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Resumo: Investigou-se o efeito do planejamento estratégico e do comportamento
estratégico dos gestores na ambidestria organizacional de MPEs piauienses e, também,
o efeito do planejamento estratégico no comportamento estratégico dos gestores. Esse
estudo é descritivo e quantitativo. Utilizou-se uma survey, aplicada a 419 dirigentes da
alta gestdo das empresas cadastradas no Programa AL, desenvolvido pelo SEBRAE/PI,
utilizando-se da modelagem de equacdes estruturais pelos minimos quadrados parciais
(PLS-SEM). Notou-se que o planejamento estratégico exerceu um efeito positivo sobre
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Ambidestria organizacional em MPES: Analise dos antecedentes planejamento estratégico e

comportamento estratégico

a ambidestria organizacional e sobre o comportamento estratégico das mpes analisadas
e, em um menor nivel, constatou-se que 0 comportamento estratégico também exerceu
efeito positivo sobre a ambidestria organizacional. A proposigéo de um framework para
analisar a ambidestria organizacional de MPEs pode ser considerada uma contribuicéo
metodoldgica e tedrica da pesquisa, objetivando a validacdo de paradigmas tedricos, no
intuito de contribuir e ampliar estudos para as teorias existentes sobre ambidestria
organizacional.

Palavras-chave — Planejamento estratégico, Ambidestria  organizacional;
Comportamento estratégico.

Abstract: The effect of strategic planning and strategic behavior of managers on the
organizational ambidexterity of MSEs in Piaui was investigated, as well as the effect of
strategic planning on the strategic behavior of managers. This study is descriptive and
quantitative. A survey was used, applied to 419 senior managers of companies registered
in the ALI Program, developed by SEBRAE/PI, using the partial least squares structural
equation modeling (PLS-SEM). It was noted that strategic planning had a positive effect
on organizational ambidexterity and on the strategic behavior of the analyzed MSEs and,
at a lower level, it was found that strategic behavior also exerted a positive effect on
organizational ambidexterity. The proposition of a framework to analyze the
organizational ambidextry of MSEs can be considered a methodological and theoretical
contribution of the research, aiming at the validation of theoretical paradigms, to
contribute and expand studies to the existing theories on organizational ambidextry.
Keywords — Strategic planning; Organizational ambidexterity; Strategic behavior.

Introducéo

A ambidestria organizacional considera que os recursos de uma empresa sao aplicados de acordo
com a busca de resultados mais expressivos no momento — exploitation (Kristal, Huang & Roth, 2010),
ou utilizando recursos com visdo de futuro, com o objetivo de buscar a criagdo de novas competéncias -
exploration (O’reilly & Tushman, 2008).

A literatura apresenta uma associagao entre ambidestria e 0 desempenho organizacional (Junni et
al., 2013) e o gerenciamento ambidestro dos recursos humanos(Garaus et al., 2016). Poister (2010)

defendeu a relacdo entre planejamento estratégico e ambidestria organizacional, uma vez que o
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planejamento estratégico busca iniciativas estratégicas, por meio de planos de acéo, desenvolvimento e
treinamento da forca de trabalho,além da habilidade da organizacdo em influenciar outros atores da rede
na qual opera.

E por meio do planejamento estratégico (PE) que o gestor e sua equipe estabelecem parametros de
direcionamento e controle das atividades para a empresa (Andion & Fava, 2002). Nessa perspectiva,
sugere-se que o PE seria antecedente da ambidestria organizacional, mediante a diminuicdo dos riscos
referentes a trade-offs, por exemplo, antecedentes organizacionais (estrutura, contexto, lideranca),
indicadores de resultados (contabilidade, mercado, crescimento) e fatores ambientais (dinamismo
ambiental, dindmica competitiva) (Raisch & Birkinshaw, 2009). Em se tratando de comportamento
estratégico, a literatura aborda a adaptacdo organizacional relacionando estratégia, estrutura e processos
(Miles & Snow, 1978) instigando os gestores a uma reflexdo sobre fatores causadores de incerteza
ambiental (Gardelin, Rosseto & Verdinelli, 2011).

As empresas buscam obter competéncias ambientais influentes na formacao de suas estratégias
(Ferreira & Bataglia, 2010). Assim, deve-se notar a influéncia dos processos criativos ambidestros no
desempenho organizacional, nos quais sdo testadas as relacdes entre processos criativos, ambidestria e
desempenho do grupo (Ferreira & Bataglia, 2010). Os processos criativos estao relacionados aos processos
operacionais, taticos e estratégicos dos recursos humanos, mediante planos de motivacao e incentivos
(Ahammad et al. 2015). Nesse caso, 0 comportamento estratégico poderia ser, também, um antecedente
da ambidestria organizacional (exploration/exploitation).

Constata-se na literatura uma auséncia de pesquisas que busquem uma compreensao da relacédo
entre planejamento estratégico, comportamento estratégico e ambidestria organizacional. Os estudos tem
buscado investigar cada construto isoladamente. Por exemplo, Lugoboni et al. (2018) abordaram o
alinhamento entre planejamento estratégico e sistema de informacdo gerencial, Benetti et al. (2019)
abordaram o planejamento estratégico e os conflitos de agéncia na empresa familiar e Sousa e Dias (2017)
pesquisaram a integracdo do planejamento estratégico ao pensamento estratégico. Outros estudos

abordaram a insercdo da sucessdo empresarial no planejamento estratégico (Gersick et al., 1997;
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Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010), a conscientiza¢cdo da necessidade de planejar a sucessao
empresarial (Martin, 2003), a profissionalizacdo do sistema de gestdo (Gersick et al., 1997; Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel, 2010). Em relacdo ao comportamento estratégico, tém-se estudos sobre tipologias
de comportamento estratégico (Brandt, 2008; Miles & Snow, 1978), o direcionamento da empresa para as
oportunidades de mercado e controle dos recursos existentes (Brown, Davidsson & Wiklund, 2001).

Para esse estudo, tem-se que o construto endégeno alvo é a ambidestria organizacional (Martins et
al., 2014) e os construtos exdgenos sdo 0 planejamento estratégico (Meirelles, 2003) e o comportamento
estratégico (Martins et al., 2014). Para o desenvolvimento da pesquisa, foram identificadas empresas de
micro e pequeno Porte amparadas e apoiadas pelo programa do servico brasileiro de apoio as micro e
pequenas empresas (SEBRAE), denominado de agentes locais de inovacgdo (ALI). Justifica-se a opcéopor
microempresas e empresas de pequeno porte dada a sua relevancia econémica e social a conjuntura
brasileira, mesmo diante de um cenéario adverso decorrente das medidas sanitarias de emergéncias
adotadas na pandemia da COVID-19. Nota-se que essas empresas necessitam de ambidestria
organizacional, uma vez que ndo possuem recursos, Como as grandes empresas, para construir unidades
separadas para atividades de exploration e exploitation, além de encontrarem maiores desafios no
gerenciamento das tensdes e contradicdes relacionadas as atividades ambidestras (Andriopoulos & Lewis,
2010).

Diante da argumentacdo apresentada e da importancia de estudos voltados para as micro e
pequenas empresas, nesse estudo, buscou-se, como problema de pesquisa: Qual o efeito do planejamento
estratégico e do comportamento estratégico dos gestores na ambidestria organizacional de MPEs
piauienses e, também, o efeito do planejamento estratégico no comportamento estratégico dos gestores?
Como objetivo geral, buscou-se medir o efeito do planejamento estratégico e do comportamento
estratégico dos gestores na ambidestria organizacional de MPEs piauienses e, também, o efeito do
planejamento estratégico no comportamento estratégico dos gestores.

Pesquisas sugerem que a ambidestria organizacional contribui para a melhoria da literatura

académica sobre temas ainda emergentes e pouco explorados pelas empresas (Jurksiene & Pundziene,
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2016). Entretanto, essas pesquisas, ndo tém dado énfase, para 0s segmentos das microempresas e empresas
de pequeno porte. Nesse sentido, esse estudo contribui ao propor um framework incorporando,
simultaneamente, os construtos planejamento estratégico e comportamento estratégico como antecedentes

da ambidestria organizacional, contemplando MPEs do nordeste brasileiro.

Planejamento estratégico, Comportamento estratégico e Ambidestria organizacional

Criar uma estratégia de negocios, tendo como ponto de partida um planejamento estratégico, requer
um exame de todos os aspectos da empresa, tanto diretamente como indiretamente (Messaoud, 2022).
Seguindo essa perspectiva, 0 planejamento estratégico é fundamental na gestdo de uma organizacdo
devido ao papel essencial que desempenha na conducdo da organizacdo, por meio do foco nas questdes
organizacionais, por meio de medidas e taticas alternativas para garantir que a organizacao obtenha
vantagem competitiva (Tarifi, 2021).

George, Walker e Monster (2019) indicam que o planejamento estratégico contribui para o
desempenho organizacional, e especialmente para a efetividade organizacional, explicando assim sua
popularidade. Diante disso, embora existam muitos aspectos diferentes e cruciais durante o planejamento
estratégico, tem-se que 0s conceitos centrais na teoria da gestao estratégica sao: (1) o estilo cognitivo da
equipe de SP (pessoas), (2) racionalidade processual e conflito construtivo durante o SP (processo) e (3)
a qualidade das decisGes estratégicas do plano estratégico (plano) (George, Walker & Monster, 2019).
Portanto, o planejamento estratégico (PE) continua sendo a abordagem dominante para a formulacdo de
estratégias, e € um topico duradouro de pesquisa e pratica em administracdo. Ao mesmo tempo, pouco se
sabe sobre as condi¢des sob as quais 0s planos estratégicos sdo implementados com sucesso na area
publica (George, 2020). De forma complementar, nota-se que o processo de combinacdo do modelo de
criacdo de conhecimento poderia ajudar na previsdo e capacidade de planejamento estratégico, enquanto
que, uma cultura colaborativa possibilitaria o processo de externalizacio e combinagéo de conhecimentos
(Cheng, 2020). Diante disso, a partir do planejamento estratégico seria possivel um maior
comprometimento dos colaboradores e uma maior conscientizacéo dos stakeholders (Policastro, 2020).
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Em se tratando de comportamento estratégico, tem-se que a literatura aponta que diferentes
combinacBes dos sistemas de crengas, limites, controle diagnostico e controle interativo a depender dos
comportamentos estratégicos nas organizacgdes (Silva et al., 2022). Portanto, 0 comportamento estratégico
inclui a articulacéo de politicas, acOes e recursos para atingir as metas, objetivos e a missao estabelecida
pela empresa (Rumelt, Schendel & Teece, 1991), mediante adaptacdes objetivando adquirem formas ou
posicdes para sobreviver (Ghemawat, 2002).

Seguindo essa visdo, comportamentos estratégicos organizacionais diferenciados baseiiam-se em
niveis também diferenciados de discricionariedade. Sendo assim, organizacdes que atuam em mercados
inovadores e com estratégia de diferenciacdo conduzem as ac¢Bes gerenciais requeridas para esses
mercados competitivos ( Pinheiro de S&, Rodrigues & Gomes, 2021).

De forma complementar, a literatura aponta que as competéncias empreendedoras proporcionam
um comportamento estratégico mais consistente e que estas podem ser desenvolvidas por meio de métodos
de treinamento e pelo acumulo de experiéncia, o que poderia reduzir as chances de fracasso em pequenos
empreendimentos (Behling & Lenzi, 2019).

No que tange a ambidestria organizacional, um dos mais atuais e usuais conceitos sobre o tema é
aquele que diz ser Ambidestria organizacional “um conjunto de caracteristicas idiossincraticas
organizacionais relacionadas a sua estrutura, a cultura, aos processos € aos sistemas tecnologicos”
(POPADIUK, 2015, p. 12).

Sobre o tema da ambidestria, as organizacGes de alta tecnologia enfrentam exigéncias duplas de
explotation e exploration, particularmente no ambiente competitivo atual marcado por uma tendéncia de
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (Du & Chen, 2018). Para Sinha (2020), a ambidestria
nem sempre é planejada, podendo ser, também, emergente, por meio de orientagdo e habilidades
ambidestras da equipe de gestdo, objetivando a promocéo de a¢des e comportamentos dos funcionarios
em varios niveis de hierarquia, e em diferentes unidades e func¢bes da organizacdo (Sinha, 2020). Sendo
assim, a ambidestria organizacional é definida como a capacidade de uma empresa prosseguir

simultaneamente a explotation e a exploration (Benner & Tushman, 2003; Ferraris et al., 2018; Gibson &
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Birkinshaw, 2004).
O planejamento Estratégico como Antecedente da Ambidestria Organizacional

O planejamento estratégico pode influenciar negativamente novas capacidades (exploration),
inibindo a criatividade, uma vez que atividades inovadoras ndo sdo passiveis deplanejamento ex ante,
tornando-se um procedimento dificultador da adaptacdo durante oprocesso de inovagdo (Moorman &
Miner, 1998). Por outro lado, a literatura associa oPlanejamento estratégico a menores taxas de falhas e
aos ciclos mais rapidos de desenvolvimento de produtos (Brown & Eisenhardt, 1995).

Como o comportamento de exploitation concentra-se no desenvolvimento dos produtose
recursos atuais da empresa, o planejamento estratégico pode facilitar essas atividades, fornecendo e
explicando metas de desenvolvimento estratégico (Collier, Fishwick & Floyd, 2004). Diante disso, 0
processo de Planejamento estratégico pode desenvolver motivacdo e comprometimento em relacéo as
atividades de desenvolvimento de recursos, como forma de aumentar a eficiéncia (Collier, Fishwick &
Floyd, 2004).

Argumenta-se que, quando os lideres sdo orientados para a inovagdo, o planejamento estratégico
apoia e orienta a execucao de tarefas complexas e nao estruturadas, logo, a orientacdo de inovacgédo dos
lideres exerce papel determinante na relacdo entre planejamento estratégico e ambidestria
organizacional (Posch & Garaus, 2020). Para melhor delineamento da primeira hipétese desse
trabalho, resgata-se aqui o conceito de ambidestria organizacional como sendo “um conjunto de
caracteristicas idiossincraticas organizacionais relacionadas a sua estrutura, a cultura, aos processos e
aos sistemas tecnologicos” (POPADIUK, 2015, p. 12). Diante do exposto, formula-se a primeira

hipotese de pesquisa:

H1 — O planejamento estratégico influencia positivamente na ambidestria organizacional.

O planejamento estratégico como antecedente do comportamento estratégico
A literatura aponta que ha uma importancia fundamental do planejamento estratégico ao tempo em
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que se observa o fato de que esse construto € classificado entre as ferramentas de gestdo mais amplamente
aplicadas em organizagbes (Wolf & Floyd, 2017). Dependendo da tecnologia usada pela alta
administracdo e pesquisa sobre as tendéncias cognitivas dos gestores para apoiar a inovacao, percebe-se
que a natureza da associacdo entre Planejamento estratégico e Comportamento estratégico depende da
orientacdo a inovagao dos gestores. Dessa forma, quando os gestores sdo orientados para a inovagao, o
Planejamento estratégico poderia influenciar na exploracdo de capacidades organizacionais e poderia dar
suporte e orientacdo as tarefas complexas e ndo estruturadas (Adler & Borys, 1993).

O planejamento estratégico também é definido como uma atividade de gestao organizacional para
definir prioridades, consolidar energia e recursos, fortalecer a capacidade de operagdes, garantir que
stakeholders e trabalhadores caminhem em direg&o aos objetivos comuns, avaliando e alinhando a diregéo
da organizacdo com o ambiente em mudanca (Dyeret al., 2016). Para Takahashi et al (2017), as
organizacbes ambidestras demonstram destreza tanto em atividades de aproveitamento, quanto em
atividades de prospeccdo de novas competéncias, o que pode estar relacionado com um ambiente de
mudanca. Sendo assim, pode-se supor que o Planejamento estratégico influenciaria no Comportamento

estratégico das organizacGes. Diante do exposto, formula-se a segunda hip6tese de pesquisa:

H.— O planejamento estratégico influencia positivamente no Comportamento estratégico.

O comportamento estratégico como antecedente da ambidestria organizacional

O comportamento estratégico dos gestores, definido como o direcionador da firma para as
oportunidades de mercado e controle dos recursos existentes (Brown, Davidsson & Wiklund, 2001),
segundo a tipologia proposta por Miles e Snow (1978), é segmentado em quatro tipos: defensor,
prospector, analista e reativo.

O comportamento estratégico prospector compreende a capacidade de responder tendéncias do
ambiente, por meio de novos produtos e oportunidades (Miles & Snow, 1978). Nota-se uma intima relacdo

do comportamento prospector e 0 desenvolvimento de novas capacidades (exploration). O tipo analista
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busca manter uma quantidade limitada de produtos,desenvolvendo, simultaneamente, novos produtos que

foram bem-sucedidos por concorrentes (Gimenez, 1998), sendo, nesse aspecto, uma combinagéo entre o0s

tipos prospector e defensor. Diante do exposto, formula-se a terceira hipotese de pesquisa:

H3 — O comportamento estratégico influencia positivamente na ambidestria organizacional.

Assim, diante das hipoteses definidas para serem testadas neste estudo, se elaborou um desenho

de framework que ser& comentado no tdpico seguinte.

Framework da pesquisa

Conforme Hair et al. (2009), um modelo é a possibilidade de operacionalizar uma teoria,

fornecendo uma representacdo das relagdes que serdo analisadas. Diante disso, serdo derivadas as

hipoteses do presente estudo e serd apresentado, na Figura 1, o modelo proposto para a Ambidestria

organizacional a ser implementada em médias e pequenas empresas,tendo como antecedentes o

Planejamento estratégico e o0 Comportamento estratégico.

— Hipoteses de efeito direto

Comportamento
estratégico

E— » Variaveis de controle

Planejamento

H3+

Género
Formacao académica
Estado civil
Filhos
Experiéncia de gestdo
Tamanho

Segmento
Idade da firma

estratégico

!
v

Ambidestria
organizacional

Figura 1. Framework da pesquisa
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Conforme observado na Figura 1, o planejamento estratégico € tido como antecedente dos
construtos comportamento estratégico e ambidestria organizacional. O comportamento estratégico € tido
como antecedente da ambidestria organizacional e, por fim, tem-se que a ambidestria organizacional é
0 construto enddgeno alvo da pesquisa. Buscou-se isolar a influéncia sistemética de outras variaveis
(Hair et al., 2014), assim, dentro do retangulo (cantosuperior da Figura 1) apresenta-se nove (09)
variaveis de controle: género; formacao académica; experiéncia na gestdo; idade; estado civil; filhos;

tamanho da firma; segmento; e idade da firma.
Metodologia da Pesquisa

A presente pesquisa classifica-se como descritiva; quanto a abordagem do problema, a pesquisa
apresenta um enfoque quantitativo por meio de uma pesquisa survey. Utilizou-seuma amostra ndo
probabilista, intencional, por acessibilidade, uma vez que as empresas forampesquisadas dentre aquelas
cadastradas no Programa ALI desenvolvido pelo SEBRAE/PI no estado, em um total de 982 empresas
dos trés ramos de atividade (inddstria, comércio e servicos) (Malhotra, 2012).

Tendo em vista que se utilizou a modelagem de equacgbes estruturais, buscou-se, também, a
utilizacdo de uma estimacdo do tamanho minimo da amostra necessario por meio do software G-Power®
versdo 3.1.9.2. com base nos pardmetros estatisticos de 0,95, tamanhodo efeito (f%) de 0,15 e probabilidade
de erro do tipo o de 0,01 (Hair et al., 2014). Constatou- se que a amostra utilizada de 419 (quatrocentos e
dezenove) empresas possui robustez suficiente para o estudo (Hair et al., 2014).

Para mensuracdo do construto comportamento estratégico, utilizou-se o instrumento de Martins et
al. (2014), composto por 44 (quarenta e quatro) itens. A exemplo de Martins et al. (2014), cada item foi
classificado com um indicador: a) ao comportamento prospector, os indicadores do Prol ao Proll; b) ao
comportamento reativo, os indicadores do Real ao Reall; c) ao comportamento analista, os indicadores
do Anal ao Anall; e; d) ao comportamento defensor, os indicadores do Defl ao Defll. Para a

sistematizacdo dos itens do construto comportamento estratégico, as respostas obtidas foram tabuladas
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como variaveis dicotbmicas,atribuindo-se 1 (um) para a variavel assinalada pelo respondente e 0 (zero)
para as demais.

Para a mensuracdo da ambidestria organizacional, utilizou-se a escala de Jansen (2005),composto
por 14 (catorze) itens. Os indicadores foram classificados como exploitation (de Extl a Ext7) e
exploration (de Exrl a Exr7), representando, dessa forma, duas dimensOes reflexivas do construto
ambidestria organizacional. Dessa forma, realizou-se uma andlise fatorial confirmatéria (AFC) dos itens
pertencentes as dimensdes da ambidestria organizacional para verificar a independéncia do construto.
Cada item foi autorizado a carregar apenas no fator para o qual era um indicador proposto, conforme a
anélise de modelagem de equaces estruturais pelos minimos quadrados parciais (PLS).

Para mensuracdo do construto planejamento estratégico, foi utilizado a escala proposta por
Meirelles (2003), segundo o qual o planejamento estratégico buscou a inter-relacdo da estratégia com
as estruturas internas e externas. Optou-se por utilizar apenas a dimensao inter-relacdo da estratégia com
as estruturasinternas e externas, que representa o conteido do planejamento estratégico em si.

Diante das adaptacdes realizadas na escala de medidas do construto Planejamento estratégico,
optou-se pela realizacdo de uma Analise Fatorial Exploratéria (AFE), objetivandoanalisar a estrutura das
inter-relacdes (correlacdes) das varidveis (Hair et al., 2009). Sendo assim, a aplicacdo da AFE se deu da
seguinte forma: a escala original de Meirelles (2003) continha onze itens que representam a inter-relagéo
da estratégia com as estruturas internas e externas. Portanto, adaptou-se essa escala, incluindo quatro
itens que foram desdobramentos da escala original. Na escala de Meirelles (2003), o item 2 que versa
sobre apenas a dimenséo inter-relacdo da estratégia com as estruturas internas e externas traz o enunciado
“0 planejamento estratégico estd de acordo com as crengas, valores e costumes predominantes na
empresa”, optou-Se, portanto, em desmembrar esse item em dois outros a serem utilizados na escala
proposta para esse estudo: “0 planejamento estratégico esta de acordo com os valores predominantes na
empresa” e “0 planejamento estratégico esta de acordo com os costumes predominantes na empresa”.
Outra adaptagdo realizada na escala foi que o item 6 da escala original “0 planejamento estratégico exigiu

mudancas nas competéncias e habilidades que a empresa possuia até entdo”, ensejou mais um item da

489

Revista BASE —v.21, n.3, julho/setembro 2024



Ambidestria organizacional em MPES: Analise dos antecedentes planejamento estratégico e

comportamento estratégico

escala para esse estudo, qual seja: “0 planejamento estratégico exigiu mudancas nas habilidades que a
empresa possuia até entdo”. inclusdo das variaveis. Por fim, o item 8 da escala de Meirelles (2003) foi
desmembrado em dois itens, a saber: “0 planejamento estratégico mostrou compatibilidade com as regras
vigentes no mercado ¢ “0 planejamento estratégico mostrou compatibilidade com os costumes vigentes
no mercado”.

Considerando o interesse de investigar a magnitude dos relacionamentos entre 0s construtos
analisados, utilizou-se variaveis descritivas (variaveis de controle), a saber: género; formacdo académica;
experiéncia na gestdo; idade; estado civil; filhos; tamanho da firma; segmento; e idade da firma.

Utilizou-se um pré-teste, a uma amostra composta por 49 empresas. A partir da acep¢do dos
construtos, definiu-se a dimensionalidade utilizada na mensuracgdo, objetivando delimitaro propésito da
mensuracdo. Por fim, buscou-se a associacdo entre 0s itens propostos e 0s construtos a serem medidos
(Costa, 2011). A aplicacdo do instrumento de coleta de dados validado se deu nos meses de setembro e
outubro de 2020. Os questionarios foram preenchidos a partir da ferramenta google forms. A utilizacao de
esurveys contemplou a preferéncia subjetiva e a seguranca percebida no acesso a rede, mediante a rapidez
do preenchimento do questionario on-line (Evans & Mathur, 2005; Malhotra, 2012).

A confiabilidade das escalas de medidas se deu pelo Alpha de Cronbach, por meio de testes de
consisténcia interna (intercorrelagé@o existente em um conjunto de itens) (Hair et al., 2009). Utilizou-se a
técnica de modelagens de equacdes estruturais na sua abordagem exploratéria (PLS-SEM), possibilitando
a investigacdo das simultaneas relacdes entre construtos (efeito total direto e indireto) (Nascimento &
Macedo, 2016). Como uma parte importante dos itens apresentam-se dicotdmicos, os dados foram
analisados via software WarpPLS®. (Chin, 1998; Hair et al., 2012, 2014).

Analise e Discussao dos Resultados

No estudo, notou-se que 47,4% da amostra € do género feminino e 52,6% do género masculino.
15,5% dos respondentes estdo entre 21 a 30 anos, 30,9% da amostra representa os respondentes entre 31
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a 40 anos, 31,7% dos respondentes tem entre 41 a 50 anos e 20% dos respondentes estdo acima de 50
anos. Tem-se, também, que 10% dos respondentes tem nivel médio, 35,7% nivel superior, 41,4% P0s-
graduacdo/Especializacdo, 11% Mestrado. 49,6%das empresas atua no setor de servicgos, 40,7% no setor
comercial e o restante, 9,7%, na industria. Com relacdo ao tempo de existéncia, 33,2% das empresas tem
1 ano de existéncia, 23,4% 2 anos, 13,2% 3 anos, 11,2% 4 anos e 19% tem 5 anos de existéncia. Em
relacdo ao tempo de experiéncia de gestdo, 27,7% dos respondentes tem 1 ano de experiéncia, 27,9%tem

2 anos , 16% tem 3 anos , 13,7% tem 4 anos e 14,7% tem 5 anos de experiéncia de gestao.

Analise Fatorial Exploratdria dos Construtos da Pesquisa

O construto planejamento estratégico foi tratado como um construto unidimensional (Meirelles,
2003), a partir da inter-relacdo da estratégia com as estruturas internas e externas, que representa o
contetdo do planejamento estratégico em si. O teste Kaiser-Meyer-Olkin apresentou um resultado de
0,894 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significanciaestatistica na identificacdo de uma
correlacdo zero entre as variaveis (matriz identidade).

Utilizou-se, 0 método de andlise de componentes principais para a obtencédo de fatores com o maior
grau de explicacdo da variancia possivel, pelo critério de autovalores (Eingenvalues) e a aplicacdo de uma
rotacdo varimax. O Unico fator explicou em 53,77% a variancia total. Esse resultado é aceitavel para
pesquisas sociais aplicadas (Hair et al. 2009) e esta relacionado a inter-relacdo da estratégia com as
estruturas internas e externas, que representa o conteldo do planejamento estratégico em si.

O construto Ambidestria organizacional apresentou um resultado do teste Kaiser- Meyer-Olkin
equivalente a 0,916 e o teste de esfericidade de Bartlett apresentou significancia estatistica. Notou-se que
os dois fatores apresentados, ap0s a rotacdo varimax, explicaram 60,85% a variancia total do construto.
De acordo com a literatura, o construto Comportamento estratégico contém duas dimensoes:
“Exploration”, que se refere a investigacdo de novos negocios e “Exploitation”, que busca uma
manutencao do foco no quea organizagdo tem no momento atual.

Em relacdo ao construto Comportamento estratégico, uma vez que a andlise foi feita a partir de
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variaveis dummys (variaveis binarias), optou-se pela andlise diretamente no framework adotado na

pesquisa, a partir da modelagem de equaces estruturais pelos minimosquadrados parciais.

Avaliacédo do Framework da Pesquisa

Tendo em vista que todos os construtos enddgenos foram medidos por meio de escalas reflexivas,
buscou-se a confiabilidade composta (composite reliability); validade convergente (variance extracted);
confiabilidade do indicador (indicator reliability); e validade discriminante (discriminant validity). Notou-
se que os valores de validade convergente para o construto Comportamento estratégico se encontram
abaixo do que € reportado na literatura (AVE>0,5), além de serem observados itens pontuais com niveis
de confiabilidade insuficientes (coeficientes padronizados com cargas externas inferiores a 0,7).

Foram removidos os itens que ndo atendiam aos critérios de mensuragdo propostos por Hair et al.
(2009), a saber: p< 0,05, cargas fatoriais com valor igual ou superior a 0,5, bem como 0s niveis ndo aceitos
de validade convergente (AVE>0,5). Apos a retirada dos itens em questdo, a analise PLS-SEM foi
realizada novamente.

Para o “comportamento estratégico prospector”, permaneceram no framework: Pro5 (Uma das
metas mais importantes da empresa é a dedicacdo e 0 compromisso com a garantia de que pessoas,
recursos e equipamentos necessarios para desenvolver novos produtos/servicos e novos mercados estejam
disponiveis e acessiveis); Pro7 (Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes € o fato de
ser capaz de desenvolver novos produtos/servi¢cos e novos mercados de maneira consistente); Pro8 (O
gerenciamento daempresa tende a se concentrar em desenvolver novos servigos ou se expandir para novos
mercados ou novos segmentos de mercado); e Pro9 (A organizacao se prepara para o futuro identificando
tendéncias e oportunidades no mercado que possam resultar na criacdo deprodutos ou servicos inovadores
no ramo de negocio da empresa ou atender a novos mercados), com cargas fatoriais de 0.791, 0.826, 0.811
e 0.780.

Para o “comportamento estratégico defensor”, permaneceram no framework: Defl (Osservigos e
produtos que sdo oferecidos aos clientes sdo mais bem caracterizados como bem focados, relativamente
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estaveis e bem definidos na organizacdo e no mercado); Def2 (A empresa tem uma imagem no mercado
de uma organizacdo que oferece poucos produtos/servigos, porém seletivos e de alta qualidade); e Def7
(Uma das coisas que protege a empresa de outros concorrentes € o fato de ser capaz de fazer um nimero
limitado de coisas excepcionalmente bem), com cargas externas de 0.968, 0.926 e 0.947.

Para o “comportamento estratégico analista”, permaneceram no framework: Ana2 (a empresa tem
uma imagem no mercado de uma organizacao que adota novas ideias e inovagdes, mas somente apds
analise cuidadosa); Ana3 (o tempo investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no
mercado pode ser mais bem descrito como sendo médio — a empresa gasta algum tempo monitorando o
mercado); e Ana4 (o crescimento ou diminui¢do da demanda se dé devido, muito provavelmente a pratica
de aprofundamento nos mercados que ja sdo servidos, ao passo que sdo adotados novos produtos/servicos
somente apos uma analise cuidadosa de seu potencial), com cargas externas de 0.911, 0.917 e 0.854.

Para o “comportamento estratégico reativo”, permaneceram no framework: Rea3 (O tempo
investido pela empresa para monitorar as mudancas e tendéncias no mercado pode ser mais bem descrito
como esporadico; a empresa, as vezes, gasta muito tempo e, as vezes, gastapouco tempo para monitorar
0 mercado); Rea4 (o crescimento ou a diminuicdo da demanda se deve, muito provavelmente, a préatica de
responder as pressdes do mercado, tendo poucos riscos); e Rea8 (O gerenciamento da empresa tende a se
concentrar em atividades ou fungdes de negdcio que mais necessitam de atencdo, dadas as oportunidades
ou problemas que enfrenta atualmente), com cargas externas de 0.963, 0.942 e 0.939. Os construtos
planejamento estratégico e Ambidestria organizacional ndo sofreram alteracgéo.

Em termos de critério de avaliacdo, os indicadores de AVE devem ser superiores a 0,50 (Fornell
& Larcker, 1981). Analisando os valores reportados, admite-se que o0 modeloconverge a um resultado
satisfatorio, uma vez que o menor valor foi de 0,500 para “Comportamento estratégico Defensor” e
“comportamento estratégico analista” do construto comportamento estratégico.

Conclui-se que todos 0s construtos apresentaram bons niveis de confiabilidade composta (Hair et
al., 2014), uma vez que, nesse tipo de pesquisa, valores entre 0,60 a 0,70 sdo considerados adequados.

Quanto a medida que um construto se diferencia dos demais por padrées empiricos (Nascimento &
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Macedo, 2016), utiliza-se, a confrontacdo das raizes quadradas dos valores da AVE de cada construto
frente as correlagBes desse aos demais construtos latentes (Fornell & Larcker, 1981), assim, concluiu-se
pela existéncia de validade discriminante, tendo em vista que as correlacfes entre 0s construtos latentes
foram inferioresa raiz quadrada da AVE, indicando que os indicadores tém relacdo mais forte com sua

respectiva VL do que com as demais.

Avaliacdo Geral do Framework

Iniciando a andlise da Figura 2, tem-se que 55% da variancia da Ambidestria organizacional foi
explicada pelos demais construtos latentes, sendo de 17% a contribuicdo advinda das variaveis de controle
contempladas no framework analisado, destacando-se Formagdo Académica (p<0,01), Filhos p<0,10,
Curso (p<0,05) e Idade da firma (p<0,10).

O planejamento estratégico apresentou um efeito direto na Ambidestria organizacional (f=0,65;
p<0,01) e, em segundo plano, um efeito menor no comportamento estratégico (f=0,32; p<0,01).

Avaliou-se o tamanho dos efeitos () e (), bem como a eventual existéncia de relevancia preditiva
() do modelo estrutural em anélise. O tamanho do efeito () reflete magnitude da alteracdo no valor do ,
guando um construto independente € omitido do modelo (Hair et al., 2014).

A partir dos valores de para planejamento estratégico de 0,585 e para Comportamento estratégico
de 0,196, conforme proposta de Hair et al. (2014) que sugere valores de 0,02, 0,15e 0,35, respectivamente,
para indicar efeitos de magnitude pequena, média e grande, conclui- se que o Planejamento estratégico
apresentou um efeito grande sobre a Ambidestria organizacional, e 0 Comportamento estratégico assumiu
um efeito médio sobre aAmbidestria organizacional. Chin (1998), nesse ponto, contribui afirmando que
modelos evidenciam relevancia preditiva quando reportam valores de Q? superiores a zero. Nesse ponto,
pode-se concluir que os valores de 0,180, para planejamento estratégico, e de 0,05, para Comportamento
estratégico, permitem concluir que o modelo estrutural proposto apresenta bom nivel de relevancia
preditiva.

O impacto relativo da relevancia preditiva de cada construto € obtido em procedimento analogo ao
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calculo do , ou seja, avalia-se a intensidade da alteragdo no valor do em resposta & omissdo, no modelo
estrutural, de cada construto independente. Diante dos valores reportados de de 0,234 e de 0,05 para
planejamento estratégico e de 0,05 para comportamento estratégico, respectivamente, dado os valores
criticos de 0,02, 0,15 e 0,35 propostos por Hair et al. (2014), para indicar efeitos de tamanho pequeno,
médio e grande, concluiu-se que o planejamento estratégico e 0 comportamento estratégico apresentaram
efeitos médio e pequeno, respectivamente, sobre a relevancia preditiva da ambidestria organizacional.

O planejamento estratégico apresentou um impacto total (direto e indireto) sobre o comportamento
organizacional (p=0,105; p<0,001) muito abaixo da sua influéncia total sobre a ambidestria
organizacional (=0,475; p<0,001). O comportamento organizacional apresentou um impacto total sobre
a ambidestria organizacional (=0,023; p<0,001) pouco relevante, quando comparado ao planejamento

estratégico.

[ Género
] Formagdo Académica***
Experiéncia na gestdo
I Idade
| Estado Civil
NN e e s g s s - Mt et e e e - i g e e . S / Filhos®
f1=0,6173% Tamanho
Curso**
Segmento
Idade da firma*
Exneriéncia em Gestio

p=0,32%%+

’.,- [=0,91%%

Planejamento [=0,65%%%

Ambidestria

h 4

Estratégico s
Oreanizacional

fi=0,92%#%

R'=0,55

Figura 2. Resultado do framework proposto
Nota: *, **, *** Estatisticamente significante ao nivel de 0,10, 0,05 e 0,001, respectivamente.
Estimation: Outer model analysis algorithm: PLS Regression algorithm; Default inner model analysis algorithm:
Warp3; Resampling method used in the analysis: Stable 3
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Analise das Hipdteses de Pesquisa

O planejamento estratégico, conforme o resultado apresentado (B=0,65), obteve um
relacionamento de 65% em relacdo a Ambidestria organizacional das empresas pesquisadas, levando-se
em consideragdo a padronizacao dos itens. Esse resultado levou em consideragao p<0,01, dessa forma, a
hipotese H1 da pesquisa foi suportada.

Com relagdo a hipdtese H2, o planejamento estratégico, conforme o resultado apresentado
(p=0,32), apresentou um efeito positivo de 32%, em relagdo ao Comportamento estratégico dos gestores
analisados. Portanto, a H2 da pesquisa foi suportada, tendo como base um p<0,01.

Também na hipdtese H3, observou-se que o Comportamento estratégico, conforme o resultado
apresentado (B=0,08) exerceu um efeito positivo sobre a Ambidestria organizacional das empresas

analisadas. Esse resultado levou em consideragdo p<0,05. Portanto, a H3 da pesquisa foi suportada.

Discussdes dos Resultados

Constatou-se gue o planejamento estratégico, nesse estudo especifico, representou uma orientacao
dos gestores para processos inovativos (Posch & Garausb, 2020). O planejamento estratégico pareceu
orientar os gestores das empresas para a execucao de tarefas complexas e ndo estruturadas. Notou-se que
a orientacdo para inovacdo por parte dos gestores foi determinante na relagdo entre planejamento
estratégico e Ambidestria organizacional (Posch & Garausb, 2020),

Uma vez que a ambidestria organizacional considera o aproveitamento dos recursos de forma
distinta, na busca de resultados expressivos no momento atual — Exploitation (Kristal, Huang & Roth,
2010), ou busca uma utilizacdo de recursos, com o0 objetivo de criar novas competéncias - Exploration

(O’reilly & Tushman, 2008), percebeu-se que o planejamento estratégico foi utilizado como delineador
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das acdes voltadas para uma melhor compreensdo das circunstancias heterogéneas intrinsecas a
ambidestria organizacional (capacidade das empresas), realizando mudancas para o aproveitamento de
novas oportunidades (Du & Chen, 2018). A partir do planejamento estratégico, buscou-se um maior
comprometimento dos colaboradores e uma maior conscientizagdo dos stakeholders, mediante utilizacdo
de estratégias relacionadas a Ambidestria organizacional (exploitation/exploration) dessas MPEs
(Policastro, 2020).

O planejamento estratégico, parece ter sido visto como uma importante ferramenta utilizada por
gestores das empresas analisadas, propiciando melhores condi¢fes de atendimento dos objetivos pré-
estabelecidos, por meio da interpretacdo e concepcao estratégica dessas empresas (Oliveira, 2017). Essas
empresas buscam capacidades de exploitation e exploration, em uma perspectiva organizacional, ou em
nivel de projetos, equipes ou mesmo em nivel de individuo, por meio de técnicas de gestdo (Katic &
Agarwal, 2018). Supde-se que o processo de ambidestria nas empresas analisadas foi iniciado na alta
geréncia, mediante as acOes e/ou comportamentos dos gestores (Sinha, 2019).

Nesse caso especifico com MPE’s piauienses, o Comportamento estratégico resultou em uma
Ambidestria organizacional harménica e integrada, mediante um contexto organizacional das empresas
voltado para a manifestacdo da cultura, processos e crengas, que, moldaram comportamentos individuais
(Miles & Snow, 1978). Por outro lado, as empresas, por conta de seu comportamento reativo (Miles &
Snow, 1978), buscaram, também, uma Ambidestria organizacional ciclica, intercalando periodos de
exploration (ou estabilidade relativa), a periodos de exploitation (ou alteracdo) (Gersick, 1997).

O comportamento estratégico dos gestores das MPEs analisadas parece estar relacionado a
adaptacdo organizacional (Pereira & Antonialli, 2011). O planejamento estratégico, a partir do efeito
positivo exercido sobre 0 comportamento estratégico, auxiliou os gestores quanto as questdes especificas
do mercado, objetivando antecipar variagdes de comportamento organizacional. As MPEs analisadas
parecem implementar seus planejamentos estratégicos a partir das experiéncias vividas, objetivando um
resultado pretendido (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010), o que sugere uma orientacdo analitica

(Miles & Snow, 1978). As organizagOes analistas dificilmente ultrapassam seus dominios, buscando uma
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estabilidade nos negdcios, atuando dentro de uma rotina, mediante um dinamismo proprio no atendimento
de seu mercado (Gimenez et al., 1999).

Tendo em vista que as empresas tanto utilizaram capacidades de exploration quanto capacidades
de exploitation, conclui-se que o planejamento estratégico ndo representou uma I6gica mecanicista focada
unicamente na eficiéncia, tampouco pode ser visto como um planejamento coercitivo e limitador da
geracdo de conhecimentos, contrariando os achados de Sirén e Kohtaméki (2016).

O comportamento estratégico, parece ter envolvido um processo de adaptacdo organizacional,
objetivando um alinhamento ao ambiente externo (Pereira & Antonialli, 2011). Uma vez que se observou
pouca influéncia do comportamento estratégico na ambidestria organizacional e que as dimensdes mais
relevantes de Comportamento estratégico foram as dimens@es analista e reativa (Miles & Snow, 1978),
sugere-se que as empresas analisadas atuam tanto em dominios de produto-mercado (geralmente estaveis)
guanto em dominios de constantes mudancas (geralmente instaveis) (Miles & Snow, 1978). Por outro
lado, a adogdo de métodos de aprendizagens e a acumulacdo de experiéncias, podem ter contribuido na
reducdo dos provaveis fracassos das MPEs localizadas em mercados emergentes (Behling & Lenzi, 2019).

Nas empresas pesquisadas pode-se perceber que a orientacdo dos lideres para a inovagdo
proporcionou flexibilidade ao Planejamento estratégico. Dessa forma, aumentou-se a capacidade de
adaptacdo e resposta as mudancas no ambiente externo, por meio da aprendizagem adaptativa (Sirén &
Kohtamaki, 2016). A orientacdo dos gestores para a inovacao foi fundamental para que o Planejamento
estratégico exercesse um impacto positivo relevante na Ambidestria organizacional das empresas
pesquisadas. Por fim, os resultados desse estudo corroboram os achados de Posch e Garaus (2020), uma
vez que parece existir nas empresas analisadas uma complementaridade do planejamento estratégico e da
orientacdo dos gestores para a inovagdo, tornando a Ambidestria organizacional possivel, diante da

incerteza do ambiente externo dessas empresas.

Considerac0es Finais
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O estudo analisou e investigou a influéncia do Planejamento estratégico e do Comportamento
estratégico dos gestores de MPE’s piauienses na ambidestria organizacional das empresas piauienses.

O primeiro objetivo especifico buscou medir o efeito do Planejamento estratégico na Ambidestria
organizacional. Os resultados da pesquisa sugerem que o planejamento estratégico exerce um efeito
positivo significativo sobre a ambidestria organizacional das MPE’s analisadas. Esse resultado é um
avanco para o campo teérico relacionado & ambidestria organizacional, uma vez que a literatura ndo se
encontra consolidada no tocante a relacdo entre os dois construtos. Vale ressaltar que a orientacdo dos
gestores para a inovagao, evidenciada mediante a analise realizada nas PME’s piauienses, foi um aspecto
importante para a materializacdo da Ambidestria organizacional (exploration/exploitation).

O segundo objetivo especifico buscou medir o efeito do Planejamento estratégico no
Comportamento estratégico. Conforme os resultados, o Planejamento estratégico obteve um efeito
positivo sobre o Comportamento estratégico. Sendo assim, os valores predominantes nas empresas, a
compatibilidade com as regras vigentes no mercado, as mudangas em relacdo as estratégias vigentes nas
empresas e as crencas predominantes a empresa, definidas no Planejamento estratégico foram
significativas para o desenvolvimento de um melhor Comportamento Organizacional, no que tange as
dimensGes de Comportamento estratégico analisadas.

O terceiro objetivo especifico buscou medir o efeito do Comportamento estratégico na Ambidestria
organizacional. De acordo com os resultados obtidos, observou-se pouca influéncia do Comportamento
estratégico na ambidestria organizacional. Esse resultado se justifica, tendo em vista que as dimensdes
mais relevantes de comportamento estratégico foram as dimensdes analista e reativo. Desse modo, as
empresas analisadas, por atuarem tanto em dominios de produto-mercado (geralmente estaveis) quanto
em dominios de constantes mudangas (geralmente

instaveis), ndo apresentaram uma relacdo tdo efetiva entre o Comportamento estratégico e a

Ambidestria organizacional.
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O Quarto objetivo especifico buscou propor um Framework para a Ambidestria organizacional em
Micro e Pequenas empresas. Dito isso, tem-se que esse objetivo foi tendido, uma vez que, por meio das
analises feitas, pode-se concluir que o framework proposto foi validado de maneira satisfatoria.

Sendo assim, percebe-se que o Planejamento estratégico € um importante antecedente da
Ambidestria organizacional. Portanto, o Planejamento estratégico pode representar uma orientacdo dos
gestores para processos inovativos, a0 mesmo tempo, apoia e orienta 0s gestores das empresas
pesquisadas, para a execuc¢do de tarefas complexas e ndo estruturadas e diminui os riscos referentes aos
trade-offs existentes na busca da ambidestria nas organizacdes analisadas.

O comportamento estratégico, nesse estudo sobre MPE’s piauienses, parece estar mais voltado
para as dimensdes de comportamento “defensora” e “analitica”. Sendo assim, essas empresas procuram
manter uma linha limitada de produtos/servicos relativamente estavel e ao mesmo tempo adicionando um
ou mais novos produtos/servicos que foram bem-sucedidos em outras empresas do setor, buscando
minimizar o risco enquanto maximiza a oportunidade para o lucro. Esse fato resulta em uma Ambidestria
organizacional mais harmonica e integrada, fundamentada sobre o contexto organizacional.

Por fim, a ambidestria organizacional, no contexto desta pesquisa, esta relacionada a orientacéo
dos gestores para a inovacdo. Esse fato fez com que o Planejamento estratégico exercesse um impacto
positivo relevante na ambidestria organizacional das empresas pesquisadas. Ao mesmo tempo, a utilizagéo
da capacidade “exploitation”, nas PME’s analisadas possibilitaram uma melhor aplica¢do e incremento,
em um pequeno prazo, de adaptacdes de produtos e servicos existentes, das melhorias nos produtos e

servicos existentes e um melhoramento da eficiéncia da provisdo de produtos e servigos.

Contribuicdes, Limitacdes do Estudo e Sugestdes para Futuras Pesquisas
O fato de as hipbteses terem sido suportadas enseja 0 processo exploratdrio da pesquisa, em que
novas relagcbes empiricas foram propostas e, a0 mesmo tempo, corroboram e contribuem com o avango

metodologico das pesquisas em administracao.
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Outra contribuicdo metodolodgica do estudo foi a proposicdo de um framework para analisar a
Ambidestria organizacional de MPEs. Pode-se dizer, que o estudo contribui, com a proposi¢do desse
framework, para a validacdo de alguns paradigmas tedricos e para o enriquecimento das teorias existentes
sobre Planejamento estratégico, Comportamento estratégico e Ambidestria organizacional, uma vez que
a relacdo proposta nesse estudo ainda foi pouco explorada na literatura existente.

Esse estudo sobre a ambidestria organizacional das MPEs piauienses torna-se importante, também,
por apresentar uma relacdo entre o Planejamento estratégico e a Ambidestria organizacional, por meio da
utilizacdo de um questionario self reporting. O efeito positivo do Planejamento estratégico sobre a
Ambidestria organizacional pode ser visto como um achado importante nas pesquisas sobre as
organizacles, ao tempo em que a relacdo proposta entre Planejamento estratégico e Ambidestria
organizacional pode ser vista como uma possivel contribuicdo da pesquisa, tendo em vista que esse
relacionamento ainda nao foi analisado completamente pelos estudos existentes (Rosing & Zacher, 2017).

Na perspectiva gerencial, os resultados da pesquisa permitem contribuir e orientar as MPEs, no
tocante a promogdo da Ambidestria organizacional, por meio do mapeamento e consequente compreensao
do efeito dos dois antecedentes investigados (Planejamento e do Comportamento estratégicos). Outra
implicacdo pratica da pesquisa estd relacionada ao aperfeicoamento das acfes das agéncias
governamentais de fomento, aos pequenos negdécios no sentido de aperfeigoar o processo de elaboracao e
execucdo do Planejamento estratégico e, consequentemente, no incremento da Ambidestria
organizacional.

Todas as pesquisas académicas possuem limitacdes, dessa forma, a presente pesquisa ndo foge a
regra. Como principais limitagdes, podem ser citadas: (i) a utilizacdo de uma amostra ndo-probabilistica,
por conveniéncia e, (ii) a utilizacdo de poucos setores de empresas como fonte de dados. Em decorréncia
das limitacOes relacionadas ao pesquisador (impossibilidade de deslocamento, tempo de pesquisa,
pandemia da COVID-19), acredita-se que a amostra foi reduzida para 419 empresas/gestores de empresas
que, embora seja um numero considerado robusto e relevante, poderia ter sido maior. Dito isso, tem-se

que o estudo nédo se propde a uma generalizacdo dos resultados.
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A presente pesquisa desenvolveu uma relagdo tedrica pouco estudada, e dessa forma, abre espago
para uma quantidade significativa de pesquisas futuras. Portanto, recomenda-se: a) replicar a presente
pesquisa com uma amostra de dados de outros setores de empresas, ja que, nesse trabalho, ndo houve
oportunidade de utilizar esse tipo de dados; b) aprofundar o estudo sobre o efeito do Planejamento
estratégico sobre a Ambidestria organizacional, uma vez que esse relacionamento é, ainda, pouco
consolidado na literatura existente; c) testar uma possivel mediacdo do Comportamento estratégico na

relacdo entre Planejamento estratégico e ambidestria organizacional.
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