinhados (Benner; Tushman, 2003;
Guttel; Konlechner; Trede, 2015; O’Reilly; Tushman, 2007). As organizagdes
gerenciam os frade-offs entre as demandas conflitantes das estruturas separadas,
assim certas unidades do negécio focam em alinhamento, enquanto outras focam em
adaptacdo (Duncan, 1976). Ao integrar livremente suas unidades de exploration e
exploitation, as organizagdes realizam simultaneamente as duas atividades e
equilibram-nas dentro de seus limites através da integragao ativa das equipes de alta
gestao (Jansen et al., 2009). Assim, as organizagdes evoluem através de mudancgas
incrementais continuas nas suas unidades de exploitation e através de mudancas
pontuais impulsionadas por resultados nas suas unidades de exploration a medida
qgue o negdcio atinge uma escala maior (Adler et al., 2009). Essas unidades separadas
sdo unidas por um alinhamento estratégico compartilhado, um conjunto abrangente
de valores e mecanismos de ligagao direcionados para alavancar ativos
compartilhados (O’Reilly; Tushman, 2013).

Na ambidestria estrutural, as unidades de exploitation sdo maiores e mais
centralizadas, culturalmente mais rigidas e com foco na maximizagao da eficiéncia e
controle através de gerenciamento de processos (Benner; Tushman, 2003). As
unidades dedicadas a exploration sao tipicamente menores e descentralizadas,
culturalmente mais relaxadas, possuem processos mais flexiveis e destinam-se a
geracao de inovagao através da experimentagao (Lavie; Stettner; Tushman, 2010)
Ainda que cada unidade mantenha operagdes coerentes, o esforco da coordenagao
recai sobre a alta gestdo. Esse time enfrenta o desafio de conciliar e sincronizar as
tensdes e gerenciar conflitos (Lavie; Stettner; Tushman, 2010).

No estudo conduzido por Jansen et al. (2009), é destacado que, embora a

diferenciacao estrutural fornega um atributo estrutural crucial, ela por si s6 ndo é
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suficiente para alcangar a ambidestria organizacional. A diferenciagao estrutural
desempenha um papel significativo ao permitir que as organizagcbes realizem
experimentagdes e desenvolvam novas competéncias e capacidades a partir de suas
operacoes existentes. No entanto, o estudo salienta que, para alcangar a verdadeira
ambidestria, as organizagdes devem enfrentar e resolver tensdes conflitantes entre as
equipes séniores, além de integrar efetivamente diversas fontes de conhecimento
entre as unidades dedicadas a exploration e a exploitation. Esta pesquisa sublinha,
portanto, a importédncia ndo apenas da diferenciacdo estrutural, mas também da
gestao eficaz de conflitos e da integracdo de conhecimento para a consecugao da

ambidestria organizacional (Jansen et al., 2009).

2.4.2 Ambidestria Contextual

Tanto ambidestria estrutural quanto contextual tentam equilibrar as tensdes
entre exploration e exploitation através de meios estruturais (O’Reilly; Tushman, 2013)
A distincdo fundamental entre esses conceitos reside no fato de que a ambidestria
organizacional ndo se concretiza por meio de estruturas duais, mas sim através da
instauragdo de um conjunto de processos ou sistemas que habilitem e incentivem os
individuos a exercerem seus proprios discernimentos sobre a distribuicdo de seu
tempo diante das demandas conflitantes de alinhamento e adaptabilidade (Gibson;
Birkinshaw, 2004). Fundamentalmente, ambidestria contextual € um construto
multidimensional, onde alinhamento e adaptabilidade se configuram como elementos
distintos, entretanto interligados e insubstituiveis (Gibson; Birkinshaw, 2004). Este
modelo de ambidestria concentra-se em caracteristicas contextuais que permitem aos
individuos (ou pelo menos pequenas subunidades organizacionais) combinar
exploration e exploitation por meio da integracdo comportamental superando as
tensdes inerentes a essas duas atividades e propondo que ambas sejam realizadas
simultaneamente em todos os niveis organizacionais (Gibson; Birkinshaw, 2004;
Guttel; Konlechner; Trede, 2015; Lavie; Stettner; Tushman, 2010).

As principais caracteristicas que diferenciam ambidestria contextual de
ambidestria sequencial e estrutural sdo relacionadas por O’'Reilly e Tushman (2013).
Inicialmente, a énfase recai sobre os individuos, ndo nas unidades, que realizam a
harmonizacao entre exploration e exploitation. Em segundo lugar, a ambidestria é

atingida quando os individuos estdo de acordo com a alinhamento e adaptabilidade



28

de sua unidade. Em terceiro lugar, ndo é explicitamente delineado quais sistemas e
processos organizacionais viabilizam esse ajuste individual, desde que promovam
expanséo, disciplina e confianga (O’Reilly; Tushman, 2013)

O principal desafio enfrentado pelos funcionarios nesse modelo reside na busca
por equilibrio entre expectativas diversas associadas a execugao de tarefas de
exploration (como criatividade e inovacao) e exploitation (como previsibilidade e
precisdo) (Guttel; Konlechner; Trede, 2015). Na ambidestria contextual, a
responsabilidade de estabelecer um contexto organizacional propicio é atribuida ao
time da alta gestédo (Gibson; Birkinshaw, 2004).

Um estudo realizado por Guttel et al. (2015), focado em uma empresa familiar
de porte médio, langa luz sobre organizagbes que encontram solugdes para
possibilitar exploration e exploitation além de uma separagado rigida e além da
oportunidade de os funcionarios decidirem entre as duas atividades. O estudo mostra
como empresas com estruturas diferentes podem desenvolver um modelo referencial
comum que lhes permita combinar as vantagens da ambidestria estrutural (por
exemplo, especializagdo) e da ambidestria contextual (por exemplo, agilidade na

transferéncia do conhecimento).

2.4.3 Ambidestria Baseada em Lideranca

A ambidestria baseada em lideranca é apoiada em processos de lideranca e
facilitada pela alta gestdo (Raisch; Birkinshaw, 2008). Este modelo de ambidestria
requer duas competéncias de lideranca bastante distintas: a habilidade de liderar a
unidade de exploration e a habilidade de equilibrar tanto os negdcios de exploration
quanto de exploitation. No primeiro caso, o lider precisa ser empreendedor, capaz de
criar uma visdo cativante, lidar com a politica organizacional, reconhecer como e
quando pivotar, e aproveitar os recursos da organizagdo. No segundo caso, o lider
precisa lidar com as tensdes inerentes a gestao tanto de uma unidade de exploitation
quanto de uma unidade de exploration, com diferentes cronogramas, habilidades,
estruturas, métricas e culturas. Isso inevitavelmente leva a conflitos sobre alocagao
de recursos e prioridades (O’reilly; Binns, 2019). A ambidestria baseada em lideranga
atribui a alta gestao a responsabilidade de harmonizar e resolver as tensdes inerentes
as atividades de exploration e exploitation (Raisch; Birkinshaw, 2008). No entanto,

esse € um desafio significativo, uma vez que a lideranga ambidestra demanda
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habilidades especificas, incluindo empreendedorismo, visao estratégica, habilidades
politicas e competéncia na gestdo de conflitos, que n&o s&o universalmente
dominadas por todos os lideres (O'reilly; Binns, 2019).

Lubatkin et al. (2006) testaram o efeito da ambidestria baseada em liderancga
no desempenho das empresas utilizando dados pesquisados em 139 pequenas e
médias empresas. Os resultados sugerem que a busca conjunta de uma orientagao
em exploitation e exploration afeta positivamente o desempenho. Destacaram também
que a integragdo comportamental da equipe de alta gestao facilita o processamento
de exigéncias dispares, essenciais para alcangar a ambidestria nas PMEs, pois
nessas organizagdes os lideres sdo mais propensos a desempenhar tanto papéis

estratégicos quanto operacionais (Lubatkin et al., 2006).

2.4.4 Ambidestria Sequencial

A literatura existente estuda a ambidestria sequencial como a resposta a um
ambiente em mudanga, no qual a organizagao oscila temporal e sequencialmente
entre periodos de atividades empresariais dispares, como exploration e exploitation
(Boumgarden; Nickerson; Zenger, 2012; Patel; Husairi, 2018)

Boumgarden, Nickerson e Zenger (2012) denominam essa abordagem como
vacilacdo organizacional e destacam que os gestores alcangam um desempenho
elevado ao alternar dinamicamente entre estruturas para atingir niveis elevados de
exploration e exploitation na média, ainda que com um equilibrio inconsistente. A
funcdo gerencial € de otimizar o desempenho em longo prazo, que sera influenciado
pelos niveis de exploration e exploitation e nao pelo grau de equilibrio ou
simultaneidade (Boumgarden; Nickerson; Zenger, 2012).

Segundo O’Reilly e Tushman (2013), estudos sugerem que ambidestria
sequencial pode ser mais vantajosa em ambientes estaveis e com mudangas mais
lentas (por exemplo servigos industriais) e em organizagdes menores que possuem
recursos limitados.

Chen e Katila (2009) trazem um exemplo bem-sucedido de abordagem
sequencial da Pixar Animation Studios, que possui um modelo de desenvolvimento de
produto em dois estagios. A Pixar normalmente explora primeiro 0s novos recursos

técnicos de um filme separadamente (por exemplo, através de curtas-metragens,
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como Geri's Game) e depois passa a explorar as ideias bem-sucedidas dos
experimentos em longas-metragens (por exemplo, Vida de Inseto).

Nas estratégias de ambidestria estrutural, contextual e lideranca, os gestores
atingem alto desempenho ao priorizar uma determinada estrutura e equilibrar
exploration e exploitation, ao passo que na abordagem sequencial, o alto desempenho
€ resultado da flexibilidade dinamica das estruturas, permitindo altos niveis de
exploration e exploitation de forma variavel, com equilibrio inconsistente
(Boumgarden; Nickerson; Zenger, 2012).

A predominancia de evidéncias sugere que a ambidestria organizacional, seja
ela sequencial, estrutural ou contextual, pode, sob circunstancias apropriadas, ser
uma maneira eficaz para as organizagdes lidarem com os desafios da exploration e
exploitation (O’'Reilly; Tushman, 2013). As diferentes formas de alcancar ambidestria
podem ser mais ou menos uteis dependendo da natureza do mercado enfrentado. Por
exemplo, em ambientes mais estaveis, as organizagbes podem se dar ao luxo de
adotar uma abordagem sequencial, enquanto a ambidestria contextual dentro de uma
unidade de negocios pode promover a inovagao local e a mudanga necessaria para
se adaptar continuamente a pequenas alteragées no ambiente (O’Reilly; Tushman,
2013). Gibson e Birkinshaw (2004) assumem que ambidestria contextual possa ser
mais apropriada a pequenas organizagdes ou ficar limitada a uma unidade de
negocios em grandes organizagoes.

Em resumo, os modelos de ambidestria organizacional descritos podem ser um
meio eficaz para promover o equilibrio entre as atividades de exploration e exploitation
nas organizagdes. O Quadro 3 resume o0s conceitos abordados nesta secao,
destacando o conceito, as principais caracteristicas, vantagens, desvantagens e
referéncias de cada tipo de ambidestria organizacional.
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Modelos de ambidestria
organizacional

Conceito

Principais
caracteristicas

Vantagens

Desvantagens

Principais Referéncias

Ambidestria Estrutural

Divisédo estrutural para
atividades de exploitation e
exploration, com integragao
ativa das equipes de alta
gestéo para equilibrio das
atividades.

Estruturas duais.

Permite foco em
ambas as atividades
sem conflito direto.

Pode ser dificil de
implementar devido a
falta de recursos
financeiros e pessoal.

Duncan (1976); Benner
e Tushman (2003);
O’Reilly e Tushman

(2004); O'Reilly e
Tushman (2008).

Ambidestria Contextual

Foco em caracteristicas
contextuais que permitem
aos individuos gerenciarem
as demandas conflitantes de
exploration e exploitation.

Encoraja individuos a
exercerem seus proprios
discernimentos sobre a
distribuicao de seu
tempo entre exploration
e exploitation.

Flexibilidade e
adaptacgao rapida.

Alta demanda sobre os
individuos, necessidade
de uma cultura
organizacional de
suporte.

Gibson e Birkinshaw
(2004); O’Reilly e
Tushman (2013); Giittel,
Konlechner e Trede
(2015); Lavie, Stettner e
Tushman (2010).

Ambidestria Baseada em
Lideranga

Apoiada em processos de
liderancga e facilitada pela
alta gestao.

Requer duas
competéncias de
lideranga bastante
distintas: a habilidade de
liderar a unidade de
exploration e a
habilidade de equilibrar
tanto os negdcios de
exploration quanto de
exploitation.

As tensdes entre
exploration e
exploitation séo
geridos de maneira a
promover tanto a
inovagao quanto a

eficiéncia operacional.

Demanda habilidades
especificas de
ambidestria em gestores,
0 que pode ser dificil de
encontrar.

Raisch e Birkinshaw
(2008); O’Reilly e Binns
(2019);

Ambidestria Sequencial

Oscilagao temporal e
sequencial entre periodos de
atividades, permitindo altos
niveis de exploration e
exploitation, com equilibrio
inconsistente.

Flexibilidade dinamica
das estruturas com
divisao temporal de
tarefas.

Facil implementagao
em ambientes de
recursos limitados.

Pode nao ser eficiente
em mercados dinamicos
e em rapida mudanga.

Boumgarden, Nickerson
e Zenger (2012); Patel e
Husairi (2018).

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores citados nesta secao.
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Os principais estudos sobre ambidestria sao realizados em grandes
organizagdes, como os de Tushman et al. (1996), O' Reilly et al. (2008) e Gibson e
Birkinshaw (2004). Ha poucos estudos focados em PMEs, como os de Lubatkin et al.
(2006) e Wenke et al. (2021). Como PMEs n&o sdo versbes menores de grandes
empresas, o conhecimento existente ndo necessariamente se aplica a elas (Wenke;
Zapkau; Schwens, 2021). Para entender como as PMEs podem lidar com as tensoes
entre exploration e exploitation, € fundamental compreender a relevancia e as
caracteristicas especificas das organizagées de pequeno e médio porte. A proxima
secao aborda a definicao, estatistica basica e principais caracteristicas das PMEs.
Pela sua relevancia e para delimitar as unidades de analise deste estudo, foram
consideradas PMEs com propriedade familiar. A préxima se¢ao também faz conexdes
entre as caracteristicas inatas as PMEs familiares e o equilibrio entre exploration e

exploitation.

2.5 PEQUENAS E MEDIAS INDUSTRIAS (PMES) FAMILIARES E AMBIDESTRIA
ORGANIZACIONAL

Um dos desafios evolvendo o tema das micro, pequenas e médias empresas é
como conceitua-las. No Brasil, existem varios critérios adotados por diferentes 6rgaos.
MPMEs ¢ a sigla para designar as Micro, Pequenas e Médias Empresas, e € utilizada
para classificar o porte de empreendimentos de acordo com alguns fatores, tais como
seu rendimento anual e o numero de empregados que trabalham nela. Neste trabalho
a classificagdo adotada segue os critérios do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) e do Banco de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES). Segundo esses 6rgaos, a classificacdo do porte das empresas se da
conforme o Quadro 4.

As PMEs tém um papel muito importante na economia mundial, pois geram
inumeros postos de trabalho e movimentam recursos importantes na formacéo do
produto interno bruto (PIB) dos paises. No Brasil, empresas desses portes
correspondem a 99% das empresas existentes, geram 30% das riquezas produzidas
no pais (PIB), sdo responsaveis por 54% dos empregos com carteira assinada e 44%
de todos os salarios pagos (SEBRAE, 2022).
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Quadro 4 - Classificagdo do porte das empresas

Porte Comércio e Industria Faturamento Bruto Anual
Servicos

Microempresa (ME) Até 9 Até 19 Menor ou igual a R$ 360 mil
empregados empregados

Empresa de Pequeno | De 10 a 49 De 20 a 99 Maior que R$ 360 mil e menor

Porte (EPP) empregados empregados | ou igual a R$ 4,8 milhdes

Empresa de Médio De 50 a 99 De 100 a 499 | Maior que R$ 4,8 milhdes e

Porte empregados empregados | menor ou igual a R$ 300

milhdes
Grandes Empresas 100 ou mais 500 ou mais | Maior que R$ 300 milhdes

empregados empregados

Fonte: Criado pela autora com base em SEBRAE-NA/ Dieese. Anuario do trabalho na micro

e pequena empresa 2013, p. 17, e Guia do Financiamento do BNDES (bndes.gov.br).

As PMEs podem apresentar diversas formas de constituicdo societaria e de
gestao, variando desde empreendedores individuais até multiplos socios, que podem
ou nao estar envolvidos na administragdo da organizagdo. Nas PMEs, a propriedade
pode ser relevante para explicar a alocagao dos recursos, pois essa agao exige poder
e autonomia (Dolz; Iborra; Safon, 2018). Empresas cujos proprietarios e muitos dos
lideres fazem parte da mesma familia s&o denominadas empresas familiares
(SEBRAE, 2021). Em varios casos, até a forga operacional € composta por parentes,
como filhos, irméos, primos ou sobrinhos dos donos. Logo, tanto o quadro social
quanto os postos de trabalho, sobretudo na alta administracdo, sdo compostos por
pessoas de uma mesma familia (SEBRAE, 2021).

As empresas familiares constituem uma parte substancial das empresas
brasileiras e desempenham um papel significativo na forgca e no dinamismo da
economia. Pesquisas do IBGE referem que 90% dos negédcios constituidos séo
familiares, responsaveis por 65% do Produto Interno Bruto e geram 75% dos
empregos formais. Segundo o SEBRAE, 80% a 90% das PMEs do pais s&o familiares.
Para muitas pessoas, as PMEs familiares representam a unica possibilidade de
participacdo nos processos produtivos e sao essenciais para a sua propria
subsisténcia (Arroio; Scerri, 2018). A comparagao de representatividade entre PMEs

e empresas familiares no Brasil pode ser observada no Quadro 5.



Quadro 5 — Representatividade das PMEs e das empresas familiares no Brasil

Representatividade em: PMEs Empresas Familiares
Quantidade 99% 90%
PIB 30% 65%
Empregos 54% 75%
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Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados de pesquisas do SEBRAE (2022) e IBGE

(2023).

As PMEs diferem das grandes empresas ndo somente em relagdo ao

faturamento e numero de funcionarios. O Quadro 6 mostra as principais diferencas

entre os diferentes portes de empresa, destacando contrastes em termos de estrutura,

gestao, cultura, recursos, resposta a mudancgas, entre outros.

Quadro 6 — Comparativo das principais diferengas entre grandes empresas e PMEs

Caracteristicas

Grandes Empresas

Pequenas e Médias

Empresas (PMEs)

Estrutura Hierarquica

Divisao Funcional das
Atividades

Grau de Padronizagao e
Formalizagao

Burocracia

Cadeia de Decisao

Proximidade da Alta

Gestao

Varios niveis de gestao.

Extensa e clara, alto grau

de especializacao.

Alto grau de padronizagéo e
formalizacao.
Predominantemente
burocréatica.

Longa cadeia de deciséo;
Controle de gestao
compartilhado entre
conselho de administragéao
e acionistas.

Distante da operacéao.

Plana (Almeida, 2024);
Poucos niveis de gestao.
Limitada e pouco clara;
baixo grau de
especializagao.

Baixo grau de padronizagao
e formalizagao.
Predominantemente
organica.

Curta cadeia de deciséo;
papel dominante do

empresario/proprietario.

Préxima da operacao;
Interagdo proxima e
frequente com os
proprietarios (Goémez-Mejia
et al., 2007).



Escopo de Atividades

Diversidade Cultural

Cultura

Flexibilidade

Organizacional

Tomada de Decisao

Dominancia de

Profissionais

Estilos de Gestao

Resultado do Trabalho

Recursos

Escopo amplo, multi-sitios,
possivelmente
multinacional;

Foco de atuacao (inter)
nacional;

Vinculos menos estreitos
com clientes finais.

Cultura diversificada.

Dominada por sistemas;

Cultura corporativa rigida.

Estrutura rigida.

Predominantemente

baseada em fatos.

Profissionais e tecnocratas.

Variados (diretivo,
participativo, paternalista).
Individuos raramente veem
os resultados.

Recursos abundantes
(capital, tempo,
conhecimento e pessoal
qualificado);

Economia de escala.
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Escopo estreito, sede unica;
Foco de atuacgao
local/regional;

Orientagao as necessidades

dos clientes.

Cultura unificada.

Dominada por pessoas;
Influéncia dos valores e
visdo dos
proprietarios/gestores;
Aberta e receptiva (Almeida,
2024).

Estrutura flexivel;
Capacidades
organizacionais flexiveis.
Predominantemente
baseada em intuic&o.
Pioneiros e
empreendedores;

Equipe mais coesa e unida
(Almeida, 2024);

Equipe tecnicamente pouco
qualificada (Molina-Ycaza;
Sanchez-Riofrio, 2016).
Variados (diretivo,
paternalista).

Individuos frequentemente
veem os resultados.
Pobreza de recursos
(capital, tempo,
conhecimento e pessoal
qualificado);

Dificil acesso a

financiamentos (Molina-
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Ycaza; Sanchez-Riofrio,

2016).
Treinamento e Planejado e em grande Ad hoc e em pequena
Desenvolvimento escala. escala.
Orgamento para Especificado. Nao especificado.
Treinamento
Contatos Externos Extensos. Limitados.
Resposta a Mudancgas Resposta lenta. Resposta rapida.
Ambientais
Resisténcia a Mudanga Alta resisténcia. Pouca resisténcia.
Avaliagao, Controle e Formais. Informais.
Relatérios
Orientacao Orientada ao controle; Orientada a resultados;

Foco no médio a longo Foco no curto prazo.

prazo.

Fonte: Adaptado de Ghobadian e Gallear (1996) e Bos-Brouwers (2010).

As PMEs enfrentam mais problemas com barreiras a inovagdo do que as
grandes empresas, em raz&do da insuficiéncia de recursos e de expertise (Radas;
Bozi¢, 2009). Segundo Keizer, Dijkstra e Halman (2002), os fatores que influenciam
os esforgos de inovagao em (PMEs) podem ser agrupados em dois grandes eixos:
variaveis externas e condicdes internas. As variaveis externas referem-se a
oportunidades oriundas do ambiente institucional e de mercado, como colaboragdes
com outras empresas, vinculos com centros de conhecimento e acesso a recursos
financeiros ou regulatérios voltados a inovacgdo. Tais fatores possibilitam as PMEs
ampliarem sua capacidade de inovacdo por meio do compartihamento de
conhecimento, da redugao de riscos e da incorporagao de tecnologias externas. Por
outro lado, as condigdes internas dizem respeito as caracteristicas organizacionais e
as praticas gerenciais adotadas pelas empresas. Dentre elas, destacam-se a
formulacédo de estratégias explicitas para estimulo a criatividade e a assungao de
riscos, a adogao de praticas sélidas de gestdo, a implementagdo de tecnologias de
ponta, a estrutura organizacional voltada a gestdo de projetos, o planejamento
tecnoldgico de longo prazo e o uso de instrumentos de politica tecnologica. Além
disso, aspectos como o nivel de escolaridade dos gestores e colaboradores, a

presengca de engenheiros qualificados, o0s investimentos em pesquisa e
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desenvolvimento (P&D) e a localizagao geografica da empresa também se mostram
relevantes (Keizer; Dijkstra; Halman, 2002).

A estrutura organizacional mais plana, com menos niveis hierarquicos e um
fluxo de comunicacdo mais informal permite as PMEs uma comunicacdo e
colaboracdo mais direta entre os membros da equipe, promovendo uma cultura de
abertura e receptividade a novas ideias (Almeida, 2024). Em tais ambientes, os
funcionarios tendem a ser mais dispostos a abragar mudancas e experimentacoes,
reduzindo a resisténcia as iniciativas de inovacdo. Além disso, as PMEs geralmente
tém uma forgca de trabalho mais coesa e unida. Esse senso de unidade e propdsito
compartilhado pode mitigar a resisténcia individual a inovagdo, a medida que os
colaboradores sentem um maior senso de propriedade e envolvimento no sucesso da
empresa (Almeida, 2024).

As PMEs geralmente possuem estruturas organizacionais mais enxutas e
menos especialistas dedicados a gestdo da inovagdo em comparagdo com grandes
empresas e podem carecer das habilidades especializadas necessarias para
desenvolver e implementar eficazmente iniciativas de inovagao (Almeida, 2024). Estas
empresas nao possuem a complexidade estrutural e administrativa que Ihes permite
gerir 0s processos contraditérios de informagédo ou conhecimento que a ambidestria
exige (Lubatkin et al., 2006), pelo que devem confiar mais na equipe de gestao (Dolz;
Iborra; Safén, 2015).

As PMEs possuem diversas restricbes associadas a falta de trabalho
tecnicamente qualificado; ao uso limitado de informacdo e expertise externas; a
dificuldade em atrair e assegurar financiamento; a baixa capacitacédo gerencial e
inadequacado da gestdo; a insuficiéncia de habilidades e experiéncia de gestao
requeridas para desenvolver e submeter planos de negocios; ao elevado custo da
conformidade regulatéria; a utilizagdo de maquinas obsoletas; e a dificuldade de
comercializar seus produtos em novos mercados (Arroio; Scerri, 2018; Molina-Ycaza;
Sanchez-Riofrio, 2016).

Em resumo, tipicamente as PMEs possuem vantagens comportamentais e
desvantagens na disponibilidade de recursos para inovagao (Bos-Brouwers, 2010).

Equilibrar exploration e exploitation € um desafio critico particularmente dificil
para as PMEs devido a falta de recursos, capacidades e experiéncia necessarios para
implementar com sucesso a ambidestria (Voss; Voss, 2013). A ambidestria nas PMEs

exige a combinagao das capacidades de assumir riscos, ser proativo e reconfigurar
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recursos com a capacidade de perceber mudancgas e sinais do ambiente (Lubatkin et
al., 2006; O’Reilly; Tushman, 2007). Essas organizagdes tém menos niveis
hierarquicos e a alta gestdo tem maior probabilidade de desempenhar fungdes tanto
estratégicas como operacionais, portanto, experimentam diretamente a dissonancia
adicional de exigéncias de conhecimento concorrentes inerentes a procura de uma
orientagdo ambidestra (Lubatkin et al., 2006). Neste contexto, parece ser menos viavel
para as PMEs tornarem-se ambidestras do que para as grandes empresas, que
dispdem de mais recursos (Dolz; Iborra; Safon, 2018).

No que diz respeito a natureza familiar, a maioria das PMEs sao desta natureza
e sua influéncia na gestdo € um ponto a destacar, pois segundo a literatura, as
empresas familiares frequentemente apresentam vantagens e desvantagens
relacionadas com sua proépria idiossincrasia (Molina-Ycaza; Sanchez-Riofrio, 2016).
As caracteristicas da propriedade familiar podem compensar algumas das caréncias
das PMEs, pois tém uma melhor capacidade de perceber, medir e aproveitar os
recursos e capacidades (Dolz; Iborra; Safon, 2015). A gestado da inovagéo difere entre
empresas familiares e empresas n&do familiares (Padilla-Meléndez; Dieguez-Soto;
Garrido-Moreno, 2015). Nas PMEs familiares, a combinagéo de propriedade e gestéao
confere maior poder para realizar as acdes necessarias para implementar mudancas
na empresa, permitindo que a empresa aproveite oportunidades de exploration e
exploitation, fornecendo o estimulo necessario para subsistir a resultados de longo
prazo (Dolz; Iborra; Safén, 2015).

A interacdo entre gestores e proprietarios nas PMEs é estreita e frequente;
ainda mais no caso de empresas familiares em que os papéis de gestores e
proprietarios estéo interligados (Dolz; Iborra; Safén, 2018). As empresas familiares
frequentemente possuem orientagbes de longo prazo em seus objetivos e
investimentos (Le Breton-Miller; Miller, 2006), tém lideres com longo mandato
(Sharma, 2004), baixa rotatividade de empregados e precisam equilibrar os interesses
da familia com os interesses do negdcio (Chrisman; Chua; Steier, 2005). Segundo
Cesaroni, Diaz e Sentuti (2021), a capacidade inovadora de empresas familiares apos
a sucessao esta diretamente relacionada ao equilibrio entre a preservacgao do legado
do fundador e a introdugdo de mudancgas estratégicas pelo sucessor. Fatores como
preparo prévio, apoio familiar e redes de relacionamento fortalecem a adogao de
praticas inovadoras, ao passo que apego excessivo ao passado, resisténcia interna e

conflitos familiares podem restringi-la (Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021).



39

Pesquisadores de empresas familiares concordam que as empresas de
propriedade familiar adotam uma visdo conservadora e tendem a evitar decisdes que
possam aumentar o risco e a incerteza, como investimentos em inovacado (Gomez-
Mejia et al., 2007). Essas organizagbes podem estar dispostas a correr riscos que
impliquem um perigo de desempenho, mas n&o estar dispostas a colocar em risco o
empreendimento (Gomez-Mejia et al., 2007). As empresas familiares, devido as suas
caracteristicas especiais, como formas de comunicagao, rapidez nas decisdes e
gestdao mais eficiente da inovagéo, levam a um maior resultado de inovagdo em
exploitation (Heider; Hulsbeck; Von Schilenk-Barnsdorf, 2022). Essa visdo pode
facilitar atividades de exploitation em inovagdes incrementais em detrimento de
inovagodes radicais ligadas a exploration.

As estruturas enxutas, baseadas na confianca entre donos e funcionarios e a
facilidade na tomada de decisdo costumam trazer vantagens para esse tipo de
empresa, enquanto os problemas de relacionamento e de comportamento, juntamente
com a resisténcia a mudanga trazem desvantagens que devem ser conhecidas e
geridas propriamente (SEBRAE, 2021). Tais caracteristicas trazem desafios e
oportunidades especificos as empresas familiares, evidenciadas no Quadro 7.

As empresas familiares baseiam-se na dindmica e na interacao funcional entre
os subsistemas familiar e empresarial, com a expectativa de sobrevivéncia a longo
prazo de ambos e o desejo de manter o negécio na familia ao longo das geragdes
(Goel; Jones, 2016). Contudo, manter essas empresas abertas é uma tarefa dificil.
Segundo estudos amplamente divulgados pelo indice Global de Empresas Familiares
da PwC e citados em analises sobre sucessao familiar, apenas cerca de 36% das
empresas familiares conseguem manter-se sob lideranga da segunda geracéo,
evidenciando os desafios da continuidade e da profissionalizagdo da gestdo (PwC,
2023).

Em uma anélise de PMEs familiares espanholas, Dolz et al. (2018) sugerem
que em ambientes de crise econbémica e financeira, a propriedade familiar tem um
efeito negativo sobre a ambidestria, pois essas empresas sdo0 menos propensas a
investir em atividades arriscadas e de longo prazo, focando mais na sobrevivéncia,
priorizando eficiéncia e inovagao incremental para controlar custos, enquanto evitam
riscos e incertezas. Ou seja, investem mais em atividades de exploitation entre
detrimento de exploration. Por outro lado, tal comportamento exerce um efeito positivo

sobre a sobrevivéncia dessas empresas (Dolz; Iborra; Safén, 2018).



40

Quadro 7 — Pontos fortes e fracos das empresas familiares por categoria de analise

CATEGORIAS DE

PONTO FORTES

PONTOS FRACOS

ANALISE
Comando Unico e centralizado, | Postura de autoritarismo do
o que confere maior poder para | fundador, alternando-se com
DECISAO realizar as agdes necessarias |atitudes de paternalismo, que

para implementar mudancgas

na empresa.

acabam sendo usadas como forma

de manipulacao.

ADMINISTRAGAO

Estrutura administrativa
pequena, permitindo reagdes
rapidas em situacdes de

emergéncia.

Jogos de poder, nos quais muitas
vezes vale mais a habilidade
politica do que a caracteristica ou a

competéncia administrativa.

EQUIPE

Equipe determinada e
dedicada, resultando em
menor rotatividade de
funcionarios e maior foco em

resultados a longo prazo.

Expectativa de alta fidelidade dos
empregados, podendo gerar um
comportamento de submissio que

sufoca a criatividade.

RELACIONAMENTOS

Confianga muatua que promove
comunicagao mais eficaz e
colaboracao mais estreita,
resultando em maior eficiéncia
operacional e melhor resolugao

de problemas.

Dificuldade para separar a parte
emocional e intuitiva da racional,
tendendo mais para os interesses

pessoais.

Investimento em novas
capacitacdes dos
colaboradores, gerando retorno

dentro da prépria empresa,;

Lacos afetivos extremamente
fortes, influenciando
comportamentos, relacionamentos

e decisbes da empresa.

CULTURA

Desenvolvimento da equipe em
conjunto, criando uma cultura
organizacional forte e
consistente, facilitando a
comunicagao e a tomada de

decisoes.

Grande resisténcia a mudanca, que
pode dificultar investimentos em

inovacgdes mais radicais.

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados do SEBRAE (2021) e dos autores citados

nesta secao.




41

Em contraste, Stubner et al. (2012) realizaram uma pesquisa utilizando um
conjunto de dados de 104 empresas familiares e argumentam que, devido as suas
caracteristicas especificas, as empresas familiares sdo especialmente aptas a aplicar
simultaneamente exploration de oportunidades futuras de crescimento e exploitation
dos processos de negdcios atuais. Além disso, os autores observaram que empresas
familiares com maiores niveis de ambidestria apresentam melhor desempenho

financeiro.

2.6 INTEGRAGCAO DAS CARACTERISTICAS DAS PMES FAMILIARES COM O
EQUILIBRIO DAS TENSOES ENTRE EXPLORATION E EXPLOITATION E OS
MODELOS DE AMBIDESTRIA

As caracteristicas inatas das PMEs familiares revelam oportunidades e
desafios para o equilibrio das tensbes entre exploration e exploitation. Tais
caracteristicas e a aplicagao de modelos de ambidestria organizacional podem ajudar
as PMEs a navegarem essas tensdes de forma mais eficaz. No entanto, ainda n&o
existem respostas definitivas sobre como essas empresas podem melhor equilibrar
essas tensdes. Desta forma, esta secdo propde examinar como as caracteristicas
unicas das PMEs familiares podem ser integradas com os modelos de ambidestria
organizacional para gerenciar as tensdes entre exploration e exploitation.

Considerando os diferentes modelos de ambidestria organizacional estudados
neste trabalho, nesta se¢cao s&o apresentadas algumas consideragdes que podem ser
aplicadas as PMEs familiares para ajuda-las a equilibrar as tensdes entre exploration

e exploitation:

a) Ambidestria Estrutural: Envolve a criagdo de unidades separadas dentro
da organizagdo para gerenciar atividades de exploration e exploitation
(Benner; Tushman, 2003). Nas PMEs familiares, isso pode ser desafiador
devido aos seus recursos limitados (Voss; Voss, 2013). No entanto, a
criacdo de equipes dedicadas a cada funcao pode permitir um foco claro em
inovagao e eficiéncia simultaneamente. Exemplo: Uma PME familiar pode
ter uma pequena equipe de inovagcdo focada em novos produtos
(exploration) ou incubar uma startup para esse fim, enquanto a maior parte

da empresa se concentra na otimizagdo dos processos existentes



42

(exploitation). Porém, as PMEs familiares possuem caracteristicas de
relacionamentos nas quais os interesses pessoais tendem a ser mais
importantes que o0s objetivos finais, isso pode gerar problemas
comportamentais e de disputas de egos (SEBRAE, 2021).

b) Ambidestria Contextual: Foca na criagdo de um contexto organizacional
onde os individuos sao incentivados a balancear suas préprias atividades
entre exploration e exploitation  (Gibson; Birkinshaw, 2004; Guttel,
Konlechner; Trede, 2015; Lavie; Stettner; Tushman, 2010). Este modelo
pode ser mais adequado para PMEs familiares devido a sua estrutura
flexivel e cultura de confianga (Gibson; Birkinshaw, 2004). Exemplo:
Estabelecer uma cultura onde todos os funcionarios sao incentivados a
dedicar parte do seu tempo a atividades inovadoras, além de suas
responsabilidades operacionais diarias. Contudo, apesar de possuirem
estruturas e capacidades organizacionais flexiveis, as PMEs normalmente
apresentam equipes tecnicamente pouco qualificadas (Molina-Ycaza;
Sanchez-Riofrio, 2016) e poucos investimentos em treinamentos e
desenvolvimentos de habilidades (Bos-Brouwers, 2010; Ghobadian;
Gallear, 1996) necessarias para realizagao dessas atividades consideradas
oposta.

c) Ambidestria Baseada em Lideranga: Depende da habilidade dos lideres
em gerenciar as tensdes entre exploration e exploitation (O’Reilly; Binns,
2019; Raisch; Birkinshaw, 2008). Lideres em PMEs familiares, muitas vezes
membros da familia, precisam desenvolver habilidades especificas para
fomentar a inovagdo enquanto mantém a eficiéncia operacional. Exemplo:
Lideres podem promover uma vis&o inspiradora que encoraja a inovagéo,
ao mesmo tempo que asseguram que OS Processos operacionais sejam
otimizados e eficientes. Nas PMEs familiares, o fundador normalmente
centraliza a tomada de decisdo (SEBRAE, 2021). Se o perfil do fundador for
conservador e autoritario, provavelmente decisbes em exploration,
baseadas na tomada de risco, serao menos frequentes apesar do esforgo
da equipe de gestao.

d) Ambidestria Sequencial: Envolve a alternancia temporal entre periodos
dedicados a exploration e exploitation (Boumgarden; Nickerson; Zenger,

2012). Este modelo pode ser eficaz para PMEs familiares que precisam
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concentrar seus recursos limitados em diferentes tipos de atividades em
momentos distintos (O’Reilly; Tushman, 2013). Exemplo: Uma PME familiar
pode focar em inovagdo e desenvolvimento de novos produtos em um
trimestre, seguido por um trimestre dedicado a otimizagdo e melhoria dos
processos existentes. Contudo, a grande resisténcia a mudanga que as
PMEs familiares tém como caracteristica propria (Dolz; Iborra; Safén, 2018)
pode dificultar a virada de um foco em exploitation para exploration em
curtos periodos, e vice-versa.

Ainda, com base nas se¢des anteriores, a seguir sao levantadas questdes
sobre os possiveis facilitadores e barreiras para a implementagao da ambidestria nas
PMEs familiares.

a) A estrutura hierarquica com poucas camadas de gestado nas PMEs pode ser
crucial para uma tomada de decisao agil, promovendo a adaptagédo e a
inovacao (Almeida, 2024; Ghobadian; Gallear, 1996). No entanto, o
autoritarismo do fundador (SEBRAE, 2021), que geralmente esta envolvido
no processo decisério da empresa familiar, pode resultar em decisdes
precipitadas ou que tensionem para uma atividade de inovacdo em
detrimento da outra?

b) Praticas de exploration podem ser favorecidas pela natureza
predominantemente organica das PMEs (Bos-Brouwers, 2010; Ghobadian;
Gallear, 1996) que reduz a burocracia e pela sua estrutura administrativa
enxuta.

c) A proximidade da alta gestdo com a equipe de operagbes facilita o
relacionamento pessoal com os funcionarios (Dolz; Iborra; Safén, 2018). No
entanto, isso pode sobrecarregar os empregados da empresa familiar,
sufocando a criatividade e dificultando a inovagao?

d) O baixo grau de especializagao, padronizagéo e formalizagdo das PMEs
(Bos-Brouwers, 2010; Ghobadian; Gallear, 1996) pode ser compensado pela
determinacgao e dedicagao da equipe na empresa familiar (SEBRAE, 2021)
na busca pelo equilibrio entre exploration e exploitation?

e) Na busca pelo equilibrio, os gestores estdo constantemente fazendo
escolhas entre objetivos concorrentes (Birkinshaw; Gupta, 2013). Na PME
familiar, qual é a tendéncia de que os gestores fagam escolhas baseadas na

cultura pré-existente ou na preferéncia do fundador (Bos-Brouwers, 2010;



44

Ghobadian; Gallear, 1996; Gémez-Mejia et al., 2007)? Como os gestores
tomam essas decisdes? Quem esta envolvido nelas e como essas decisdes
sdo implementadas?

f) Comparados aos retornos de exploitation, os retornos de exploration sao
menos certos, mais remotos no tempo e mais distantes do momento da acao
(MARCH, 1991). Visto que as PMEs possuem menos recursos (Bos-
Brouwers, 2010; Lubatkin et al., 2006; Voss; Voss, 2013), seria possivel
afirmar que essas organizagdes investem menos em exploration, preferindo
investir em exploitation para garantir sua viabilidade corrente em detrimento
de assumir riscos futuros (Dolz; Iborra; Safén, 2018)?

Este estudo tem carater exploratério e buscou na pesquisa empirica as
respostas para as questdes levantadas. Através da analise de casos multiplos, foram
investigadas as conexdes entre as caracteristicas das PMEs familiares, as tensbes
geradas entre exploration e exploitation e os modelos de ambidestria, identificando os
fatores que podem favorecer ou dificultar a implementagéo eficaz dessa estratégia. A
pesquisa identificou as praticas que dificultam ou facilitam o equilibrio dessas tensdes
de maneira eficaz, contribuindo para o desenvolvimento de diretrizes que possam

promover a inovacgao e a eficiéncia operacional simultaneamente.
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3 METODO

Neste capitulo é apresentado o método de pesquisa que foi definido para a
realizac&o do estudo e para atendimento dos objetivos propostos. Na primeira segao
esta o delineamento da pesquisa, onde destaca-se o propdsito, natureza e método de
pesquisa. Na segunda sec¢do, as unidades de anadlise e os participantes sao
identificados, bem como os critérios de escolha. A terceira se¢ao detalha como os
dados foram coletados, concluindo-se com a técnica utilizada para analise dos dados
na quarta sec¢ao. A quinta secido aponta as limitagées encontradas na aplicagcado do

método de pesquisa proposto.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Visto que o objetivo deste estudo é propor diretrizes de como as PMEs
familiares podem lidar com as tensdes entre exploration e exploitation nas inovagoes,
0 método proposto € um estudo de casos multiplos exploratério, de natureza
qualitativa. Merriam e Tisdell (2015) afirmam que a pesquisa qualitativa é
particularmente eficaz para entender os processos que influenciam comportamentos
e interagbes humanas, investigando frequentemente as percepgdes e experiéncias
das pessoas a partir de suas proprias perspectivas. Segundo Yin (2015) um estudo
de caso exploratério pode ser utilizado quando a pesquisa se encontra em uma fase
inicial e ainda n&o foram definidas perguntas ou hipoteses especificas, permitindo ao
pesquisador explorar novas diregcdes e abordar questdes complexas de maneira
abrangente. Neste trabalho, as diretrizes sdo consequéncias do estudo investigativo
de como as PMEs familiares lidam e/ou poderiam lidar com as tensdes entre
exploration e exploitation. Essa abordagem permite uma compreensao aprofundada
do contexto e das variaveis envolvidas, facilitando a formulacdo do roteiro de
pesquisa. Stake (1995) destaca a natureza flexivel dos estudos de caso exploratérios,
onde o pesquisador esta aberto a descobrir novas questdes e variaveis, adaptando
continuamente a diregdo da investigagao conforme novas informagdes e insights séo
obtidos. Visando a elaboragdo de um entregavel com diretrizes praticas para as PMEs,
este trabalho utiliza a metodologia de estudos de casos multiplos pois, conforme
argumenta Yin (2015), essa abordagem tende a proporcionar insights mais robustos

em comparagao aos projetos de estudo de caso unico.
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3.2 UNIDADES DE ANALISE E SUJEITOS DE PESQUISA

O estudo é conduzido em trés pequenas e médias empresas (PMEs) de carater
familiar. Dentre elas, uma corresponde a organizagao na qual a autora esta inserida
profissionalmente, permitindo a realizagdo de observagcao participante de maneira
continua e aprofundada, além de entrevistas em profundidade com o fundador e
gestores. Esta empresa configura-se como a principal unidade de analise da pesquisa.
As outras duas empresas foram selecionadas com o intuito de ampliar a compreensao
do fendmeno investigado, possibilitando a triangulagcdo de dados e o enriquecimento
analitico do estudo. Nessas duas unidades, a coleta de dados foi realizada por meio
de entrevistas em profundidade. Os principais estudos sobre ambidestria sao
realizados em grandes organizagdes, como os de Tushman et al. (1996), O' Reilly et
al. (2008) e Gibson e Birkinshaw (2004). Ha poucos estudos focados em PMEs, como
os de Lubatkin et al. (2006) e Wenke et al. (2021). Como PMEs n&o séo versdes
menores de grandes empresas, 0 conhecimento existente ndo necessariamente se
aplica a elas (Wenke; Zapkau; Schwens, 2021). Portanto, a escolha se justifica, de um
lado, pelas particularidades desse tipo de organizagdo, que enfrenta desafios
especificos no campo da inovagao ainda pouco abordados pela literatura; de outro,
pelo acesso privilegiado da pesquisadora a esse contexto, dada sua insercéo
profissional no segmento. A escolha pela propriedade familiar deu-se pela relevancia
(segundo o SEBRAE, 80% a 90% das PMEs do pais s&o familiares) e porque nas
PMEs, a propriedade pode explicar a alocagdo dos recursos, pois essa agao exige
poder e autonomia (Dolz; Iborra; Safén, 2018). Ademais, as empresas estéo situadas
em uma cidade cuja base econdmica é fortemente industrial, o que contribui para a
pertinéncia e profundidade da analise.

A escolha das empresas objeto de analise seguiu alguns critérios ou fatores
criticos que se julgam importantes na busca de respostas mais consistentes para esta
pesquisa. Foram consideradas:

a) empresas que atuam no mercado ha mais de 15 anos, tendo tido tempo habil
para passar por mudangas e processos de inovagdo no seu
desenvolvimento;

b) empresas com numero de funcionarios em um intervalo de 50 a 200. Embora
o conceito de pequena e média industria revisado neste estudo indique que

essas empresas possam ter entre 20 e 499 funcionarios, essa medida visou
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evitar distor¢des, especialmente relacionadas aos recursos humanos entre
as empresas analisadas.

A partir do mapeamento inicial, foram selecionadas duas empresas que
atendiam aos critérios da pesquisa, além da empresa na qual a pesquisadora atua
profissionalmente. O contato com os fundadores ou proprietarios foi realizado de
forma direta, por meio de mensagens individuais, nas quais foram apresentados os
objetivos do estudo e solicitada a manifestagdo quanto ao interesse e a disponibilidade
para participacdo. Mediante a concordancia dos interlocutores, foram agendadas
entrevistas iniciais com cada um deles.

Os sujeitos de pesquisa foram os fundadores das trés empresas analisadas e
oito executivos dessas mesmas empresas, todos com no minimo 5 (cinco) anos de
atuacdo na empresa e participacado direta nos processos de inovagao selecionados
durante as entrevistas com os fundadores. A escolha desses individuos deu-se pela
necessidade de coletar informacgdes relevantes a respeito das investidas em inovacao
e as tensdes geradas pelas diferentes iniciativas. A definicdo das pessoas
entrevistadas foi feita por meio da indicacdo do dono/fundador da empresa estudada,
obedecendo a técnica de “Bola de Neve” que € um método de amostragem utilizado
em pesquisas qualitativas no qual os participantes iniciais indicam outros participantes

a partir de suas redes de contatos (Biernacki; Waldorf, 1981).

3.3 COLETA DE DADOS

Segundo Yin (2015), o estudo de caso deve considerar diversas fontes de
evidéncia, como entrevistas, documentos, arquivos e observacoes. A coleta de dados
deste trabalho deu-se através de entrevistas em profundidade abertas, observagao
participante e através de pesquisa documental (disponibilizada pela empresa ou
disponivel online). Pesquisadores qualitativos comumente utilizam textos ou
documentos como fontes suplementares de dados (Charmaz, 2009). A pesquisa
documental facilitou a identificacdo de elementos, ag¢des, aprendizados e resultados
que fizeram parte dos processos de inovagéo ao longo do tempo. Os documentos
analisados foram os websites das empresas e portfélio de produtos.

As entrevistas sao a principal técnica de coleta de dados deste estudo.
Inicialmente foram realizadas entrevistas em profundidade abertas com os fundadores

das trés empresas. Entrevistas em profundidade sdo conversas orientadas, que
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possibilitam uma visdo detalhada de determinado tépico ou experiéncia, em que o
pesquisador procura entender um tépico sobre o qual o participante tem experiéncias
relevantes a relatar (Charmaz, 2009). Foi utilizado um roteiro semiestruturado
(ANEXO 1) de forma flexivel, sendo acionado especialmente nos momentos em que
o entrevistado ndao abordava espontaneamente os temas centrais da pesquisa, a fim
de garantir a abrangéncia e a profundidade necessarias a investigagao. As entrevistas
semiestruturadas combinam perguntas pré-determinadas com flexibilidade para
explorar temas emergentes durante a entrevista (Osborne; Grant-Smith, 2021).

Primeiramente, os fundadores foram conduzidos a tragar uma linha do tempo
da empresa, destacando os principais eventos relacionados a inovagao (de produtos,
processos, modelo de negdcio etc.). Durante a entrevista, a pesquisadora selecionou
um momento relevante de exploration e solicitou que o fundador aprofundasse a
narrativa sobre o evento, trazendo suas impressdes sobre as tensdes geradas na
implementagdao da inovagdo. Ao final, foi solicitado que o fundador indicasse as
pessoas que participaram do momento de exploration escolhido, assim como seus
respectivos dados de contato, para que pudessem ser agendadas as proximas
entrevistas.

Posteriormente, foram entrevistadas as pessoas indicadas pelo fundador, de
diferentes setores, que vivenciaram esses acontecimentos, a fim de conhecer sua
versao e coletar mais detalhes. A escolha por entrevistar pessoas de diferentes areas
de atuacdo baseia-se na probabilidade de que individuos com diversas expertises
possam fornecer dados relevantes e variados. Foram aplicadas entrevistas
semiestruturadas e focadas no evento/momento de exploration escolhido pela autora
durante a entrevista com o fundador, em funcao da sua relevancia. A ordem e a forma
de abordagem dos temas variaram conforme a dinédmica da conversa. A abordagem
através de entrevistas em profundidade semiestruturada permite que o entrevistador
siga o fluxo natural da discussdo, incentivando os entrevistados a explorarem
questdes que consideram importantes, resultando em respostas ricas e detalhadas
(Osborne; Grant-Smith, 2021). Embora algumas questdes norteadoras tenham sido
previamente formuladas no roteiro, por ser um estudo exploratério, muitas outras
surgiram a medida em que a entrevista acontecia, o que permitiu o aprofundamento
da conversa na busca de dados que geraram informag¢des importantes, dando um
carater mais informal e espontaneo ao dialogo. Os entrevistados foram instigados a

relatar um historico dos acontecimentos, reportando eventos relevantes e criticos,
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principais mudancas, estratégias e praticas em que a autora pudesse identificar as
tensdes entre as atividades de exploration e exploitation, além fatores relacionados as
categorias de analise estabelecidas neste trabalho.

As entrevistas foram realizadas na modalidade online através da ferramenta
Microsoft Teams, ou na modalidade presencial nas empresas dos entrevistados
(conforme disponibilidade). Todas as entrevistas foram devidamente registradas em
arquivos de audio, mediante autorizacdo prévia dos participantes, formalizada por
meio da assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. As gravagdes
foram realizadas por meio do aplicativo Teams em entrevistas remotas e, nas
entrevistas presenciais, com o uso simultdneo de dois dispositivos eletrdnicos
(gravadores de celular e tablet), assegurando a fidedignidade das respostas e a
preservagao da fluidez conversacional ao longo das interagbes. Apds, todas as
entrevistas foram transcritas com o auxilio do aplicativo SoundType Al disponivel na
Play Store dos sistemas Android.

A observacao participante foi utilizada como técnica complementar de coleta
de dados, exclusivamente na PME3, onde a pesquisadora atua profissionalmente.
Essa abordagem permitiu uma imersao no cotidiano organizacional, favorecendo a
compreensao aprofundada das dindmicas internas, das interagdes entre os
colaboradores e das tensbes vivenciadas durante os processos de inovacao.
Conforme Angrosino (2008), a observagédo participante € uma estratégia que
possibilita ao pesquisador captar nuances comportamentais e culturais em seu
contexto natural, promovendo uma analise mais rica e contextualizada.

Ao todo, foram conduzidas onze entrevistas, sendo trés com os fundadores das
empresas e oito com colaboradores por eles indicados. Na PME1, foram entrevistados
o fundador e trés funcionarios; na PMEZ2, o fundador e dois funcionarios; e na PMES3,
o fundador e trés funcionarios, além do registro da observagao participante da autora
sobre o fato investigado. Cada participante realizou somente uma entrevista.

As unidades de analise e os entrevistados tiveram suas identidades
preservadas neste trabalho, com seus nomes reais sendo substituidos por siglas. O
Quadro 8 apresenta os dados relativos aos entrevistados e a cada entrevista
realizada. O periodo de realizagao das entrevistas foi entre 16 de outubro de 2024 e
18 de junho de 2025.
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Empresa PME1 PME2 PME3
LEER 1997 1978 (Grupo) / 2005 (PME2) 2002
Fundacao
Entrevistado EO1 EO2 EO3 EO04 EO5 EO6 EO7 EO8 E09 E10 E11 001
Gerente de
engenharia Gerente Gerente de | Gerente de
9 Gerente Gerente Gerente corporativo . , Analista Diretora de
Cargo Fundador |de . . . Fundador . Fundador |engenharia | pds- . . ~
comercial |industrial geral de projetos industrial | operagdes
processos e especiais e produto | vendas
suprimentos
IGrau B Graduado | 9% Pos- Pos- Graduado | Graduado | "9 Graduado | %% Graduado | Graduado | -5
nstrugéao graduado graduado |graduado graduado graduado graduada
E;':'::s:e 28 anos 18 anos 18 anos 18 anos 47 anos 17 anos 21 anos 23 anos 17 anos 16 anos 11 anos 11 anos
g::zrie(\j/?sta 16/10/2024 | 27/11/2024 | 03/04/2025 | 04/04/2025 | 16/05/2025 | 20/05/2025 | 20/05/2025 | 05/03/2025 | 18/06/2025 | 13/06/2025 | 13/06/2025 | 28/02/2025
Duragao da | 115 min [01h05min | 01h17min | 45min 33min 47min 1h13min | 34min 23min 1h15min | 27min Observagao
Entrevista participante

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A etapa final do processo de pesquisa consiste na analise e apresentacédo dos
dados, que foi realizada por meio da analise de conteudo. Segundo Bardin (2004), a
analise de conteudo é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que
visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de producgdo/recepcdo (variaveis inferidas)
dessas mensagens (Bardin, 2004).

A técnica de Andlise de Conteudo, conforme defendida por Bardin (2011),
estruturou-se em trés fases: 1) pré-analise; 2) exploragdo do material, categorizagéo
ou codificagao; 3) tratamento dos resultados, inferéncias e interpretagdo. A seguir um
breve resumo explicativo de cada fase:

a) a pré-anadlise € a primeira etapa da organizagdo da analise de conteudo,

onde o pesquisador inicia a organizagdo do material para torna-lo util a
pesquisa (Bardin, 2011). Nessa fase, os audios das doze entrevistas foram
transcritos através do aplicativo SoundType Al disponivel na Play Store de
sistemas Android. Apds a transcri¢cao feita pelo aplicativo, os textos foram
revisados e corrigidos conforme necessidade;

b) a fase seguinte é a exploragdo do material, que tem por objetivo a
categorizagao ou codificagdo no estudo (Bardin, 2011). Nesta fase, foi feita
a categorizacgao e organizagao dos conteudos. As categorias foram definidas
para identificar a influéncia das caracteristicas inerentes as PMEs familiares
nos processos de inovagao das empresas.

c) A terceira fase envolve o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacédo. Esta etapa busca a significagdo das mensagens através da
analise reflexiva e critica (Bardin, 2011) Considerando as diferentes fases
da andlise de conteudo proposta por Bardin (2011), destacam-se as
dimensdes de codificagdo e categorizagdo, que possibilitam e facilitam as
interpretagcbes e inferéncias. Dessa forma, foram utilizadas categorias de
analise, com base na literatura e nos objetivos deste trabalho, e elaborado
um quadro comparativo (Quadro 9). Assim, foi realizada a categorizagdo das

respostas dos entrevistados, ja com a sele¢ao dos trechos com as principais
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falas. Com base nesses dados, foi conduzida uma analise que fundamentou
a criacao de diretrizes sobre como as pequenas e médias empresas (PMEs)
familiares podem gerir as tensdes entre exploration e exploitation nos seus
processos de inovagao.

O Quadro 9 apresenta as categorias, subcategorias, seus descritores

operacionais e as referéncias bibliograficas que sustentam essas escolhas.



Quadro 9 — Categorias de analise
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Categorias de Gestao de Cadeia e
reg Gestao de Pessoas (Equipe) Recursos - Cultura Tomada de
analise Riscos .~
Decisédo
. Sucessao Multifuncionalidade Limitagoes e Aversao ao PP Papel da alta
Subcategorias o = . 5 . Valores do | Resisténcia a pe’ ¢
1 familiar e e retengao de Lideranga alocagédo de risco e medo gestdo e
de analise . . . ~ fundador mudancga o
profissionalismo talentos recursos da inovagao centralizagao
Papéis de N
o Relutancia Dono ou gestor
gestores e Restrigdo de : : Abertura a 9
o em investir no cy como tomador
proprietarios | recursos novas ideias, -
) ; novo, Forte A de decisao
altamente financeiros, L P tolerancia ao . .
. ; - preferéncia influéncia do o unico, auséncia
~ . ~ interligados, |tecnoldgicos ou . erro, dificuldade
Preparagao de Acumulo de fungoes, | . por melhorias | fundador, . de conselho
) lideres de humanos, falta de . L em aceitar
herdeiros, entrada | falta de g conhecidas, |decisdes formal,
de gestores especializacao longo acesso a crédito, receio de baseadas novos informalidade na
Descritores 9 e ’ mandato, dependéncia de . processos,
. . externos, dificuldade de ~ comprometer | na visdo o governanga,
Operacionais AN ~ alta gestao poucos . rejeicdo a P
- resisténcia a retencao, 0 negdcio, pessoal, dependéncia de
(Indicadores) e o com papel fornecedores ou . mudangas .
profissionalizagdo, | colaboradores com o . foco na apego a >~ . |figuras-chave,
. " e . estratégico e | clientes, o . organizacionais,
conflitos familiares | multiplos papéis, ; . estabilidade, |tradigéo, pouca
! . operacional, |dificuldade de ; o . apego a =
no trabalho. baixa rotatividade. . L disposicéo centralidade o delegacéo,
baixa priorizar entre . o praticas .
N : ~ para assumir | da familia o impacto da
capacitagdo |inovacéo (futuro) e | = tradicionais, )
~ riscos na gestéo. ~ lideranca nas
e operagéao manutengao do
) ~ moderados escolhas
inadequacao | (presente). em inovagso status quo. estratéqicas
da gestéo. 9

Referéncias

Arroio e Scerri (2018); Dolz, Iborra e Safén (2015);
Sharma (2004); Lubatkin et al. (2006); Chrisman, Chua

e Steier (2005); Cesaroni, Diaz e Sentuti (2021); Voss e

Voss (2013)

Molina-Ycaza e
Sanchez-Riofrio
(2016); Almeida
(2024); Radas e
Bozi¢ (2009); Bos-
Brouwers (2010);
Dolz, Iborra e
Safén (2018);
Ghobadian e
Gallear (1996)

Gomez-Mejia
et al. (2007);
SEBRAE
(2021)

SEBRAE (2021); Cesaroni,
Diaz e Sentuti (2021)

Gomez-Mejia et
al. (2007);
Raisch e
Birkinshaw
(2008); Lubatkin
et al. (2006);
Sharma (2004);
Dolz, Iborra e
Safon (2018);
Bos-Brouwers
(2010)

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.5 LIMITAGOES METODOLOGICAS

Apesar do rigor metodolégico empregado na conducgdo desta pesquisa,
algumas limitagées devem ser reconhecidas, pois podem influenciar a interpretagéo
dos resultados. Primeiramente, nem todas as empresas entrevistadas se
enquadravam estritamente no perfil originalmente delimitado de pequenas e médias
industrias. Algumas atuavam em setores nao industriais ou apresentavam estruturas
organizacionais bastante reduzidas, o que teria comprometido a comparabilidade
entre 0s casos e a representatividade dos achados. Por isso, tais empresas foram
descartadas das analises de resultados. Além disso, a proximidade da pesquisadora
com determinados entrevistados, especialmente os da empresa identificada como
PME3, pode ter introduzido vieses na coleta e analise dos dados. No caso especifico
da PMES, a realizacdo de observacao participante proporcionou uma compreensao
aprofundada do contexto organizacional, mas também pode ter afetado a
imparcialidade da interpretacéao.

Outra limitagéo refere-se a possibilidade de generalizagdo dos resultados. Por
se tratar de uma pesquisa qualitativa com numero restrito de casos e diversidade de
perfis organizacionais, os achados ndo devem ser extrapolados para o conjunto das
pequenas e médias empresas industriais. O recorte temporal da pesquisa também
representa uma limitagdo, uma vez que os dados foram coletados em um periodo
especifico, o que pode restringir sua aplicabilidade em contextos futuros ou em
cenarios de transformacéo econdmica, politica ou tecnoldgica.

Adicionalmente, houve restrigdes quanto ao acesso a informagdes estratégicas
e sensiveis por parte das empresas, como dados financeiros, praticas de gestao e
decisdes internas, o que limitou a profundidade das analises em determinados
aspectos. Por fim, os instrumentos utilizados — entrevistas semiestruturadas e
observacéao participante —, embora adequados ao enfoque qualitativo, estao sujeitos
a subjetividade tanto dos respondentes quanto da pesquisadora, o que reforgca a

necessidade de cautela na interpretacdo dos dados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos dados empiricos a luz do modelo de
ambidestria organizacional, com foco nas tensdes entre exploration e exploitation
vivenciadas pelas PMEs familiares industriais estudadas. A analise foi estruturada em
etapas que permitem compreender, de forma progressiva, como essas tensdes se
manifestam e sao influenciadas pelas caracteristicas especificas das PMEs familiares.

Inicialmente, sdo descritos os contextos organizacionais e institucionais de
cada empresa, evidenciando os momentos de exploration selecionados para analise
e as principais tensdes observadas. Em seguida, é apresentado um quadro
comparativo entre as trés unidades de analise, sintetizando os achados em relagao
as praticas de exploitation, exploration e as tensées emergentes.

Na etapa seguinte, cada categoria de analise — gestdo de pessoas, recursos,
gestdo de riscos, cultura organizacional e cadeia de tomada de decisdo — é
examinada em profundidade, com base nas evidéncias empiricas coletadas.
As subcategorias previamente definidas s&o utilizadas como lentes para identificar
como cada dimensao organizacional tensiona ou favorece o equilibrio entre inovagéo
e eficiéncia. A anadlise busca evidenciar de que forma essas categorias influenciam
positiva ou negativamente a ambidestria organizacional, revelando padrbes e
singularidades entre os casos estudados.

Por fim, s&o discutidas as evidéncias de ambidestria contextual, estrutural e
baseada em lideranga observadas nas empresas, integrando os achados empiricos

com os modelos tedricos apresentados na fundamentacéo.
4.1 DESCRICAO CONTEXTUAL E INSTITUCIONAL DA PME1

A PME1 é uma industria familiar atuante no setor metalmecanico, com foco na
fabricagdo de acoplamentos industriais. Sua trajetoria remonta ao final da década de
1980, quando seu fundador, entdo colaborador no escritério de representacdes de seu
pai, estabeleceu contato com fornecedores argentinos durante uma feira em Sao
Paulo. A partir dessa conexao, foi constituida uma joint venture com empresarios
argentinos, resultando, em 1990, na fundacdo de uma empresa voltada a instalagéo
e comercializacao de acoplamentos flexiveis de pneus — produto entdo inédito no

mercado brasileiro e considerado uma inovagao tecnolégica frente as solugdes
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existentes a época. A estrutura societaria original foi desfeita em meados de 1996, em
funcao de conflitos entre os sécios estrangeiros. A partir dessa cisédo, o socio brasileiro
e um dos irmaos argentinos deram continuidade ao negocio, iniciando a fabricagéo
local. Em 1999, com o agravamento da crise econ6mica e o desalinhamento
estratégico entre os socios, especialmente no que diz respeito ao horizonte temporal
das decisbes de negdcio, o sécio brasileiro assumiu integralmente a empresa. Desde
entdo, passou a consolidar uma cultura organizacional centrada no cliente, com forte
orientagdo a construcdo de relacionamentos comerciais de longo prazo e a prestagéo
de um servico técnico especializado.

A estratégia de diferenciacdo da PME1 foi alicer¢ada na superioridade técnica
do produto oferecido, sobretudo em termos de praticidade de uso, o que permitiu a
empresa conquistar uma posicdo de destaque em setores estratégicos, como o
sucroalcooleiro. O crescimento da empresa foi impulsionado por sua insercdo em
projetos industriais de larga escala no inicio dos anos 2000, em um contexto de
expansao do numero de usinas de acgucar no pais. A atuagao comercial foi fortalecida
por parcerias solidas com distribuidores, algumas das quais estabelecidas desde a
década de 1990, caracterizando uma rede de relacbes comerciais estaveis e
duradouras. A empresa passou por importantes marcos estruturais e operacionais,
como a adogao de um sistema ERP (Proteus) em 2008, a certificagdo ISO obtida em
2004, e a mudanga para uma planta fabril de 1.000 m? em 2007 — ampliando
significativamente sua capacidade operacional em relagdo ao espaco anterior de 250
mZ.

Outro ponto de inflexao relevante foi a aproximagéao com instituicées de ciéncia
e tecnologia. Em 1999, a empresa recebeu consultoria técnica do entdo Centro
Tecnologico de Polimeros (atualmente Instituto Senai de Inovagédo em Polimeros),
promovendo melhorias nos processos fabris, como a padronizagdo de moldes e
matrizes.

Com relacdo a composigao de suas receitas, cerca de 60% do faturamento
atual decorre de produtos de fabricagao propria, enquanto os 40% restantes resultam
da comercializagdo de acoplamentos complementares importados da india e da
Alemanha, em parcerias de longa duragédo. A empresa conta com noventa e seis (96)

funcionarios e tem faturamento anual de cinquenta milhdes de reais.
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Atualmente o fundador atua como diretor da empresa e sua familia faz parte da
gestdo, com sua esposa a frente da area de marketing e o filho no desenvolvimento
de produtos.

O fundador (EO01) relatou durante a entrevista que sempre teve o desejo de
implementar os principios da filosofia Toyota na empresa. Esse objetivo comecgou a
se concretizar em 2013, quando a organizagao passou a adotar essa filosofia em suas
praticas diarias. Segundo o entrevistado, o pensamento Toyota representa uma visao
de longo prazo, e a introdugdo desse sistema configurou-se como uma inovagéo
disruptiva para a empresa em relagao as praticas que estavam vigentes. O fundador
indicou outros colaboradores que participaram do processo de implantacéo, os quais
foram posteriormente entrevistados com o objetivo de captar diferentes perspectivas,
provenientes de distintos setores organizacionais, acerca do mesmo evento.

Embora o fundador tenha se referido, em sua entrevista, ao desejo de
implementar o Sistema Toyota de Produgdo (TPS)?, os demais entrevistados
utilizaram o termo 'Lean' para se referirem ao modelo implantado. De acordo Womack
e Jones (2004) o Lean é um sistema de gest&o inspirado nas praticas e nos resultados
do TPS, que adota principios e técnicas operacionais voltados a reducido de
desperdicios, a melhoria da qualidade e a maximizagao do valor entregue ao cliente. A
partir desse relato e pela relevancia do tema na PME1, a implantagdo do Sistema
Toyota de Produgao (TPS) foi o momento de exploration escolhido para ser analisado
neste trabalho. Essa inovagao foi considerada como inovagdo em processo, pois
focou em melhorar a eficiéncia, a eficacia e a qualidade dos processos internos da
empresa.

As entrevistas realizadas com os colaboradores da PME1 evidenciaram
diversas tensdes relacionadas a implementacdo do TPS. Um dos principais desafios
identificados refere-se ao processo de tomada de deciséo, sobretudo no que concerne
a definicdo do momento adequado para a realizagao de investimentos e a alocagao
de recursos. Além disso, observou-se significativa resisténcia as mudancgas,

especialmente por parte de funcionarios mais antigos e de maior idade, os quais

2 O Sistema Toyota de Produgdo é uma filosofia empresarial que visa a maxima eficiéncia por meio do
uso racional dos recursos e é baseada na compreensao das pessoas e da motivagdo humana. Seu
sucesso € derivado da sua capacidade de cultivar lideranga, equipes e cultura; de criar estratégias; de
construir relacionamentos ao longo de toda a cadeia de valor; e de manter uma organizagdo de
aprendizagem (Liker, 2022).
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apresentaram maior dificuldade em adaptarem-se as novas praticas organizacionais.
Essa resisténcia resultou, a época, em elevados indices de rotatividade.

Outro aspecto relevante diz respeito a gestdo do conhecimento gerado apds a
implementagdo do TPS. O rapido e expressivo crescimento da empresa nao foi
acompanhado por mecanismos eficazes de transferéncia e disseminagcdo do
conhecimento, o que comprometeu a consolidacdo das praticas introduzidas. Da
mesma forma, verificou-se dificuldade em assegurar a continuidade das melhorias
implementadas, isto €, em transformar iniciativas voltadas a exploration em praticas
de exploitation.

As entrevistas também destacaram que o processo de mudanca foi
concentrado no setor de produgdo, sem a devida integracdo com as demais areas
organizacionais. Tal limitag&o dificultou a compreensao, por parte de outros setores,
das razdes das transformacdes em curso e de seus impactos especificos sobre as
atividades desenvolvidas. Por fim, emergiram tensdes relacionadas a limitagdo e a
alocacdo de recursos financeiros e humanos. Nesse sentido, a priorizagdo de
investimentos mostrou-se desafiadora, assim como a contratacdo de profissionais
com experiéncia de mercado, cujo custo salarial era mais elevado. Diante desse
cenario, a empresa optou por duas estratégias: o aproveitamento dos colaboradores
ja atuantes, realocando ou ajustando suas fungbées — em alguns casos com acumulo
de responsabilidades — e a contratacdo de profissionais com menor experiéncia e
custo reduzido, com a expectativa de capacita-los internamente ao longo do tempo.

4.2 DESCRICAO CONTEXTUAL E INSTITUCIONAL DA PME2

A PME2, criada em 2005, é uma empresa de carater familiar vinculada a um
grupo empresarial de mesmos soécios, com sede em Caxias do Sul (RS). Sua
constituigdo decorreu da necessidade interna do grupo de dispor de um centro de
servicos especializado no beneficiamento de agos de alta resisténcia, diante da
inexisténcia, a época, de fornecedores capacitados no mercado nacional.

A planta fabril possui aproximadamente 3.500m? e capacidade de
armazenagem superior a 7.000 toneladas de ago. Com cerca de 50 colaboradores
atualmente, a empresa projeta alcancar 80 funcionarios apds a inauguracéo de uma

nova unidade fabril, prevista para 2026. O novo site devera possibilitar um aumento
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substancial da capacidade produtiva, estimada em 250 mil toneladas por ano, com
projecdo de faturamento anual na ordem de R$ 200 milhdes.

A estrutura da PMEZ2 é composta por linhas de corte transversal, longitudinal e
térmico, atendendo a diversos segmentos industriais, como o setor metalmecanico,
automotivo, agricola, linha branca e implementos rodoviarios. As operagdes sao
apoiadas por pontes rolantes com capacidade de até 22 toneladas, o que confere
agilidade e seguranga a movimentacgao interna.

Além do foco técnico-operacional, a PME2 mantém um sistema de gestdo da
qualidade certificado conforme a norma ISO 9001:2015 e adota principios de
responsabilidade social, seguranga do trabalho e sustentabilidade como pilares de sua
missao organizacional. A cultura da empresa valoriza o relacionamento de longo prazo
com clientes e parceiros, e busca exceléncia continua nos servigos prestados. A
empresa exerce papel central na cadeia de valor do grupo, sendo responsavel pelo
processamento e beneficiamento de materiais que posteriormente serdo
comercializados ou utilizados em solugdes industriais customizadas.

Durante a entrevista, o fundador (E05) destacou que o negocio da PME2 teria
a tendéncia de diminuir por falta de competitividade se nao fizessem investimentos
para aumentar sua atratividade. A empresa decidiu pelo investimento em tecnologias
avangadas de desbobinamento, com énfase no processo de stretcher leveling —
técnica que permite a eliminagcdo de tensdes internas e ondulagdes nas chapas,
especialmente eficaz para agos de alta resisténcia. Tal tecnologia, segundo o
fundador (E05), é inédita na América do Sul, e ira constituir um diferencial competitivo
significativo. A maquina foi importada dos EUA (Estados Unidos da América) e esta
aguardando sua instalacdo, que exige a constru¢do de um pavilhdo novo pelo
tamanho e complexidade que o equipamento possui.

A complexidade da decisao pelo investimento e todas as mudangas
acarretadas por ela justificam a escolha desse processo como o momento de
exploration a ser analisado por este estudo na PME2. Essa inovagéo € considerada
como inovagao em processo, ja que busca repensar a tecnologia utilizada no método
de producédo, reduzir custos, aumentar a produtividade e melhorar a entrega de
produtos ou servicos de distensionamento e corte de chapas de aco.

As entrevistas realizadas com o fundador e os colaboradores da PME2
evidenciaram tensdes significativas no processo de aquisicdo do novo equipamento.

A decisao de investimento foi permeada por desafios relacionados ao processo
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decisoério e as incertezas do ambiente externo. Conforme relatado, o planejamento
inicial da aquisicdo ocorreu ha aproximadamente trés anos, em um contexto
econdmico distinto, marcado por taxas de juros mais baixas e maior estabilidade
cambial. Com as mudangas nas politicas governamentais, o agravamento das
incertezas de mercado, a elevagdo das taxas de juros e a valorizagdo do dodlar, a
empresa foi compelida a suspender temporariamente a construgdo de uma nova
fabrica, bem como a instalacdo imediata do equipamento. Tal cenario evidencia a
sensibilidade das estratégias empresariais a conjuntura politica e econémica nacional.

Outro aspecto identificado refere-se a necessidade de priorizagao na alocagao
de recursos, uma vez que a organizagao enfrenta limitagdes financeiras apds o alto
investimento na compra do equipamento e a necessidade de mais investimentos
significativos na construgdo da nova planta. Adicionalmente, observou-se a dificuldade
de reter talentos, dada a impossibilidade de oferecer remuneragdes compativeis com
aquelas praticadas por empresas de maior porte. Nesse sentido, a aquisicdo do
equipamento foi justificada pela expectativa de aumentar a produtividade e reduzir a
dependéncia de mao de obra, permitindo a empresa “entregar mais com menos

recursos humanos”.
4.3 DESCRICAO CONTEXTUAL E INSTITUCIONAL DA PME3

A PME3 é uma organizacao de origem familiar fundada no ano de 2002, cuja
atuacao se concentra na fabricagdo e comercializagdo de maquinas industriais, com
especializagdo no segmento de corte térmico. Inicialmente, a empresa foi constituida
por meio de uma sociedade entre um empreendedor brasileiro e uma familia
argentina, com o objetivo especifico de comercializar pegas de reposigao e insumos
para maquinas de corte a plasma.

A trajetdria da empresa comegou a se transformar em 2005, com a entrada do
filho do fundador brasileiro na gestao do negdcio. Esse movimento representou nao
apenas a ampliagao da participagao familiar, mas também o inicio de um processo de
capacitagcao técnica internacional, dado que o sucessor realizou um periodo de
imersdo na Argentina, com o intuito de aprofundar seus conhecimentos sobre a
tecnologia envolvida na fabricagdo de maquinas de corte a plasma. Esse investimento
viabilizou a criagdo de um setor de engenharia interna e marcou o inicio da produgao

prépria de equipamentos.
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A parceria com os sécios argentinos também se revelou estratégica para o
estabelecimento de uma relagdo comercial com um importante fornecedor
internacional do setor, colaboracdo esta que se mantém ativa até os dias atuais e
representa, aproximadamente, 70% do faturamento da organizagcdo. A base de
clientes da PME3 é composta majoritariamente por industrias dos segmentos de
implementos rodoviarios, agricolas, caldeirarias, estruturas metalicas, entre outros
ramos intensivos em processos de corte e solda.

Historicamente, a gestdo da empresa permaneceu sob responsabilidade da
familia brasileira. No entanto, a partir de 2023, observou-se um novo movimento
sucessorio, com a inser¢cdo de um membro da familia argentina na area comercial e
no desenvolvimento de novos produtos. Atualmente a PME3 conta com 50
funcionarios e um faturamento anual de 42 milhdes de reais. Na alta gestdo da
empresa atuam o fundador brasileiro como diretor financeiro, uma sucessora brasileira
(autora deste trabalho) como diretora de operagbes e um sucessor argentino como
diretor comercial. Essa transi¢do geracional e intercultural foi acompanhada por uma
decisdo estratégica: a criagdo de uma nova unidade de negdcios voltada a
comercializagdo de maquinas e acessorios para soldagem — area na qual os socios
argentinos ja acumulavam significativa expertise.

Esse movimento foi identificado pela autora deste trabalho como o principal
marco de exploration da organizagao nos ultimos anos, em consonancia com a
perspectiva da ambidestria organizacional. A entrada nesse novo mercado demandou
a contratacao de profissionais especializados, 0 mapeamento do setor de soldagem,
o desenvolvimento de uma linha de produtos compativel com a demanda industrial e,
ainda, a criacao e capacitagao de uma equipe de vendas e de assisténcia técnica para
operar com os novos itens do portfdlio. Tal iniciativa representa ndo apenas a
diversificagdo do mix de produtos da empresa, mas também a busca deliberada por
novas fontes de receita e o fortalecimento da sua posigdo competitiva no mercado
nacional, representando uma inovagado de modelo de negdcio. Essa iniciativa, no
entanto, evidenciou tensdes significativas entre praticas de exploration e exploitation.

O perfil conservador do fundador, caracterizado por elevada aversao ao risco,
contribuiu para que, por longo periodo, a organizagéo concentrasse seus esforgos em
inovagdes incrementais aplicadas aos produtos ja existentes, focados no segmento
de corte. Com a introdugao da nova unidade de negdcios, observou-se uma mudanga

no foco estratégico: priorizou-se a contratacdo de profissionais especializados em
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soldagem, bem como a realizagao de treinamentos técnicos voltados ao novo portfélio
e processos. Essa reorientacao resultou em menor dedicagao as atividades de venda
e producdo de maquinas de corte, gerando tensdes internas. Parte dos colaboradores
mais antigos, que acumulavam conhecimento relevante nessa area, resistiu as
mudancgas, saindo da empresa e levando consigo parte substancial do know-how
acumulado. A gestao desse conhecimento nao foi realizada de forma estruturada, e a
entrada de novos profissionais especializados criou uma divisdo perceptivel entre o
chamado “time do corte” e o “time da solda”. A rotatividade entre os recém-contratados
foi igualmente elevada.

As entrevistas também evidenciaram falhas no planejamento operacional do
investimento. O retorno financeiro demorou mais que o previsto, ocasionando
desequilibrios no fluxo de caixa e resultados negativos. Além disso, diferengas
culturais entre os diretores se mostraram relevantes para a dinamica organizacional.
Enquanto o fundador brasileiro adotava uma postura conservadora, buscando
postergar decisbes e alocar recursos de forma cautelosa, o sucessor argentino
demonstrava maior propensdo ao risco, investindo agressivamente em novos
produtos, salarios mais altos para reter talentos e aquisicdo de novos conhecimentos.
Nesse cenario, a sucessora brasileira atuava como mediadora entre esses extremos,
embora com dificuldades para equilibrar as perspectivas divergentes.

Outro ponto recorrente nos relatos refere-se a dificuldade de adaptagao tanto
dos colaboradores antigos, resistentes as mudancgas culturais e tecnolégicas, quanto
dos novos, que em grande parte possuiam experiéncia em empresas de grande porte
e enfrentaram desafios para se adequar a dindmica de uma PME familiar. A auséncia
de experiéncia prévia no novo negocio comprometeu a assertividade das decisdes
estratégicas. Os processos foram estruturados de maneira experimental, em grande
medida por tentativa e erro, o que demandou dos colaboradores a criagao de solugdes
ad hoc, a adaptacéao de fungbes e o acumulo de responsabilidades. Esse movimento
resultou em uma absor¢ao mais lenta do conhecimento, visto que a complexidade da
mudanca foi inicialmente subestimada.

Adicionalmente, erros na contratacdo de profissionais-chave e a demora em
reconhecer a baixa efetividade de gestores designados para fungdes estratégicas
agravaram as dificuldades enfrentadas. As entrevistas ressaltaram ainda a
inexisténcia de um estudo de mercado robusto para embasar a iniciativa, o que

resultou em falta de clareza sobre quais produtos deveriam ser priorizados, quais
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deveriam compor o estoque, além da auséncia de uma politica de precos bem definida
e fundamentada. A dificuldade em captar recursos também foi mencionada como fator
critico, associada tanto a subestimagdo do montante necessario para o investimento
quanto a auséncia de planejamento financeiro adequado.

Em sintese, a criagdo da nova unidade de negdcios, apesar de configurada
como um esforco de exploration em diregdao a inovacao radical, foi marcada por
tensdes organizacionais, falhas de planejamento e lacunas na gestdo de pessoas e

do conhecimento, fatores que comprometeram a efetividade da iniciativa.

4.4 COMPARATIVO ENTRE AS PMES

O Quadro 10 apresenta um resumo comparativo entre PMEs analisadas, com

as evidencias trazidas nas sec¢des anteriores deste capitulo.



Quadro 10 — Comparativo entre exploitation, exploration e tensdes das unidades de analise por unidade de analise

PME1

PME2

PME3

Sistema de produgao sem

Processo comum de

Fabricacdo e venda de maquinas de

Sl padrao definido. desbobinamento de chapas | corte.
Exploration Implantagao do Si:stema Aquisicao de equi_pamento Criacado de nova unidade de negdcios em
Toyota de Producéo (TPS). de stretcher leveling. solda.
- Redirecionamento de foco da area de
corte para solda, gerando perda de
conhecimento e descontinuidade de
produtos tradicionais;
- Saida de colaboradores experientes da
area de corte, auséncia de mecanismos
- Grande sensibilidade a de retengao e transferéncia de
mudangas politicas e conhecimento;
S - Dificuldades na tomada de | econémicas; - Retorno financeiro tardio e desequilibrio

decisoes;

- Saida de pessoas;

- Falhas na transmissao do
conhecimento;

- Falta de integracao de todos
os setores na mudanca;

- Restrigdo de investimentos;
- Dificuldades em manter as
melhorias.

- Necessidade de frear a
construcao da nova fabrica
e adiar a instalacao do
equipamento;

- Dificuldade em reter
talentos devido a
incapacidade de oferecer
salarios competitivos.

do caixa;

- Subestimacao da complexidade da
mudanca;

- Divergéncias culturais entre diretores;
- Dificuldades de integrac&o entre
equipes antigas e novos contratados;

- Falta de planejamento de mercado;

- Dificuldades em captagao de recursos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.5 ANALISE DAS PRINCIPAIS TENSOES POR CATEGORIAS DE ANALISE

Esta secdo apresenta como os achados das categorias (gestdo de pessoas,
cultura organizacional, recursos, gestdo de riscos e cadeia e tomada de decisao)
tensionam a coexisténcia da inovacao radical, da experimentag¢ao e a busca por novas
oportunidades (exploration) e o aprimoramento de competéncias existentes, a
eficiéncia operacional e o aproveitamento incremental de oportunidades (exploitation).

Cada categoria de analise é analisada separadamente, com exemplos de cada
PME estudada, a fim de aprofundar os achados em cada categoria.

4.5.1 Gestdao de Pessoas

A gestao de pessoas exerce papel determinante na capacidade de inovagéao
das PMEs familiares, pois articula processos de sucessdo, profissionalizacéo,
multifuncionalidade e desenvolvimento de competéncias, moldando diretamente a
aptidao explorar novas oportunidades (Arroio; Scerri, 2018; Chrisman; Chua; Steier,
2005; Ghobadian; Gallear, 1996). Os achados encontram-se divididos em
subcategorias de analise conforme previamente apresentado no Quadro 9.

Sucessao familiar e profissionalismo: Na PME1, a familia participa ativamente

da gestdo e ha indicios de que o fundador proporciona preparo prévio e apoio familiar,
elementos que fortalecem a adogao de praticas inovadoras (Cesaroni; Diaz; Sentuti,
2021), conforme evidéncias na sua fala “I...] eu fico muito contente que a gente se da
muito bem como familia, [...] eu consigo respeitar o espago da minha esposa, ela
respeita o meu espacgo. Meu filho consegue separar isso, trabalha como gerente [...]”
(EO1). Ele destaca a atribuicao de responsabilidades estratégicas a esposa em areas-
chave como comunicagdo e marketing: “Todas essas coisas legais que tu vé da
empresa, site, rede social e tal, tudo ¢ dela” (EO1). Além disso, evidencia o
envolvimento do filho em funcbes complexas e desafiadoras, apontando seu

desenvolvimento técnico e de liderancga:

“O meu filho, que tem 28 anos, tem que lidar com uma equipe complexa, com
gente mais jovem, gente mais velha, de ter chegado Ia como filho do chefe.
Mas ele tem se dado bem, ele tem uma compreenséo bastante boa de
desenvolvimento de produto, de processo” (E01).
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A PMEZ2 vivenciou um processo de sucessao gradual e consolidado, o qual
proporcionou continuidade e seguranga para a realizacdo de novos investimentos,
conforme evidenciado pelo relato: “ele ja assumiu um cargo de geréncia, foi treinado,
trabalha ja na empresa ha 20 anos [...] € o gerente geral dessa empresa que nos
estamos fazendo investimento” (E05). De acordo com Cesaroni, Diaz e Sentuti
(2021), o éxito na preservagdo ou ampliacdo da capacidade inovadora esta
condicionado a habilidade de equilibrar continuidade e renovagao na sucessao,
aproveitando os recursos existentes e incorporando novas competéncias e
abordagens.

Na PME3, observa-se que o processo sucessorio se encontra em fase de
implementagdo. Contudo, a estrutura societaria é compartilhada por duas familias,
uma de origem brasileira e outra argentina. Durante a observagao participante, foi
possivel ver que essa configuragado resulta em desafios adicionais, uma vez que o
sucessor argentino apresenta um perfil bastante distinto do fundador brasileiro, o que
tem gerado incertezas na equipe em relacdo ao direcionamento estratégico da
organizagdo. Tal dindmica também & perceptivel nos relatos dos entrevistados, que
evidenciam as diferencas de estilos de liderangca e seus impactos no cotidiano
empresarial: “O [fundador brasileiro] € mais conservador, e o [sucessor argentino] o
oposto. Entdo, ter esse meio termo, até a gente achar ele, eu acho que foi um
processo doloroso” (E10). “Olha, eu acho que com a incorporagdo do [sucessor
argentino], ele € uma cultura diferente. E desde o inicio ele procura formas de se
intfroduzir na cultura da empresa, e alterar ela de alguma forma” (E08). “Vocé tem uma
pessoa que voa, tem uma pessoa que segura. Desculpa. Tem que ter alguém que
intermedeie isso [...]” (E10).

Assim, nas PME1 e PME2 o processo de sucessao transcorre de forma
harmoniosa, sem a emergéncia de tensbes que comprometam a dindmica da
ambidestria organizacional. Em ambas, a sucessao é conduzida de modo planejado
e com apoio familiar, favorecendo a continuidade da gestédo. Ja na PME3, a realidade
se mostra distinta: a sucess&o encontra-se em fase de implementagdo em um
contexto de copropriedade entre duas familias, de nacionalidades diferentes, o que
introduz desafios culturais e de estilo de lideranga. Essa configuragdo tem gerado
tensées que dificultam o equilibrio entre exploration e exploitation e impactam
diretamente o direcionamento estratégico da empresa. Um exemplo concreto dessa

tensao pode ser observado pela autora, durante a observacgao participante, em um
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episodio no qual o sucessor argentino decidiu adquirir uma maquina muito especifica
de corte laser para tubos para revender, sem uma analise prévia mais detalhada. Tal
decisao gerou resisténcia por parte do fundador brasileiro, que questionou o montante
do investimento e a forma como a decisdo foi conduzida. Segundo o fundador
brasileiro, ndo houve um estudo aprofundado das condi¢des financeiras da empresa
nem uma avaliacdo consistente da demanda de mercado para tal produto, o que, em
sua percepgao, expds 0 negocio a riscos desnecessarios. Durante a entrevista, o
fundador (E08) afirma: “Acho que ele [sucessor argentino] deveria ser mais pé no
chdo, um pouco mais planejador sobre a implantagdo disso, faltou visdo de
necessidade de capital [...] ele ndo teve uma visdo holistica, do todo”. O conflito entre
geragoes, especialmente quando ha divergéncia de estilos de lideranga ou resisténcia
a mudanca, pode prejudicar as iniciativas de inovacao (Kellermanns et al., 2012) e,
nesse caso, tensionou a escolha entre o futuro (novos produtos) e o presente (vender
0 que ja havia em estoque).

Multifuncionalidade e retencdo de talentos: A multifuncionalidade dos

colaboradores nas PMEs familiares aparece como uma estratégia recorrente para
lidar com a escassez de recursos humanos e financeiros, e tem impacto direto na
capacidade de inovagao (Bos-Brouwers, 2010). Essa caracteristica, embora favoreca
a flexibilidade e a adaptagao — elementos essenciais para a exploration — também
gera tensdes relacionadas a sobrecarga de trabalho, a falta de especializagéo e a
dificuldade de retencdo de talentos (Bos-Brouwers, 2010; Lubatkin et al., 2006;
Molina-Ycaza; Sanchez-Riofrio, 2016).

Nas trés PMEs analisadas, verificou-se que, durante os processos de
exploration, houve a mobilizagdo de colaboradores ja inseridos na organizagao para
o exercicio de novas funcdes ou tarefas adicionais. Na PME1, o entrevistado E04
afirma: “Entdo quem tocou o projeto, na época o coordenador da implantagdo fui eu”.
Essa sobreposicao de papéis evidencia a capacidade de adaptagao da equipe, mas
também aponta para limitagdes na estrutura organizacional, que dificultam a
consolidagdo das mudangas e a institucionalizagdo do conhecimento gerado (Bos-
Brouwers, 2010; Lubatkin et al., 2006).

Na PME2 o fundador optou por retirar um colaborador da operacao direta para
que ele se dedicasse exclusivamente ao projeto de investimento em tecnologia de
desbobinamento. Essa decisdo demonstra uma tentativa de mitigar as tensdes entre

exploration e operagao, criando espacgo para a dedicagao a inovagao. O entrevistado
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EO7 refere: “Entéo, ele [fundador] me trouxe, me tirou da operagéao direta, justamente
para eu me debrugar sobre esse tipo de projeto”.

Na PMES3 a multifuncionalidade é evidenciada pela trajetoéria de um colaborador
que inicialmente atuava como gestor de engenharia e, posteriormente, assumiu a
gestdo da area de produto. Essa mobilidade interna reflete a flexibilidade tipica das
PMEs familiares, mas também revela a auséncia de processos estruturados de
desenvolvimento de carreira e capacitacdo. A transicao entre fungdes ocorreu de
forma oportunista e sem planejamento formal (conforme observado em campo pela
autora), o que pode comprometer a eficacia da gestao e a retencéo de talentos em
areas estratégicas (Molina-Ycaza; Sanchez-Riofrio, 2016). A evidéncia € apresentada
na narrativa: “Antes de se pensar nessa unidade de negocio de solda, eu atuava na
engenharia, somente na engenharia, como lider [...] Depois surgiu a oportunidade de
fazer essa gestao da area de produto [...]” (E09). O E09 era o gerente de engenharia,
responsavel pelos projetos de melhoria relacionados as maquinas de corte que a
empresa ja tinha na sua linha de produtos. Durante a observacéo participante, a autora
identificou que, a partir do momento que assumiu a fungédo de gerente de produto, o
E09 focou totalmente sua atencéo e recursos para a linha de produtos de soldagem,
que por ser nova, ainda necessitava muito trabalho e atencédo. Assim, ficou evidente
que a multifuncionalidade pode gerar tensées quando a mesma pessoa € responsavel
por varias fungdes e precisa fazer uma escolha entre exploration e exploitation.

A PMES3 enfrentou desafios significativos relacionados a retengéo de talentos,
conforme evidenciado na observagao participante realizada pela autora desta
pesquisa. Os novos integrantes da equipe (profissionais com expertise na area de
soldagem) demonstraram dificuldades de adaptacdo diante da auséncia de processos
estruturados, da predominéncia de praticas improvisadas na condugao do projeto e
da falta de habilidade da gestdo em manter uma equipe coesa. Um episddio
emblematico ocorreu apds a participacdo da empresa em uma feira de grande porte,
guando cinco vendedores solicitaram desligamento voluntario apenas um més apos o
evento. A decisdo foi motivada pela insatisfagdo com a geréncia da época, que n&o
costumava envolver a equipe nas decisdes tomadas e pela percepcao de que os
produtos ofertados e os precos praticados estavam desalinhados com os padroes do
mercado, impossibilitando a conversdo das oportunidades comerciais geradas
durante a feira em vendas efetivas. Segundo Bos-Brouwers (2010), a retengao de

talentos em PMEs esta diretamente relacionada a fatores organizacionais que
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influenciam o ambiente de trabalho e a motivagcdo dos colaboradores e, entre os
principais elementos que afetam essa retencao, estdo as condigdes de trabalho
oferecidas, o nivel de satisfacdo dos funcionarios, o estilo de lideranga adotado pela
gestao e o grau de participagéo dos colaboradores nos processos decisorios. Arroio e
Scerri (2018) afirmam que a centralizagéo da lideranga pode desestimular a iniciativa
dos funcionarios e que a falta de capacitagdo gerencial é apontada como um dos
principais obstaculos a inovagao e a retencao de talentos. A préxima subcategoria traz
as tensdes observadas em relagdo as equipes de gestao das PMEs analisadas.
Lideranca: Estudos que tentaram entender os fatores que impulsionam a
inovagcdo em empresas familiares apontaram a equipe de lideranga como um
determinante-chave (Duran et al., 2016). A inadequagdo da gestdo pode levar a
comportamentos erraticos, especialmente em equipes sem coesao ou Visao
compartilhada (Chrisman; Chua; Steier, 2005). Na PMES3, a expansao para a area de
soldagem exigiu a incorporagao de novos profissionais, com conhecimentos distintos
dos colaboradores ja atuantes na area de corte. No entanto, o gestor responsavel pela
implantagdo da unidade de soldagem n&o conseguiu estabelecer relacionamentos
adequados com os demais gestores, o que fragilizou a coordenacgéo entre as areas e
comprometeu o alinhamento estratégico necessario para o éxito da iniciativa.
Segundo Lubatkin et al. (2006), a integragdo comportamental da equipe de gestédo &
um fator critico para que PMEs sejam ambidestras e obtenham melhor desempenho.
A gestéo exerce papel central na mediagao de conflitos e na promogéao da integragao
entre equipes, e essa lacuna de lideranga ampliou tensdes internas e dificultou a
colaboragdo entre os grupos. Esse cenario gerou desmotivagcdo e culminou em
elevado numero de desligamentos voluntarios, até que a empresa reconheceu a
inadequacao desse gestor para o cargo e promoveu sua substituicdo. Sobre essa
situagado, o fundador brasileiro desabafa: “O ndo entendimento que certas pessoas
néo tinham capacidade para isso foi um dos erros mais crassos, mais primarios [...]
havia pessoas erradas nos lugares errados” (E08). A percepcdo dessa dificuldade
também aparece nas outras entrevistas: “Acho que a gente tinha problema de gestéo,
de lideranga desse negdcio [...]” (E09). “Eu acho que talvez a sele¢do das pessoas
ndo tenha sido adequada para isso. Entdo, talvez elas tivessem que estar mais
prontas para o desafio do que elas de fato estavam” (E11). O fundador brasileiro
percebe o problema e a importéncia da gestéo e afirma que “A gestdo tem que manter

o equilibrio, tem que manter o bloco uniforme” (E08). As equipes tinham dificuldade
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de conversar e resolver os problemas juntos. Um exemplo observado pela autora,
bastante frequente, é que, quando a equipe de vendas externas vendia algum produto
novo da area de solda, toda equipe operacional reclamava que as informacgdes da
venda ndo eram suficientes para correta expedicdo e emissao da nota fiscal de venda.
Equipes fragmentadas tendem a se concentrar em suas proprias areas, dificultando a
inovacao (Lubatkin et al., 2006). Assim, esse problema se estendeu por muito tempo,
sem que as equipes conseguissem acordar a melhor forma de fazer a venda e
registrar as informacgdes corretas, transformando a venda dos novos produtos em um

problema e ndo em uma conquista.

4.5.2 Recursos

A falta de recursos financeiros, humanos e tecnologicos s&o os trés principais
entraves ao desenvolvimento das PMEs familiares (Molina-Ycaza; Sanchez-Riofrio,
2016). Em razao de restricoes de capital, tempo e pessoal qualificado, as PMEs
tendem a direcionar seus esforgcos para o curto prazo, priorizando a eficiéncia, a
estabilidade operacional e a sobrevivéncia, o que dificulta investimentos em inovagao
de longo prazo (Bos-Brouwers, 2010; Ghobadian; Gallear, 1996). Todas as empresas
estudadas relataram dificuldades de recursos e necessidades de fazer escolhas para
alocagao desses recursos.

Limitacdes e alocacdes de recursos: Entre os fatores que dificultam a inovacao

nas PMEs familiares, destacam-se a dificuldade de financiamento e os altos custos
associados, seguidos pela escassez de profissionais qualificados (Radas; BozZic,
2009). A necessidade de fazer escolhas acompanha essas empresas desde o
planejamento até a execugdo dos seus planos de inovagédo. O entrevistado E02
afirma: “Entdo, sem duvida, a gente, no planejamento, teve que fazer algumas
escolhas, assim como a gente faz até hoje. [...] No que a gente vai investir? [...] Entao,
a gente vai priorizando de acordo com a estratégia” (E02). A consciéncia de que as
escolhas precisam ser feitas e de que essa caracteristica afeta especialmente as

PMEs fica evidenciada na fala do entrevistado EQ7:

“O grande desafio de pequenas e médias empresas, eu acho que esta em
achar esse meio termo entre vocé investir ao ponto de vocé ficar com a
performance legal, mas também ter o pé no ch&o para nao prejudicar a saude
financeira da empresa, para vocé poder priorizar investimentos. Essa é a
decisdo mais dificil, de tu trabalhar com investimentos versus otimizar
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processos. Esse é o segredo da esséncia do bolo: qual é o ponto certo?”
(EO7).

O entrevistado E06 também demonstra ter essa consciéncia quando afirma:

“‘E numa média [empresa], muitas vezes, vocé sabe daquilo que vocé tem
que fazer, vocé sabe que a decisdo que vocé tem que tomar € comprar o
equipamento X e D, mas talvez vocé nao possa fazer porque te limita na

questédo financeira” (E06).
A tensdo que emerge na escolha entre futuro e presente e entre produtividade
a curto prazo e inovagao a longo prazo fica muito evidente na categoria de recursos.
As dificuldades financeiras sdo potencializadas pela falta de apoio governamental e a
susceptibilidade ao ambiente externo, politico e econdmico. Os entrevistados da
PME2 trazem suas percepgdes sobre a dificuldade de fazer investimentos em um
ambiente externo volatil, pois compraram o equipamento complexo com um prazo
longo de entrega: “[...] tem que fazer um muito bom planejamento financeiro e
econbmico. E ai eu vejo que é a nossa dificuldade, porque quando a gente fez esse
planejamento ha trés anos, a situagdo brasileira era uma, as taxas de juros eram uma,
hoje séo outras” (E05). “E ai, deu a troca do governo. As coisas meio que pararam, a
gente teve que dar uma brecada, tanto na construgéo da fabrica, quanto na vinda da
maquina” (E06). A PME3 foi muito afetada pela falta de planejamento or¢camentario

necessario para os investimentos em inovagéo. O fundador afirma:

“[...] eu fui surpreendido com a complexidade, com a necessidade de
demanda de capital, com a pequena rotatividade do estoque, e, como
consequéncia, um estoque maior, demandando mais capital, e, como
consequéncia, um endividamento, que me assustou” (E08).

O entrevistado E10 complementa: “A gente ndo teve nogéo do fluxo de caixa e
de quanto tempo tinha que vir o retorno” (E10).

A falta de recursos das PMEs familiares limita a contratacdo de pessoas
qualificadas, aumentando ainda mais os desafios da inovagao. “Precisamos contratar
pessoas que tinham o know-how, sabiam fazer, e obviamente, custavam mais caro”
(E11). “A gente precisava de pessoas capacitadas e ia ter que fazer investimento [...]”
(E10). Ainda assim, as empresas investem como podem. O EO1 aponta qual agao
costuma tomar para mitigar essa dificuldade: “[...] ndo tem nada de altruista nessa
nossa caracteristica de trabalhar com gente jovem e inexperiente. E mais barato,

entdo tu consegue contratar as pessoas por um valor, e ai com o tempo tu vai
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desenvolvendo” (E01). Apesar do esforgo empreendido para reter pessoas
qualificadas, a falta de recursos impede essas empresas de concorrer com ofertas de

grandes empresas que buscam novos talentos:

“A gente perde de maneira que a gente n&o consegue segurar, porque para
eles, para empresas de grande porte, eles conseguem fazer esse jogo de
aumentar salarios e tudo mais para fazer um pulmao e depois, na hora que o

mercado cair, eles vao se adequando. Eles tém caixa para isso” (EQ7).
Embora muitas PMEs enfrentem obstaculos significativos, como restricées
financeiras, escassez de méo de obra qualificada e caréncia de apoio governamental,
tais barreiras n&o representam, necessariamente, um impedimento absoluto a
inovacao (Radas; Bozi¢, 2009). Um exemplo disso pode ser observado na PME1,
cujos entrevistados relataram as limitagées de recursos financeiros vivenciadas pela
organizagédo. Conforme destacado: “O objetivo [...] era a gente consegquir fazer uma
grande mudangca com um baixo investimento, um baixo custo” (E02). Em outro
momento, evidencia-se a necessidade de postergar melhorias devido a falta de
capital: “[...] existem melhorias, as vezes, que ndo foram executadas. Era necessario
comprar uma empilhadeira de 70 mil reais, que na época néo tinha esse valor. Ah,
nos vamos continuar fazendo a mé&o aqui, porque ndo da” (E03). De forma
semelhante, o entrevistado EO04 reforca a dificuldade em investir em mudancas
estruturais e aquisicao de ferramentas: “Tu precisa de recurso pra mudar o layout,
precisa de recurso pra comprar alguma ferramenta nova [...] E a gente acabou
fazendo, na época, muitas coisas artesanais [...]” (EO4). Ainda assim, empresas
inovadoras demonstram capacidade de contornar esses desafios e encontrar

alternativas criativas para avangar, mesmo diante de restricbes (Radas; Bozi¢, 2009).

4.5.3 Gestdao de Riscos

A gestao de riscos nas PMEs familiares revela-se como um fator critico na
mediacdo das tensdes entre exploration e exploitation. A literatura aponta que
empresas familiares tendem a evitar decisées que aumentem a variabilidade de
desempenho, mesmo quando enfrentam baixo desempenho, por serem avessas ao
risco de empreendimento (Gomez-Mejia et al., 2007). Essa postura conservadora,
embora contribua para a estabilidade e a sobrevivéncia, pode limitar a disposi¢cao para

assumir riscos associados a inovagao radical (Almeida, 2024).
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Nas trés PMEs analisadas, observou-se uma forte presenga de
comportamentos voltados a preservagdao do negdcio, com foco na eficiéncia
operacional e na continuidade das praticas ja consolidadas. Na PME1, o fundador
relata: “Agora a gente tem que comprar uma maquina. Ai a coisa ficou mais complexa.
E nos néo temos mais o jeito, ndo desenvolvemos a expertise e a coragem,
principalmente a coragem de comprar uma maquina” (EO1). A fala evidencia a
relutdncia em investir em processos desconhecidos, mesmo diante da necessidade
de inovagao.

Na PMEZ2, o investimento em tecnologia de stretcher leveling foi precedido por
um longo periodo de analise e planejamento, refletindo a cautela tipica das empresas
familiares. O entrevistado EQ06 afirma: “A gente vem, ha uns bons anos, estudando,
pensando, analisando”, enquanto E05 complementa: “Mesmo que tu ndo faca nada,
aqui tu ja esta correndo risco. Em algum momento, o investimento tem que ser feito,
as vezes, até para a preservacdo da empresa no mercado”. Essas falas demonstram
que, embora exista aversdo ao risco, ha também consciéncia de que a inovacao é
necessaria para garantir a viabilidade futura.

Na PME3, a gestao de riscos foi diretamente tensionada pela divergéncia entre
o perfil conservador do fundador e o arrojo do sucessor argentino. O fundador, avesso
a decisdbes que envolvem alto grau de incerteza, demonstrou resisténcia a
investimentos ousados, como evidenciado em sua fala: “Acho que ele deveria ser
mais pé no chdo, um pouco mais planejador sobre a implantagdo disso, faltou visdo
de necessidade de capital” (E08). Essa postura revela uma preferéncia por estratégias
de exploitation, voltadas a estabilidade e a continuidade do negécio. Por outro lado, o
sucessor argentino adotou uma abordagem mais agressiva, investindo em novos
produtos e mercados sem um planejamento financeiro robusto, o que gerou
instabilidade no fluxo de caixa e dificuldades operacionais. A falta de alinhamento
entre os diretores comprometeu a capacidade da empresa de avaliar e mitigar riscos
de forma eficaz, dificultando a transicdo segura entre exploitation e exploration.
Conforme apontado por Goémez-Mejia et al. (2007), empresas familiares tendem a
evitar riscos que coloquem em perigo o empreendimento, mesmo que isso signifique
renunciar oportunidades de inovacdo. No caso da PME3, a auséncia de uma
abordagem integrada de gestdo de riscos resultou em decisbes estratégicas
conflitantes, que tensionaram a ambidestria organizacional e expuseram a empresa a

vulnerabilidades significativas. Durante a observagédo participante, foi possivel
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evidenciar varias situagdes nas quais o fundador brasileiro afirmava que tudo foi feito
sem analises prévias adequadas, favorecendo escolhas erradas e dificultando a
captacao de recursos financeiros necessarios para evitar o risco de perdas da PME3
durante a implantagdo da nova unidade de negdcios.

Em sintese, a gestao de riscos nas PMEs familiares tensiona o equilibrio entre
exploration e exploitation ao limitar a disposi¢cao para assumir riscos, especialmente
em iniciativas de exploration. No entanto, quando ha consciéncia estratégica e apoio
da lideranca, essas empresas demonstram capacidade de superar a aversao ao risco

e investir em inovacdo, mesmo em contextos adversos.

4.5.4 Cultura

A cultura organizacional das PMEs familiares é fortemente influenciada pelos
valores e pela visdo dos fundadores, que moldam o grau de abertura a inovagéo e a
predisposi¢cao para assumir riscos (Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021; Sharma, 2004).
Essa influéncia pode tanto facilitar quanto dificultar a ambidestria organizacional,
dependendo da capacidade da lideranca de promover mudancgas culturais e
comportamentais.

Na PME1, a cultura foi um fator facilitador da inovagao. O fundador demonstrou
abertura a novas ideias e disposi¢cao para implementar mudancas significativas, como
a adocgao do Sistema Toyota de Producao (TPS). O entrevistado E04 destaca: “O
apoio do fundador foi um fator decisivo para a implantagdo”, enquanto E02 afirma: “A
implantacdo envolveu muito mais areas, muito mais pessoas e uma mudanga cultural”.
A resisténcia inicial dos colaboradores foi superada pela lideranca ativa do fundador,
que atuou como agente de mudanga. No entanto, mesmo com o apoio da alta gestao,
a implementacdo do TPS evidenciou uma tensao cultural latente entre a preservacgéo
das praticas tradicionais e a aceitagcdo de novos paradigmas. A fala de EO3 ilustra
essa dificuldade: “Eu diria assim, tempo de empresa com uma idade mais avangada
€ o mais dificil de todos. O segundo mais dificil é quem, as vezes, ndo tem tanta idade,
mas tem bastante tempo de empresa. Bem complicado”. Essa resisténcia a mudanca,
especialmente entre colaboradores mais antigos, revela o desafio de transformar uma
cultura organizacional enraizada em rotinas operacionais estaveis para uma cultura
voltada a melhoria continua e a experimentacdo. A tensao entre aceitar o novo e

continuar o antigo se manifesta como um paradoxo cultural: enquanto o fundador
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impulsiona a inovagao com base em valores como qualidade, transparéncia e viséo
de longo prazo, parte da equipe ainda se apega ao status quo, dificultando a
consolidagdo das mudancas. Essa dualidade é tipica de empresas familiares, nas
quais os valores fundacionais coexistem com a necessidade de adaptacgao (Cesaroni;
Diaz; Sentuti, 2021). A superagao dessa tenséo exigiu ndo apenas lideranga firme,
mas também um processo continuo de convencimento e capacitagao, evidenciando
que a cultura organizacional, mesmo quando favoravel a inovacgéo, pode abrigar
resisténcias que tensionam a ambidestria organizacional.

Na PME2, a cultura organizacional € marcada pela visao de longo prazo e pela
credibilidade do fundador, o que favorece a adocdo de praticas inovadoras. O
entrevistado EQ7 relata: “O fundador sempre foi o cara que desbravou. Ele é o pioneiro
em trazer ago de alta resisténcia no Brasil”. Essa postura visionaria contribuiu para a
decisdo de investir em tecnologia de ponta, mesmo em um cenario econémico
desfavoravel.

Na PME3, a cultura organizacional apresentou tensdes significativas. A entrada
do sucessor argentino trouxe uma nova perspectiva, mais voltada a inovagao e ao
risco, mas gerou resisténcia entre os colaboradores antigos, acostumados a uma
gestdo mais conservadora. O entrevistado E10 afirma: “A gente ainda esta se
adaptando a cultura nova”, evidenciando o impacto da mudanca na rotina e nos
valores da equipe. O entrevistado E10 traz sua percepg¢ao sobre a mudancga: “[...] eu
acho que foi muito estranho para quem estava ha muito tempo e para quem chegou
muito novo também” (E10). A falta de integracao entre os valores dos fundadores e
0s novos gestores comprometeu a coesao da equipe e dificultou a implementacéo da
nova unidade de negocios. Essa tens&o cultural entre aceitar o novo e continuar o
antigo se manifestou de forma clara na divisdo perceptivel entre o “time do corte” e o
“time da solda”, como relatado nas entrevistas. Os colaboradores mais antigos,
vinculados a cultura tradicional da empresa, demonstraram dificuldade em
compreender e se engajar com as novas praticas trazidas pelo sucessor argentino,
que buscava imprimir uma légica mais agressiva e orientada a inovagao. A resisténcia
a mudancga nao se deu apenas por questdes técnicas, mas por um desalinhamento
de valores e expectativas, tipico de empresas familiares em transigdo geracional
(Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021). A coexisténcia de estilos de liderangca e visbes
estratégicas distintas tensionou a ambidestria organizacional, dificultando o equilibrio

entre exploration e exploitation. Enquanto o sucessor impulsionava iniciativas
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de exploration, como a entrada em novos mercados e o desenvolvimento de produtos
inovadores, o legado cultural da empresa puxava para a manutencédo das praticas
consolidadas, tipicas de exploitation. Essa dualidade, ndo mediada por uma lideranga
integradora, gerou conflitos internos, perda de talentos e dificuldades na consolidagao
das mudancas.

Assim, a cultura organizacional nas PMEs familiares pode ser um catalisador
ou uma barreira @ ambidestria organizacional. Quando ha alinhamento entre os
valores da lideranga e os objetivos estratégicos, a cultura fortalece a capacidade de
equilibrar exploration e exploitation. Por outro lado, divergéncias culturais e
resisténcia a mudanca podem gerar tensées que comprometem a eficacia das

iniciativas de inovacao.

4.5.5 Cadeia e Tomada de Decisdes

A cadeia de decisao nas PMEs familiares é geralmente curta e centralizada,
com forte influéncia dos fundadores e da alta gestdo (Goémez-Mejia et al., 2007;
Raisch; Birkinshaw, 2008). Essa caracteristica pode acelerar a implementacado de
mudangas, mas também pode gerar tensdes quando ha falta de alinhamento entre os
tomadores de decisdo ou auséncia de processos participativos.

Na PME1, a centralizagao da decisao foi um fator positivo para a implantacéo
do TPS. O entrevistado EO02 afirma: “O fundador comegou a trabalhar isso de cima
para baixo. Porque o Lean, de baixo para cima, ndo funciona”. A lideranga clara e o
envolvimento direto do fundador garantiram a legitimidade do projeto e facilitaram sua

execucao. A fala do entrevistado E03 reforca:

“Ele [fundador] tem que estar junto, tem que estar apoiando, e as pessoas

tém que entender que aquilo ali € uma diretriz da empresa, que o dono esta

apoiando aquilo. Eu acho que isso é o primeiro passo, € o dono comprar a

ideia [...] e obviamente depois as liderangas tém que comprar ideia e puxar”.

Na PME2, a tomada de decisdo é conduzida de forma participativa, com
envolvimento da equipe técnica e da alta gestdo. O fundador relata: “A deciséo teve
muita influéncia minha, mas né&o foi s6 da minha parte” (E05). Essa abordagem
colaborativa contribuiu para a aceitagdo do projeto e para a mobilizagado dos recursos

necessarios, mesmo diante de incertezas externas.
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Na PME3, a tomada de decisido foi marcada por conflitos entre os socios. O
sucessor argentino tomou decisdes estratégicas sem envolver os gestores dos
setores operacionais, envolvendo somente os setores comercial e produto, o que
gerou resisténcia e falta de alinhamento. O entrevistado EQ09 afirma: “Ndo foi
construido junto com as pessoas que ja estavam aqui dentro”, enquanto EO08
destaca: “Eles até fizeram planejamento, mas ndo comunicaram o resto da empresa’.
A auséncia de processos participativos comprometeu a integragédo entre as areas e
dificultou a implementagdo da nova unidade de negdcios.

Portanto, a cadeia de decisdao nas PMEs familiares tensiona o equilibrio entre
exploration e exploitation ao influenciar diretamente a capacidade de implementar as
mudangas. Quando ha lideranga clara, apoio da alta gestéo e processos participativos,
a tomada de decisao fortalece a ambidestria. Por outro lado, decisdes centralizadas e
nao compartilhadas podem gerar conflitos e comprometer a eficacia das iniciativas
de exploration.

Em sintese, os achados desta secdo evidenciam que a ambidestria
organizacional nas PMEs familiares ndo se manifesta de forma homogénea, mas sim
como um conjunto de praticas hibridas influenciadas por fatores internos e
contextuais. Na proxima secao, serao discutidas as implicagdes desses achados a luz
da literatura, com foco na constru¢do de diretrizes praticas para a gestdo da

ambidestria em empresas familiares.

4.6 TENSOES E FACILITADORES NA GESTAO DA AMBIDESTRIA

Esta secdo analisa e resume em um quadro as principais tensdes observadas
nas PMEs familiares analisadas, organizadas por categoria e subcategoria de analise,

conforme discutido na se¢ao 4.5.
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. ~ Gestao de Cultura Cadeia e
Categoria Gestao de Pessoas Recursos . M Tomada de
Riscos Organizacional Decis
ecisao
Sucessio familiar Multifuncionalidade Limitagoes e Aversao ao Xﬂz;zso?z Papel da alta
Subcategoria - . e retencgao de Lideranga |alocagées de risco e medo YOS gestao e
e profissionalismo - = resisténcia a o
talentos recursos da inovagao centralizagao
mudanca
Sucessao planejada Lideranca Necessidade de Fundador como |Decisao
e harmoniosa; apoio | Sobreposi¢ao de ativa e ¢ fazer escolhas Relutancia em |agente de centralizada
PME1 familiar e atribuicao | papéis e dificuldade a0oio do estratéqicas e investir em mudanga, com apoio da
de de institucionalizar fupn dadora | uso degsolu 5eg |Processos resisténcia dos | alta gestao,
responsabilidades | conhecimento inovacso artesanais ¢ desconhecidos | colaboradores facilitando a
estratégicas ¢ antigos implantacao
Sucessio Planejamento Cautela
consolidada com Realocacéao de Lideranca impactado por estratégica Cultura Decisio
PME2 reDAro Drévio e colaborador para colaborativa | instabilidade com visionaria e articipativa e
Eon?inui dF; de dedicacao exclusiva |e econOmica e consciéncia da | orientada ao EolaboF:'ativa
erencial ao projeto participativa | necessidade de |necessidade longo prazo
9 priorizagao de inovacéao
Gestio Falta de
Sucessdo em fase | Alta rotatividade inadequada planejamento Divergéncia Tenséo cultural | Decisbes nao
de implementacio | dificuldade de ’ falta dqe ’ | financeiro, entre perfil entre legado e compartilhadas,
PME3 com dr?vergénci% de |adaptacso dos integragéo subestimacgao de | conservador e |inovagao, divisao | falta de
) . AR . capital arrojo e entre equipes e | comunicagao e
estilos de lideranga | funcionarios e perda |entre areas - D . ) -
e tensdes cuItura?s de talentos P e conflitos | N€cessario e decisdes conflitos de integracao
internos dificuldades de | conflitantes gestao entre areas

fluxo de caixa

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.6.1 Discussao dos padroes e diferencas entre as empresas

A analise das trés PMEs familiares revela padroes recorrentes que
caracterizam os desafios enfrentados por esse tipo de organizagdo na busca pela
ambidestria organizacional, bem como diferencas significativas que influenciam a
forma como cada empresa lida com as tensdes entre exploration e exploitation.

Entre os padrbes comuns, destaca-se a presenca de restricbes de recursos
financeiros, humanos e tecnoldgicos, que tensionam a alocag&o entre inovagao e
operacao. Todas as empresas analisadas demonstraram a necessidade de realizar
escolhas estratégicas entre investir em iniciativas de longo prazo e manter a eficiéncia
operacional. Essa limitagcao estrutural é tipica de PMEs e impacta diretamente a
capacidade de sustentar esforgos de exploration.

Outro padrdo observado é a multifuncionalidade dos colaboradores,
frequentemente mobilizados para exercer multiplas fungdes em momentos de
inovacdao. Embora essa caracteristica favorega a flexibilidade e a adaptacdo —
elementos essenciais para a ambidestria — ela também gera sobrecarga de trabalho,
dificuldade de retencdo de talentos e limitagbes na institucionalizacdo do
conhecimento. A sobreposicao de papéis, sem planejamento formal, compromete a
eficacia da gestao e a continuidade das praticas inovadoras.

A resisténcia a mudanga também se apresenta como um traco comum,
especialmente entre colaboradores mais antigos. Essa resisténcia tensiona a
implementagao de praticas de exploration, exigindo da lideranga esforgos adicionais
de convencimento, capacitagao e integragao cultural. A centralizagdo da tomada de
decisdo, por sua vez, € uma caracteristica estrutural das PMEs familiares, com forte
influéncia dos fundadores. Essa centralizagdo pode acelerar ou dificultar a inovacéo,
dependendo do perfil de lideranca e da capacidade de promover processos
participativos.

Apesar desses padrdes, as empresas analisadas apresentam diferengas
relevantes que influenciam a forma como enfrentam as tensdes organizacionais. A
PME1 se destaca por uma cultura organizacional favoravel a inovagado e por uma
lideranga que atua como catalisadora da mudanca. O processo sucessorio €
conduzido de forma planejada e harmoniosa, com apoio familiar e atribuicdo de
responsabilidades estratégicas aos herdeiros. A centralizagdo da decisdo, nesse
caso, fortalece a legitimidade das iniciativas de inovagao e facilita sua implementagéo.
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No entanto, observa-se também uma postura cautelosa por parte da lideranca,
especialmente no que diz respeito a adogdo de novas tecnologias e praticas. As
decisbes sido cuidadosamente avaliadas antes de serem implementadas, o que,
embora contribua para a seguranga e sustentabilidade das mudancas, pode tornar o
processo de inovagao mais lento e gradual. Essa prudéncia reflete uma preocupagao
com a viabilidade financeira e operacional das iniciativas, tensionando o equilibrio
entre exploration e exploitation.

A PME2 apresenta uma estrutura mais técnica e colaborativa, com decisdes
bem fundamentadas e participagdo ativa da equipe de gestdo. A sucessao é
consolidada e contribui para a continuidade gerencial, enquanto a cultura
organizacional € marcada por uma visdo de longo prazo e pela credibilidade do
fundador. No entanto, a empresa demonstra alta sensibilidade ao ambiente externo,
sendo fortemente impactada por mudancas politicas e econdmicas, o que tensiona a
execugao de investimentos planejados.

Ja a PMES evidencia os riscos da falta de alinhamento entre os lideres e da
auséncia de estruturagcdo do planejamento. A sucess&o ocorre em um contexto de
copropriedade entre familias de nacionalidades distintas, gerando divergéncias
culturais e de estilos de lideranga. A gestao fragmentada, a auséncia de processos
participativos e a falta de integragcado entre as areas comprometem a ambidestria
organizacional. As tensdes se manifestam de forma mais intensa, resultando em
perda de conhecimento, alta rotatividade, desequilibrio financeiro e dificuldades na
consolidagao das mudancgas. Nessas circunstancias, as decisdes estratégicas deixam
de ser orientadas por critérios técnicos ou consensuais e passam a refletir disputas
de autoridade entre os dirigentes. O foco da organizagdo, diante das tensdes
entre exploration e exploitation, tende a se deslocar para a predominancia da vontade
do lider com maior poder decisorio, em detrimento da construgdo de solugdes
integradas e sustentaveis.

Em sintese, embora compartiihem desafios estruturais tipicos das PMEs
familiares, as empresas analisadas diferem significativamente quanto a maturidade
da sucessao, ao estilo de lideranga, a cultura organizacional e a capacidade de gestéao
de riscos. Esses fatores influenciam diretamente a forma como cada organizagéao lida
com as tensdes entre exploration e exploitation, evidenciando que a ambidestria
organizacional depende ndo apenas de estruturas e recursos, mas também da

capacidade de articulagao entre pessoas, valores e estratégias.
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4.7 INTEGRACAO COM O MODELO TEORICO

4.7.1 Evidéncias de ambidestria contextual, estrutural ou de lideranca

A andlise dos casos revela que as PMEs familiares estudadas
apresentam evidéncias de ambidestria organizacional, ainda que de forma n&o
sistematizada e com diferentes graus de desenvolvimento. As manifestagdes
observadas se aproximam, em maior ou menor medida, dos modelos de
ambidestria contextual, estrutural e baseada em lideranca, conforme descritos na
literatura.

Na PME1 observa-se uma combinacdo de ambidestria contextual e baseada
em lideranga. A implantagao do Sistema Toyota de Producéao (TPS) foi conduzida com
forte protagonismo do fundador, cuja lideranga atuou como catalisadora da mudanga.
A centralizagdo da decisao, aliada ao envolvimento direto da alta gestédo, permitiu a
mobilizacdo da equipe para atividades de exploration, mesmo diante de limitagdes de
recursos. A multifuncionalidade dos colaboradores e a adaptacao de fungdes indicam
um contexto organizacional que favorece a integragao entre exploration e exploitation,
ainda que com dificuldades na institucionalizacdo do conhecimento e na consolidagao
das melhorias.

A PME2 apresenta tracos de ambidestria estrutural e  contextual,
especialmente pela tentativa de separar as atividades de inovagao da operacao
cotidiana. A decisdo de retirar um colaborador da operagdo para dedicar-se
exclusivamente ao projeto de investimento em tecnologia de desbobinamento
evidencia uma estratégia de diferenciagao funcional. Além disso, a tomada de deciséo
participativa e o planejamento estratégico indicam uma lideranga que busca equilibrar
eficiéncia e inovagdo, mesmo diante de restricbes financeiras e instabilidade do
ambiente externo.

Ja a PMES revela tensdes profundas que dificultam a consolidacédo de qualquer
modelo ambidestro. Embora a criagdo da nova unidade de negdcios represente um
esforco claro de exploration, a auséncia de alinhamento entre os lideres, a
fragmentacdo da gestdo e a falta de planejamento estruturado comprometem a
integracdo entre as atividades. A empresa apresenta elementos de
ambidestria baseada em lideranga, mas a divergéncia de estilos entre os diretores e

a auséncia de mediacao eficaz impedem a harmonizacéo das tensdes.
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Em sintese, os casos analisados demonstram que a ambidestria organizacional
nas PMEs familiares pode emergir de forma hibrida, combinando elementos dos
diferentes modelos teodricos (Benner; Tushman, 2003; Duncan, 1976; Gibson;
Birkinshaw, 2004; O’Reilly; Tushman, 2013; Raisch; Birkinshaw, 2008). A presenca de
lideranca engajada (Lubatkin et al., 2006; Raisch; Birkinshaw, 2008), a flexibilidade
estrutural (Bos-Brouwers, 2010; Ghobadian; Gallear, 1996) e a cultura organizacional
receptiva (Almeida, 2024; Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021) sao fatores que favoreceram
a ambidestria, enquanto a fragmentacdo da gestdo (Lubatkin et al., 2006), a
resisténcia a mudanca (Gémez-Mejia et al., 2007; SEBRAE, 2021) e a escassez de
recursos (Molina-Ycaza; Sanchez-Riofrio, 2016; Voss; Voss, 2013) atuaram como
barreiras. Os achados sugerem que, para alcangar um equilibrio sustentavel
entre exploration e exploitation, é necessario desenvolver lideranga, estrutura e
contexto de forma integrada (Gibson; Birkinshaw, 2004; O’ Reilly; Tushman, 2004).
Essa abordagem permite compreender como as PMEs familiares podem estruturar
praticas gerenciais que favoregam a inovagdo sem comprometer a estabilidade,
contribuindo para a construcio das diretrizes propostas no proximo capitulo.

Com base nos achados apresentados ao longo deste capitulo, é possivel
compreender com mais profundidade os mecanismos, desafios e potencialidades da
ambidestria organizacional em PMEs familiares industriais. No capitulo seguinte,
esses resultados serdo discutidos a luz da literatura, com o objetivo de construir
diretrizes praticas que contribuam para a gestdo da inovagdo e a sustentabilidade

dessas organizagdes.

5 DIRETRIZES PARA O EQUILIBRIO ENTRE EXPLORATIONE EXPLOITATION
NAS PMES FAMILIARES

A partir da analise dos casos e da integragcdo com o modelo tedrico de
ambidestria organizacional, foram identificadas diretrizes praticas que podem auxiliar
PMEs familiares industriais a gerenciar as tensdes entre exploration e exploitation de
forma mais eficaz. Essas diretrizes consideram as caracteristicas especificas dessas
organizagdes, como estrutura enxuta, centralizagdo da gestdo, multifuncionalidade

dos colaboradores e influéncia da cultura familiar.
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5.1 DIRETRIZES ESTRATEGICAS

1. Reconhecer e planejar a ambidestria como um processo continuo

A ambidestria organizacional ndo deve ser tratada como um evento pontual,
mas como uma competéncia estratégica a ser desenvolvida e cultivada ao longo do
tempo (March, 1991). Para isso, é essencial que a empresa tenha consciéncia do
conceito de ambidestria, compreendendo n&do apenas seus beneficios, mas também
as armadilhas que podem surgir, como o desequilibrio entre inovacéao e eficiéncia, a
sobrecarga de recursos ou a fragmentacao da gestao. A atuagdo ambidestra deve ser
intencional e planejada, incorporada aos processos decisorios e a logica de
funcionamento da organizacao (Gibson; Birkinshaw, 2004; O’Reilly; Tushman, 2013).
A auséncia de consciéncia sobre o conceito de ambidestria organizacional pode gerar
consequéncias significativas para a sustentabilidade das PMEs familiares. A
observacao participante realizada na PME3 evidenciou que, ao ndo reconhecer a
ambidestria como uma competéncia estratégica, a empresa direcionou seus esforgos
exclusivamente para atividades de exploration, negligenciando praticas de exploitation
que sustentavam sua operagado tradicional. Essa escolha resultou em prejuizos
substanciais, tanto para as atividades antigas quanto para as novas, afetando
diretamente a cultura organizacional, a alocagao de recursos e a geracgao de receita.
A falta de planejamento e de equilibrio entre inovagao e eficiéncia levou a perda de
conhecimento acumulado, a saida de colaboradores experientes e a descontinuidade
de produtos consolidados. Simultaneamente, os investimentos em novas iniciativas
foram realizados sem estrutura adequada, ocasionando rotatividade elevada, falhas
na integracédo entre equipes e dificuldades na consolidagdo dos processos. Como
apontam Lavie, Stettner e Tushman (2010), o desequilibrio entre exploration e
exploitaiton pode comprometer tanto a produtividade a curto prazo quanto a
adaptabilidade a longo prazo. No caso da PME3, a auséncia de uma abordagem
ambidestra ndo apenas fragilizou a operagdo existente, como também limitou o
sucesso das iniciativas inovadoras, gerando tensdes que poderiam ter sido mitigadas
por uma gestédo consciente e planejada da ambidestria.

Mais do que implementar praticas isoladas, € necessario desenvolver uma
cultura organizacional que valorize simultaneamente a estabilidade e a
experimentagao (Gibson; Birkinshaw, 2004), promovendo um ambiente onde a busca
por inovagado ndo comprometa a operagéo, e vice-versa (O’Reilly; Tushman, 2013;
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Tushman; O'reilly, 1996). Essa consciéncia estratégica permite que as PMEs
familiares enfrentem os dilemas entre exploration e exploitation com maior clareza,
consisténcia e capacidade de adaptacdo ao longo do tempo.
2. Mapear e comunicar claramente os objetivos de inovagao
A clareza na comunicagdo dos objetivos de exploration € fundamental para
reduzir resisténcias internas e promover o engajamento dos colaboradores nas
iniciativas de inovagdo. O alinhamento entre os lideres e a compreensao
compartilhada dos objetivos estratégicos sdo fatores criticos para o sucesso da
inovagdo  (Gibson; Birkinshaw, 2004; O’Reilly; Tushman, 2013). Quando os
colaboradores ndo compreendem o propoésito, os impactos e os beneficios das
mudangas propostas, tendem a reagir com inseguranga, resisténcia ou
desengajamento, comprometendo tanto a inovagdo quanto a eficiéncia operacional
(Andriopoulos; Lewis, 2009; Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021; Molina-Ycaza; Sanchez-
Riofrio, 2016). A auséncia de praticas solidas de gestado, incluindo comunicagao
interna, € um dos principais obstaculos a inovacédo (Molina-Ycaza; Sanchez-Riofrio,
2016). Além disso, a gestéo eficaz dos paradoxos entre exploration e exploitation
exige que os individuos compreendam o valor de ambas as dimensdes e sejam
capazes de atuar em contextos de ambiguidade, o que sé €& possivel com
comunicagao clara e envolvimento ativo (Andriopoulos; Lewis, 2009). Nao mapear
nem comunicar claramente os objetivos da inovagao pode comprometer ndo apenas
0 sucesso dessas iniciativas de exploration, mas também a estabilidade das
operagdes existentes, gerando descontinuidade, perda de talentos e fragmentagéo
organizacional. Por outro lado, ao seguir esta recomendacgédo, as PMEs familiares
podem fortalecer sua capacidade de adaptagdo, promover maior coesédo entre as
equipes e aumentar a legitimidade das decisdes estratégicas, criando um ambiente
propicio a ambidestria organizacional (Gibson; Birkinshaw, 2004; Lubatkin et al., 2006;
Raisch; Birkinshaw, 2008).
3. Desenvolver mecanismos de retencao e transferéncia de conhecimento
A retencao e a transferéncia de conhecimento sdo elementos centrais para a
consolidagao da ambidestria organizacional (Jansen et al., 2009; Raisch; Birkinshaw,
2008), especialmente em PMEs familiares que operam com estruturas enxutas e
recursos limitados (Bos-Brouwers, 2010; Ghobadian; Gallear, 1996). A auséncia de
mecanismos formais para preservar e disseminar o know-how acumulado pode

comprometer tanto a continuidade das operagdes quanto o sucesso das iniciativas de
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inovacao (Bos-Brouwers, 2010; Jansen et al.,, 2009; Lubatkin et al., 2006). A
integracdo comportamental da equipe de alta gestdo é essencial para que PMEs
consigam lidar com exigéncias dispares e alcancar ambidestria (Lubatkin et al., 2006).
Essa integragdo depende, entre outros fatores, da capacidade da organizagdo de
manter o conhecimento critico acessivel e compartilhado entre os membros da equipe.

As evidéncias empiricas deste estudo mostram que, ao ndao desenvolver
mecanismos de retengao e transferéncia de conhecimento, as PMEs familiares correm
o risco de perder funcionarios experientes, sem que haja mecanismos eficazes de
registro, capacitacdo ou integracdo. Como resultado, parte substancial do
conhecimento técnico acumulado pode ser perdida, dificultando a continuidade das
atividades de exploitation e comprometendo a consolidagdo das mudancas
introduzidas pela nova unidade de negdcios. Essa lacuna pode ser agravada pela
rotatividade elevada e pela auséncia de processos formais de onboarding e
treinamento, gerando descontinuidade operacional e aumento da sobrecarga sobre
os gestores.

A multifuncionalidade dos colaboradores, embora seja uma vantagem
estratégica das PMEs, pode se tornar um risco quando ndo acompanhada de praticas
de gestdo do conhecimento (Bos-Brouwers, 2010). A sobreposi¢cao de fungbes e a
informalidade na transmissdo de informacdes dificultam a institucionalizagcdo das
praticas inovadoras e aumentam a dependéncia de individuos especificos. A baixa
capacitacdo gerencial e a escassez de mao de obra qualificada sao barreiras
recorrentes a inovagao nas PMEs, tornando ainda mais urgente o desenvolvimento
de mecanismos que preservem o conhecimento organizacional (Molina-Ycaza;
Sanchez-Riofrio, 2016).

Ignorar esta diretriz pode levar a perda de competéncias criticas, a
descontinuidade de processos e a fragilizagdo da cultura organizacional,
especialmente em contextos de transicdo estratégica ou sucessao familiar (Bos-
Brouwers, 2010; Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021; Lubatkin et al., 2006). Por outro lado,
ao implementar praticas de retencdo e transferéncia de conhecimento — como
documentagdo sistematica, programas de capacitagdo, tutoria entre pares e
integracdo entre equipes — as PMEs familiares fortalecem sua capacidade de
adaptacgao, reduzem a vulnerabilidade operacional e criam condi¢cbes mais favoraveis
para o equilibrio entre exploration e exploitation (Gibson; Birkinshaw, 2004; Jansen

et al., 2009; Lubatkin et al., 2006). O preparo prévio e o apoio familiar também séao
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fatores que potencializam a adocao de praticas inovadoras, desde que acompanhados
por estruturas que garantam a continuidade do conhecimento e da gestao (Cesaroni;
Diaz; Sentuti, 2021).
4. Promover a integragao entre areas e equipes

A integracao entre areas e equipes € um fator essencial para a construgao de
praticas ambidestras em PMEs familiares, especialmente em contextos de inovacéo.
A fragmentacdo organizacional tende a dificultar a comunicag&o, gerar conflitos e
comprometer a disseminagao do conhecimento (Gibson; Birkinshaw, 2004; Lubatkin
et al., 2006). A auséncia de mecanismos de integracao pode levar a perda de sinergia
entre setores, dificultando a conversdo de iniciativas de exploration em praticas
consolidadas de exploitation (Raisch; Birkinshaw, 2008). Por outro lado, quando ha
alinhamento entre as areas, as equipes conseguem colaborar de forma mais fluida,
compartilhar aprendizados e atuar de maneira coordenada na implementacdo de
inovacgdes, favorecendo a construcdo de uma visdo compartilhada, fortalecendo o
senso de pertencimento e ampliando a capacidade de adaptagdo da organizagéo
(Adler et al., 2009). A promogao de espacgos de dialogo, comités intersetoriais, projetos
colaborativos e uma hierarquia mais horizontal contribuem para a superacao das
barreiras internas e para o fortalecimento da ambidestria contextual e baseada em
lideranga (Guttel; Konlechner; Trede, 2015). Portanto, ao ndo promover a integragao
entre areas e equipes, as PMES facilitam iniciativas isoladas, baixa retencdo de
conhecimento e dificuldade de consolidagao das inovagdes.

5. Equilibrar a centralizagao com praticas participativas

O equilibrio entre centralizagao e praticas participativas € um desafio recorrente
nas PMEs familiares, onde o poder decisério costuma estar concentrado nas maos do
fundador ou de poucos gestores (Gémez-Mejia et al., 2007; SEBRAE, 2021). Embora
a centralizagdo possa garantir agilidade e controle, ela também pode inibir a
criatividade, limitar a autonomia das equipes e dificultar a adaptacdo a contextos
dinédmicos (Dolz; Iborra; Safon, 2018). Por outro lado, a descentralizagdo sem critérios
pode gerar desorganizacgao e perda de foco. A adogao de praticas participativas, como
comités de decisao, foruns de discussao e canais de escuta ativa, permite que os
colaboradores contribuam com ideias, se engajem nas mudangas e se sintam
corresponsaveis pelos resultados (Andriopoulos; Lewis, 2009). Essa participagéo
fortalece o alinhamento estratégico, reduz a resisténcia a mudanga e amplia a

legitimidade das decisbées (Raisch; Birkinshaw, 2008). Quando bem equilibradas,
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essas praticas favorecem a ambidestria organizacional, permitindo que as decisdes
sejam tomadas com base em multiplas perspectivas, sem comprometer a clareza de
comando. A negligéncia dessa diretriz pode gerar tensdes internas, desmotivagéo e
baixa adeséao as iniciativas de inovagéo.
6. Fomentar uma cultura de aprendizado e experimentagao

Fomentar uma cultura de aprendizado e experimentacao é fundamental para
que as PMEs familiares possam sustentar processos de inovacédo continua. A
aprendizagem organizacional, entendida como a capacidade de refletir, adaptar e
incorporar novos conhecimentos, € um dos pilares da ambidestria (March, 1991). Em
ambientes familiares, onde a tradicdo e os valores do fundador exercem forte
influéncia, pode haver resisténcia a mudangca e apego a praticas consolidadas
(Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021; SEBRAE, 2021). Nesse contexto, € necessario criar
espagos seguros para o erro, valorizar a experimentacéo e reconhecer o aprendizado
como um ativo estratégico (Adler et al., 2009). A promogédo de treinamentos, a
sistematizacao de ligbes aprendidas e o incentivo a troca de experiéncias entre areas
sao praticas que podem fortalecer a capacidade de exploration sem comprometer a
estabilidade da exploitation (Gibson; Birkinshaw, 2004; Raisch; Birkinshaw, 2008).
Quando a cultura organizacional valoriza o aprendizado, os colaboradores se sentem
mais confiantes para propor melhorias, testar solugcdes e contribuir com a evolugao do
negocio. Ignorar essa diretriz pode levar a estagnacgéo, a perda de competitividade e
a dificuldade de adaptacgao frente as mudangas do mercado.

5.2 DIRETRIZES OPERACIONAIS

1. Utilizar a multifuncionalidade como vantagem estratégica

As PMEs devem investir em treinamentos e valorizar a adaptabilidade dos
colaboradores. A multifuncionalidade pode ser convertida em uma alavanca para a
inovacdo quando gerida de forma consciente e estruturada. Em vez de ser vista
apenas como uma consequéncia da escassez de recursos, ela pode favorecer a
flexibilidade, a agilidade e a visédo sistémica dos colaboradores, atributos essenciais
para a ambidestria organizacional (Bos-Brouwers, 2010; Ghobadian; Gallear, 1996b).
A atuacdo em multiplas fungdes permite que os individuos transitem entre atividades
de exploration e exploitation, promovendo a integracéo entre diferentes dimensdes do

negocio e fortalecendo a capacidade adaptativa da organizagdo (Lubatkin et al.,
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2006). No entanto, quando ndo acompanhada de suporte adequado, essa pratica
pode gerar sobrecarga, desmotivagao e perda de foco, assim como a auséncia de
planejamento e reconhecimento pode comprometer a retengéo de talentos e dificultar
a consolidacao das inovagdes (Arroio; Scerri, 2018; Bos-Brouwers, 2010; Lubatkin et
al., 2006; Molina-Ycaza; Sanchez-Riofrio, 2016). Por isso, é fundamental investir em
capacitacao, definir papéis com clareza e criar mecanismos de valorizacdo que
reconhecam o esforgco dos colaboradores multifuncionais.
2. Estabelecer critérios claros para alocagao de recursos
A definicdo de critérios claros para a alocacdo de recursos € uma condigcao
indispensavel para o equilibrio entre inovacéao e eficiéncia nas PMEs familiares. Em
contextos de escassez, a auséncia de critérios objetivos pode gerar disputas internas,
decisbes impulsivas e desperdicio de recursos (Molina-Ycaza; Sanchez-Riofrio, 2016;
Radas; Bozi¢, 2009). A priorizagdo de investimentos deve considerar o retorno
esperado, a coeréncia com a estratégia organizacional, o grau de risco envolvido e a
capacidade de execucdo da equipe (Dolz; Iborra; Safon, 2018). A adogédo de
ferramentas como matrizes de decisao, analise de viabilidade e cenarios prospectivos
podem contribuir para tornar o processo mais transparente e participativo. Quando os
critérios de alocagao sdo bem definidos e comunicados, ha maior alinhamento entre
as areas, reducao de conflitos e fortalecimento da confianga na lideranga, o que
favorece a ambidestria organizacional (Radas; Bozi¢, 2009). A falta de critérios claros
para alocacao de recursos pode comprometer a sustentabilidade financeira da
empresa e limitar sua capacidade de inovar com consisténcia.
3. Adotar praticas de gestao de risco compativeis com o porte da empresa
A adogao de praticas de gestao de risco compativeis com o porte da empresa
€ essencial para que as PMEs familiares possam inovar com responsabilidade. A
aversao ao risco, tipica de organizagbes familiares, pode ser um obstaculo
a exploration se nao for equilibrada com mecanismos que permitam avaliar e mitigar
incertezas (Gomez-Mejia et al., 2007; SEBRAE, 2021). Algumas ferramentas como a
criacdo de cenarios, a realizagdo de simulagbes e o planejamento financeiro
estruturado sao estratégias que podem ajudam a reduzir a imprevisibilidade e a tomar
decisbes mais assertivas. Como visto nas evidéncias empiricas deste estudo, a
negligéncia dessa diretriz pode resultar em investimentos mal dimensionados,
desequilibrio de caixa e perda de oportunidades estratégicas.

4. Reconhecer e mediar tensoes entre geragoes e estilos de lideranga
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Reconhecer e mediar tensdes entre geragdes e estilos de lideranga € uma
diretriz especialmente relevante em empresas familiares. A convivéncia entre
fundadores e sucessores, muitas vezes com visdes e perfis distintos, pode gerar
conflitos que comprometem a coesao organizacional e dificultam a implementagéo de
estratégias ambidestras (Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021; Sharma, 2004). A mediagao
de conflitos e o alinhamento de expectativas sdo essenciais para preservar a coesao
organizacional e garantir a continuidade das iniciativas de inovagéo. Nesse sentido, a
implantagédo de sistemas de governanga, como conselhos consultivos ou comités de
gestao, pode contribuir para estruturar os processos decisorios, promover o dialogo
intergeracional e garantir maior previsibilidade nas transigdes de lideranga (Chrisman;
Chua; Steier, 2005). A mediagdo dessas tensdes € fundamental para preservar o
legado da empresa, a0 mesmo tempo em que se abre espago para a renovagao e a
inovacdo. Quando bem conduzido, esse processo fortalece a identidade
organizacional, amplia a legitimidade das decisdes e cria um ambiente mais propicio
a ambidestria (Lubatkin et al., 2006). Conforme resultado empiricos desta pesquisa,
nao reconhecer e mediar as tensdes entre geracdes e estilos de lideranga pode levar
a fragmentagao da equipe, a perda de conhecimento, a estagnacao estratégica e a
falha nas tentativas de inovacao.

5. Valorizar a participagao ativa do fundador nas iniciativas de inovagao

Quando o fundador atua como agente de mudanca, legitimando as
transformacdes e mobilizando a equipe, ha maior adesao dos colaboradores e menor
resisténcia as novas praticas (observagcées empiricas deste estudo). A lideranga do
fundador parece contribuir para a construgao de um ambiente de confianga, facilitando
a superacdo de barreiras culturais e reforgcando o alinhamento estratégico entre as
areas. Por isso, valorizar a participag¢ao ativa do fundador nas iniciativas de inovagao
€ uma estratégia que pode acelerar a adogdo de mudancgas e reduzir resisténcias
internas. O fundador, por sua legitimidade e influéncia simbdlica, tem papel central na
construcdo de um ambiente de confianga e no alinhamento das equipes em torno de
uma visdo comum (Chrisman; Chua; Steier, 2005). Quando atua como agente de
mudanga, o fundador contribui para legitimar as transformagdes, mobilizar recursos e
inspirar os colaboradores. No entanto, essa participacdo deve ser equilibrada com a
abertura ao novo e com a disposicao para compartilhar o poder decisério,
especialmente em contextos de sucesséo (Cesaroni; Diaz; Sentuti, 2021). A lideranga

do fundador, quando orientada para o futuro, pode ser um poderoso catalisador da
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ambidestria organizacional. Por outro lado, a n&o participagéo ativa ou resisténcia do
fundador pode gerar inseguranga na equipe, dificultar a implementacédo de mudancgas

e comprometer a eficacia das estratégias de exploration.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como propdsito compreender como as PMEs familiares
lidam com as tensdes entre exploration e exploitation em seus processos de
inovacéo, propondo diretrizes estratégicas e operacionais que possam apoiar essas
organizagdes na construcao de estratégias mais equilibradas e sustentaveis. A partir
de uma analise tedrica e de trés casos reais, foi possivel identificar que, embora essas
empresas enfrentem restri¢oes significativas — como escassez de recursos, estrutura
enxuta e resisténcia a mudanga — elas também possuem caracteristicas que, quando
bem geridas, podem favorecer a ambidestria organizacional.

A multifuncionalidade dos colaboradores, a proximidade entre gestdo e
operagao, e a flexibilidade organizacional sado ativos importantes que podem ser
mobilizados para integrar inovagao e eficiéncia. No entanto, os resultados também
evidenciam que a ambidestria nao emerge espontaneamente: ela exige
intencionalidade, alinhamento entre os lideres, planejamento estruturado e uma
cultura organizacional que valorize a experimentagao e o aprendizado continuo.

A participacdo ativa do fundador nas iniciativas de inovagdo mostrou-se um
fator decisivo. Quando o fundador atua como agente de mudanga, legitimando as
transformacdes e mobilizando a equipe, ha maior adesao dos colaboradores e menor
resisténcia as novas praticas. Por outro lado, a auséncia de alinhamento entre os
lideres, especialmente em contextos de sucessdo ou copropriedade, pode
comprometer a coesao organizacional e dificultar a consolidagdo das mudangas.

Este trabalho oferece contribui¢cdes relevantes tanto para a pratica gerencial
quanto para o avango teorico sobre ambidestria organizacional em PMEs familiares
industriais. Do ponto de vista gerencial, foram propostas diretrizes estratégicas e
operacionais que podem auxiliar gestores na construgéo de praticas mais equilibradas
entre inovacao e eficiéncia, considerando as especificidades dessas empresas, como
multifuncionalidade, estrutura enxuta, centralizagdo da gestao e influéncia da cultura

familiar. As diretrizes apresentadas podem apoiar fundadores, sucessores e equipes
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de gestdo na tomada de decisbes mais conscientes, na mediagao de conflitos e na
estruturacao de processos que favorecam a ambidestria.

Do ponto de vista tedrico, o estudo contribui ao aplicar e adaptar o conceito de
ambidestria organizacional a um contexto ainda pouco explorado na literatura: o das
PMEs familiares industriais. A proposta de um modelo hibrido, que combina elementos
dos modelos contextual, estrutural e baseado em lideranga, amplia a compreensao
sobre como a ambidestria pode se manifestar em ambientes menos estruturados e
com recursos limitados. Ao integrar as caracteristicas especificas das PMEs familiares
com os modelos tedricos de ambidestria, este trabalho oferece uma nova perspectiva
sobre a gestado das tensdes entre exploration e exploitation.

Apesar das contribui¢des, o estudo apresenta algumas limitagdes. A pesquisa
foi conduzida com um numero restrito de casos, o que pode ter impedido a captura de
dados que pudessem ser contributivos para a constru¢cdo do conhecimento. Além
disso, todas as empresas analisadas estdo localizadas em um mesmo contexto
regional e pertencem ao setor industrial, 0 que pode restringir a aplicabilidade dos
achados a outros setores ou regides. Outra limitagdo refere-se a auséncia de
categorias de analise relacionadas ao uso de tecnologias emergentes, como
inteligéncia artificial, que poderiam ampliar a compreensao sobre 0s mecanismos de
inovagao nas PMEs. Por fim, a proximidade da pesquisadora com uma das empresas
analisadas pode ter introduzido vieses na coleta e interpretacdo dos dados.

Diante dessas limitagdes, sugere-se que pesquisas futuras ampliem o numero
de casos estudados, incluindo empresas de diferentes setores e regides, a fim de
verificar a aplicabilidade das diretrizes propostas em contextos diversos. Também
seria relevante investigar o papel das tecnologias digitais e da inteligéncia artificial na
gestao da ambidestria em PMEs, explorando como essas ferramentas podem apoiar
a integracado entre inovacao e eficiéncia. Além disso, estudos que aprofundem a
andlise da sucessao familiar e da governanga em empresas familiares podem
contribuir para entender melhor os impactos dessas dimensbdes na capacidade de
equilibrar exploration e exploitation.

Reconhecendo que cada PME possui uma trajetéria singular, este trabalho nao
pretende oferecer solugdes universais, mas sim contribuir para o debate sobre
inovacao em contextos familiares e industriais, ainda pouco explorado na literatura.

Espera-se que os achados aqui apresentados possam inspirar gestores, fundadores



92

e sucessores a refletirem sobre suas praticas, fortalecerem suas capacidades

dindmicas e construirem organizagbes mais adaptaveis, inovadoras e sustentaveis.
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ANEXO 1 - QUESTOES NORTEADORAS PARA USO NAS ENTREVISTAS COM
FUNDADOR/PROPRIETARIO

QUESTAO INICIAL:
Por favor, desenhe uma linha do tempo e narre, desde a fundagao, os principais
momentos da empresa. Tente trazer momentos de inovagao e/ou de melhorias

incrementais. Lembre-se que a inovagao nao precisa ser disruptiva.

PALAVRAS QUE PODEM ESTAR ASSOCIADAS A MOMENTOS DE
EXPLOITATION E QUE A PESQUISADORA DEVE ESTAR ATENTA NA FALA DO
FUNDADOR/PROPRIETARIO:

v’ Estabilidade
Inércia
Aumentar competéncias
Melhorar tecnologias
Eficiéncia operacional
Otimizacao
Melhoria
Producéao
Selecao
Implementagao

Execucao

LSRN N N N N N N S VRN

Inovacgao incremental

PALAVRAS QUE PODEM ESTAR ASSOCIADAS A MOMENTOS DE
EXPLORATION E QUE A PESQUISADORA DEVE ESTAR ATENTA NA FALA DO
FUNDADOR/PROPRIETARIO:

v" Mudanca
Desenvolver novas habilidades e capacidades
Novas possibilidades

v

v

v" Pesquisa
v' Variagao
v

Tomada de risco



1)

2)
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Experimentacao
Aposta
Descoberta
Viabilidade futura

Inovacgao disruptiva

QUESTOES NORTEADORAS SOBRE OS MOMENTOS ESCOLHIDOS:

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

a)
b)

d)

e)

f)

9)
h)

Quantos funcionarios a empresa tinha nesse momento?

Quais recursos humanos foram necessarios (competéncias e habilidades)? A
empresa contava com esses recursos ou teve que contratar servigos ou
pessoas?

Qual era o faturamento anual nessa época? Este momento trouxe mudancgas
nesse valor?

Quais setores a empresa tinha e quais estavam mais envolvidos nesse
momento?

A empresa possuia um planejamento estratégico que direcionou a esse
momento?

Existia um programa de controle e recompensas?

Qual era o modelo do negocio na época? Houve alguma mudanga?

Quais foram as principais tensées geradas neste contexto?

CONTEXTO DE PRODUTOS E SERVICOS

a)

b)

d)

Quais eram as linhas de produto que a empresa tinha na época? Houve alguma
mudanca?

Qual era a quantidade de produtos por linha?

Quais eram os servigos oferecidos pela empresa?

Quantos produtos eram langados por ano? Esse momento influenciou em

algum langamento?
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9)

h)
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Quantas linhas de produtos eram langadas por ano? Esse momento influenciou
em algum langamento?

Quais foram as principais mudancas referentes a produtos e servigos ligadas a
esse momento?

Foram necessarios recursos financeiros? Se sim, esse investimento ou tomada
de crédito teve impactos importantes?

Quais foram as principais tensées geradas neste contexto?

Quais foram os principais resultados neste contexto?

CONTEXTO DE PROCESSOS

a)
b)

c)

d)

Quais foram as principais mudangas nos processos da empresa?

Foram adquiridos equipamentos?

Quais tecnologias tiveram que ser implementadas para viabilizar os novos
processos?

Foram necessarios recursos financeiros? Se sim, esse investimento ou tomada
de crédito teve impactos importantes?

Quais foram as principais tensées geradas neste contexto?

Quais foram os principais resultados neste contexto?
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