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RESUMO

O conceito de ambidextria tem vindo a ganhar destaque na literatura sobre as capacidades
organizacionais. Mais especificamente, a no¢do de ambidextria contextual € vista como um
antecedente da performance ao nivel das unidades de neg6cio. Neste trabalho, argumenta-se
que o conceito de ambidextria contextual necessita ser expandido, de maneira a detalhar as
suas duas componentes fundamentais - alinhamento e adaptabilidade - e a acomodar uma
nova dimensdo, designadamente o dispositivo de troca. Adicionalmente, sugere-se que 0
efeito da ambidextria contextual sobre a performance € mediado pelas atividades de inovacéao
nas quais as unidades de negdcio se envolvem. Dados recolhidos numa amostra de 202 casos

permite obter evidéncia preliminar para estas assercoes.

Palavras Chaves: ambidextria contextual, performance, mecanismo de troca, inovagéo



ABSTRACT

The concept of ambidexterity has gained prominence in the literature on organizational
capabilities. More specifically, the notion of contextual ambidexterity is seen as an antecedent
of performance at the level of the business units. In this paper, it is argued that the concept of
contextual ambidexterity needs to be expanded in order to detail its two fundamental
components - alignment and adaptability - and to accommodate a new dimension, namely the
switching rule. Additionally, it is suggested that the effect of contextual ambidexterity on
performance is mediated by the activity of innovation in which the business units engage.
Data collected from a sample of 202 cases allows to obtain preliminary evidence for these

assertions.

Keywords: contextual ambidexterity, performance, switching rule, innovation
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1. Introducao

Ja muito se ouviu falar de pessoas ambidextras, as que demonstram a capacidade de conseguir
usar as duas maos para realizar as suas tarefas, no entanto ndo é apenas nesta perspetiva que
se pode utilizar esta defini¢cdo. O estudo desta dissertacdo insere-se no tema da ambidextria no
ambito empresarial, isto é, na capacidade de se realizar duas tarefas diferentes bem. Assim ao
longo da dissertacdo havera um foco na explicacdo da ambidextria organizacional, e nas suas
diferentes abordagens.

No ambito do estudo da ambidextria organizacional, existe uma abordagem que ainda
foi pouco estudada e que tem ganho forga no &mbito empresarial. Esta abordagem revelou-se
pouco desenvolvida e aprofundada, pelo que, ainda pode ser estudada com vista a melhorar o
modelo que existe atualmente, apresentado no estudo de Gibson e Birkishaw (2004). A
abordagem em questdo é a ambidextria contextual. Assim o principal objetivo desta
dissertacdo é verificar se 0 modelo ja validado anteriormente pode ser alargado e melhorado,
de modo a que se consiga ter uma versao mais completa e que potencie um melhor
entendimento do modelo.

O modelo existente consiste em duas dimensGes, nomeadamente alinhamento e a
adaptabilidade. Com a realizacdo do presente estudo pretende-se averiguar se as duas
dimensdes podem ser explicadas por sub-dimensdes, uma vez que o modelo que existe é
muito vago e pouco concreto em relacdo a definicdo das varidveis. Neste sentido, pretende-se
perceber melhor o que influencia e justifica as varidveis de alinhamento e adaptabilidade. Para
além destas duas variaveis, havera uma outra variavel com o objetivo de complementar o
modelo. Mais concretamente esta variavel consiste na necessidade de perceber como é feita a
escolha por parte dos trabalhadores, quando e como ¢ feita a troca entre as duas atividades
orientadas para o alinhamento e a adaptabilidade, pretende-se assim inserir um novo conceito
no modelo. Esta nova variavel sera apelidada de mecanismo de troca, uma vez que se trata do
modo como os trabalhadores decidem alternar entre as atividades relacionadas com a
adaptabilidade e alinhamento.

Assim, ao ter as trés variaveis definidas, pretende-se perceber se existem outros fatores
que justificam essas dimensdes. Nesta sequéncia, serdo usadas escalas ja existentes e
validadas em outros estudos que permitam validar as trés variaveis que se pretendem para a
ambidextria contextual, e no final verificar se estas possuem uma influéncia na performance

das empresas, uma vez que o modelo ja validado por Gibson e Birkishaw (2004), indica que a



ambidextria contextual esta relacionada com a performance, o que significa que as dimensdes
da ambidextria contextual tém um impacto na performance das organizagoes.

No modelo existente de ambidextria contextual, permanece uma falha pois apenas
indica que se um trabalhador realizar ambas as atividades, uma orientada para o alinhamento e
outra orientada para adaptabilidade, isso ira influenciar a performance da organizagdo. No
entanto nesta dissertacdo sera inserido um mediador, com o objetivo de perceber se existe um
mecanismo atraveés do qual a ambidextria contextual afecta a performance. Isto significa que o
proposto neste trabalho €, que o efeito da ambidextria contextual na performance da empresa
ndo € direto mas sim devido a presenga de uma varidvel, que no caso deste estudo vai ser a
inovacao.

Em suma, para além de explorar a possibilidade de alargar o modelo atual de
ambidextria contextual, tal como anteriormente mencionado, este trabalho tem ainda como
propdsito verificar em que medida a ambidextria contextual afeta diretamente a performance
ou se esta relagcdo é mediada pela inovacéo.

Numa amostra de 202 inquiridos, conseguiu-se verificar que o0 modelo de ambidextria
contextual € constituido pelas dimensbes de alinhamento, adaptabilidade e mecanismo de
troca. Para além disso, os dados mostram ainda que, a ambidextria contextual afecta a
performance de forma direta, mas também através da ativacdo da inovacao, pelo que esta
varidvel é um mediador parcial. Neste sentido, ao realizar esta dissertacdo pretendeu-se
desenvolver um modelo de ambidextria contextual mais completo e que ajude a perceber

melhor como a ambidextria contextual influencia a performance das empresas.



2. Revisao da Literatura

“A capacidade de uma empresa para executar simultaneamente a estratégia de hoje, enquanto
desenvolve 0 amanha, decorre do contexto no qual seus funcionarios operaram.” (Birkinshaw
& Gibson, 2004:47)

2.1 Ambidextria Organizacional

No ambito empresarial, ambidextria consiste na “capacidade de uma organizacao lidar com
dois objetivos organizacionalmente incompativeis, igualmente bem” Birkinshaw e Gupta
(2013: 290). Surgiu inicialmente como ambidextria organizacional com Ducan (1976),
indicando que ambidextria organizacional consistia numa separagdo das estruturas, aquando
da realizacdo de atividades opostas. No entanto, apenas anos mais tarde este conceito ganhou
mais forca, tendo sido com o trabalho de March (1991), que relaciona as atividades
exploration e exploitation na aprendizagem organizacional. Apesar disso, foi com o artigo de
Tushman e O’Reilly (1996) que o conceito teve uma maior notoriedade, sendo que estes
autores enfatizaram uma separacdo das estruturas. Foi a partir desta afirmacdo que se
verificou um aumento da pesquisa acerca do tema. A principal exce¢do a separacdo das
estruturas, na realizagdo de duas atividades opostas, foi Adler et al. (1999), quando deu o
exemplo do sistema de producdo da Toyota. Este caso mostrou que se consegue ter um
equilibrio entre a eficiéncia e flexibilidade, sugerindo assim uma teoria contraditéria a de
Tushman e O"Reilly (1996).

O estudo da ambidextria organizacional € um tema que tem ganho notoriedade, e 0
principal motivo para tal, deve-se ao facto de a ambidextria ser um conceito recente e
progressivo, revelando-se ainda um conceito bastante versatil. No entanto, 0 que parece ser
um ponto forte pode ser uma fraqueza, por isso é preciso ter cuidado com o excesso de
atencdo dada a este conceito, pois pode deteriorar o significado do mesmo (Birkinshaw e
Gupta, 2013), isto e, existem muitos estudos realizados, que abordam o tema de diferentes
perspetivas, isto pode levar a banalizacdo do conceito. Até ao momento, ja houve muitas
opinides sobre o assunto, mas ainda ndo houve um consenso de qual a melhor abordagem

adotar pelas empresas.



Mesmo nao se verificando um consenso relativamente a melhor abordagem a seguir na
ambidextria organizacional, pode-se definir ambidextria organizacional como um conceito
que consiste fazer duas atividades opostas bem. Trata-se de uma nocao gque apresenta muitas
dualidades, a principal é exploration e explotation, estas podem ser determinadas por
“Exploration inclui coisas captadas por termos tais como pesquisa, variacdo, arriscar,
experimentacdo, flexibilidade, descoberta, inovagdo. Exploitation inclui coisas como
refinamento, escolha, producdo, eficiéncia, selecdo, implementacdo, execucdo " March
(1991:71). De modo a que se consiga um melhor desempenho, € necessario existir um
equilibrio entre exploration e explotation, pois uma sem a outra pode originar dificuldades
para as empresas. Isto é, exploration sem explotation, leva a organizagdo a ter muitas ideias
mas acabam por nunca serem desenvolvidas no seu maximo, ao contrario, caso apenas se siga
exploitation sem exploration, origina uma “armadilha de competéncia”, pois uma empresa
que ndo melhore os seus produtos e processos, mais cedo ou mais tarde, torna-se obsoleta
(March, 1991). Esta dualidade pode trazer grandes desafios para os gestores, uma vez que
terdo de tomar decisdes contraditdrias uma da outra, isto porque, ao se analisar exploration e
explotation, vé-se que explotation constr6i a empresa através do passado, enquanto
exploration cria o futuro da empresa e por vezes o futuro pode ser diferente do passado da
empresa (Smith e Tushman, 2005). Para além desta dualidade, existem mais conflitos dentro
das empresas como eficiéncia e flexibilidade, adaptabilidade e alinhamento, integracdo e
capacidade de resposta (Birkinshaw e Gupta, 2013).

Também é necessario ter em consideragdo outra questdo quando se fala de exploration
e explotation, mais precisamente como combinar estas duas atividades. Ou seja, se deve haver
um balanceamento entre as atividades ou se estas devem ser combinadas, 0 que pode levar
uma atividade a ter mais influéncia que a outra. Segundo Cao et al. (2009), esta questdo
depende dos recursos que as empresas tém disponiveis. Assim, no caso de uma empresa
pequena, para alcancar uma melhor performance € sugerido que se verifique um equilibrio
entre exploration e explotative, enquanto nas empresas de maiores dimensdes, onde existe
uma maior disposi¢do de recursos, a combinagédo de atividades de exploration e explotative
estdo associados a uma alta performance. No entanto, ha autores que defendem outras teorias
como o caso de Simsek (2009) que refere que uma empresa deve desenvolver ambas as
atividades, de modo a ser inovadora, flexivel e eficaz mas ao mesmo tempo nédo perder a
estabilidade, rotina e eficiéncia ja existente. Outros defendem que a ambidextria pode néo ser
omnipresente, uma vez que ha momentos em que é preferivel focar-se apenas numa das

dualidades, isto €, em mercados em que existe extremos de estabilidade ou mudanca, €
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preferivel focar-se numa das dualidades, enquanto em mercados onde existe niveis moderados
de mudanca, é preferivel as empresas serem ambidextras (Gulati e Puranam, 2009).

Mesmo assim a ambidextria organizacional trata-se de um conceito empresarial, que
estd presente em toda a empresa, sendo que existem muitos estudos que procuram saber se a
ambidextria organizacional tem influéncia na performance de uma empresa. As principais
conclus@es é que se verifica uma associagdo positiva entre a ambidextria organizacional e a
performance (Junni et al., 2013; Lubatkin et al., 2006; Gibson e Birkinshaw, 2004; He e
Wong, 2004). No entanto, para que a ambidextria organizacional tenha um efeito positivo na
performance, é necessario que as empresas tenham em conta Vvarios aspectos do contexto
organizacional que as rodeia (Simsek, 2009). Outros autores defendem que associagéo entre a
ambidextria organizacional e a performance é negativa (Atuahene-gima, 2005). Apesar de
defender o impacto positivo na performance, o estudo realizado por He e Hong (2004),
também conclui, que existe um impacto negativo na performance das empresas, quando ha
uma diferenca nas estratégias de exploration e explotation, isto é, quando ndo existe um
equilibrio entre as duas estratégias.

Uma das principais caracteristicas da ambidextria é a capacidade da organizacédo
alocar recursos e capacidades, para enfrentar as novas ameacas e oportunidades do mercado
(OReilly e Tushman, 2011), o que significa que os lideres tém de fazer escolhas dificeis. Para
gue uma estratégia ambidextra tenha impacto numa organizagdo, é necessario ter gestores
com capacidade de olhar para tras, nunca esquecendo 0s produtos e 0S processos ja existentes
na empresa e no qual sdo bons, mas também devem olhar para a frente com a finalidade de
procurar inovacdes que irdo definir o futuro da empresa (O'Reilly e Tushman, 2004). As
empresas precisam de gestores influentes que consigam, tomar as decisdes importantes mas
também saibam delegar diferentes atividades aos funcionarios (Birkinshaw e Gupta, 2013).
Também é necessario os lideres alocarem os recursos entre as diferentes unidades de negocio
(exploration e explorative), de forma equilibrada, sendo necesséario ter conhecimento das
necessidades existentes (He e Hong, 2004). Sendo que ndo é apenas na geréncia que ha
ambidextria, pois em todos 0s niveis da empresa, seja qual for o cargo ha sempre uma decisédo

a ser tomada (Birkinshaw e Gupta, 2013).



2.1.1 Capacidades dinamicas

As capacidades dinamicas surgem de uma necessidade de explicar, como as empresas obtém
uma vantagem competitiva sustentada, isto porque ndo se consegue explicar como e por que
razdo as empresas conseguem alcancar esta vantagem em mercados cuja mudanca € rapida
(Teece et al, 1997). Ao longo dos anos, vérias foram a teorias que incorporaram a vantagem
competitiva, essas teorias sao as forcas competitivas, conflito estratégico e a perspetiva dos
recursos. Assim, para combater esta falha, as capacidades dindmicas tornaram-se uma
explicacdo para a vantagem competitiva sustentada da empresa, isto porque esta integra,
constrdi e reconfigura competéncias tanto internas como externas para se adaptar a mercados
de répidas mudancas (Teece et al, 1997).

As capacidades dinamicas estdo relacionadas com desenvolvimento de produtos,
aliancas, tomada de decisfes estratégicas, isto é, processos estratégicos e organizacionais, a
partir do qual criam valor para a empresa, através da manipulacdo de recursos em novas
estratégias (Eisenhardt and Martin, 2000). As capacidades dinamicas apresentam semelhangas
entre empresas, mas também representa que sdo mais homogéneas, e substituiveis do que a
perspetiva dos recursos. Este conceito consiste em rotinas, isto €, na repeticdo de atividades
que representam um mecanismo de aprendizagem importante para o desenvolvimento das
capacidades dindmicas, também se baseia nos erros pois € com 0s erros que se ira aprender
(Eisenhardt and Martin, 2000). Assim sendo, as capacidades dindmicas ndo sdo propicias para
mercados de rapidas mudancas e ndo sdo fonte de vantagem competitiva sustentavel, indo
contra ao que inicialmente Teece (1997) tinha defendido (Eisenhardt e Martin, 2000).

Apesar de haver esta diferenca de concepcOes acerca das capacidades dinamicas, este
conceito também esta associado a ambidextria, isto é, ambidextria como capacidade dinamica
reside na capacidade dos lideres, para articular uma intencéo estratégica e visao que justifica
exploration e explotation, mas mais importante é gerir as tensfes inerentes associadas com
estruturas organizacionais incompativeis (O’Reilly e Tushman, 2011). As escolhas e acGes
feitas pelos lideres, enfatiza o papel da lideranca estratégica em adaptar, integrar e
reconfigurar as competéncias e 0s recursos organizacionais para se adaptar as mudangas do
mercado (O"Reilly e Tushman, 2011).



2.2 As diferentes abordagens de ambidextria

Ao longo dos ultimos quinze anos, foram estudadas trés abordagens de ambidextria (O"Reilly
and Tushman, 2013), nomeadamente a ambidextria sequencial ou temporal, ambidextria
estrutural e ambidextria contextual. Ambidextria sequencial ou temporal é uma adaptacéo das
estruturas e processos face a mudanca no mercado, ambidextria estrutural consiste na
separacdo das estruturas, e por ultimo ambidextria contextual que é a realizacdo de tarefas
opostas na mesma unidade de negécio. Apesar de haver uma maior incidéncia na ambidextria
contextual, de seguida sera realizada uma explicacdo mais pormenorizada dos trés tipos de

ambidextria existentes.

2.2.1 Ambidextria Sequencial ou Temporal

A ambidextria sequencial ou temporal, consiste na adaptacdo das estruturas e processos de
acordo com as mudancas no mercado (O’Reilly e Tushman, 2013), isto é, as empresas tem
periodos de apenas exploration e outros periodos de exploitation. Esta abordagem consiste na
mesma empresa realizar duas atividades incompativeis, mas ao contrario das outras
metodologias, as atividades sao realizadas em periodos de tempo diferentes (Markides, 2013).

Esta abordagem é aconselhada para ambientes estaveis, que sofrem poucas alteracoes,
e para empresas de pequenas dimensBes, por exemplo indlstria de servicos (O'Reilly e
Tushman, 2013). O que falta saber, € como ocorre essa mudanga nas empresas, isto €, saber
como ir de um modo exploration para exploitation e vice-versa (Markides, 2013).

Ao aplicar esta metodologia no contexto empresarial, mais precisamente na criacao de
uma nova unidade de negécio, as empresas podem optar por duas vias. Podem optar por
iniciar o novo modelo de negdcio, em uma unidade de negdcio separada da ja existente, e no
longo prazo podera reintegra-lo no negocio principal, ou podem optar por colocar 0 novo
modelo de negdcio dentro da unidade de negdcio principal e s6 apenas no longo prazo separar
as duas (Markides, 2013).

Revela-se um desafio para as empresas decidir qual a metodologia mais adequada,
podendo optar pela metodologia temporal ou estrutural. Neste sentido, deve escolher-se uma
separagdo estratégica (estrutural) quando ha conflitos entre a nova unidade de negocio e a
unidade de negocio ja existente, e estas sdo estrategicamente diferentes, enquanto quando ha
conflitos entre as unidades de negdcio mas estas sdo estrategicamente semelhantes, a empresa

deve optar por separacdo temporal (Markides and Charitou, 2004).



2.2.2 Ambidextria Estrutural

A segunda abordagem de ambidextria organizacional, a estrutural, consiste em " de modo a
equilibrar a tensdo entre exploration/ exploitation através da procura simultanea de ambas as
atividades em sub-unidades separadas” (O” Reilly e Tushman, 2013: 328). Por exemplo haver
um departamento que se foca no desenvolvimento de novas tecnologias, produtos e novos
mercados e um outro departamento que tem como foco os produtos e mercados ja existentes.
A separacdo das estruturas € defendida, uma vez que as atividades, sendo completamente
diferentes, ndo podem coexistir uma com a outra. Nesta abordagem as decisdes sdo tomadas
pelos gestores de topo (Birkinshaw e Gibson, 2004). No entanto, a separagdo das estruturas
leva ao isolamento e impede a coordenacdo dos esforgos, o que pode originar falta de
comunicacdo entre unidades (Markides e Charitou, 2004). Ao separar as unidades de negécio,
as novas unidades podem perder recursos e informacdo importantes que, a unidade ja
existente poderia fornecer mais facilmente, isto é, as unidades de negdcios deixam de poder
explorar quaisquer potenciais sinergias entre elas (Markides, 2013).

Apesar dos pontos negativos indicados anteriormente, existem mecanismos de
integracdo, com a finalidade de haver uma ligacao entre as unidades de negocio, isto é, para
que se verifique uma sinergia entre as unidades de negécio (Markides, 2013). Varios
mecanismos de integracdo foram sugeridos, entre eles a estrutura ambidextra que consiste nas
empresas optarem por uma estrutura ambidestra (Ver Figura 1), as organizagdes que optam
por esta estrutura apresentam melhores resultados, do que empresas que optam por outro tipo
de estrutura (O'Reilly e Tushman, 2004). Esta abordagem consiste numa separacdo das
estruturas em unidades independentes, onde cada uma tem 0S seus processos, estruturas e
culturas, mas no entanto encontram-se interligadas por uma gestdo de topo comum. Nesta
abordagem, devem ser criados sistemas e culturas comuns com a finalidade de trabalharem
em conjunto, mas ao mesmo tempo devem manter a sua independéncia Markides (2013).
Também se revela necessario serem desenvolvidos incentivos para que haja cooperacdo entre

as duas unidades de negdcio (Ghoshal e Gratton, 2002).



Director Geral

Negocio Negocio
Existente Emergente
Fabrico Vendas 1&D Fabrico Vendas 1&D

Figura 1: Organiza¢Ges ambidextras
Fonte: O" Reilly e Tushman, 2004

Com objetivo de maximizar a ambidextria estrutural, O'Reilly e Tushman (2011)
propdem cinco condi¢bes necessarias para obter um maior sucesso nas empresas, trés das
guais mostram ser mais essenciais do que as restantes. A primeira consiste numa estratégia
solida, que justifique a importancia de implementar a estratégia de exploration e explotation,
esta condicdo pode ajudar mas ndo € necessaria para a execucao da estrutura ambidextra. A
segunda condicdo consiste, numa visdo e valores comuns para promover uma identidade
comum nas unidades de exploration e explotation, esta condicdo é importante mas ndo uma
condicdo suficiente para implementar a estratégia. Em relacdo a terceira condicdo, esta
defende que € importante que haja consenso na equipa de topo, sobre a estratégia ambidextra
a seguir e sobre o sistema de recompensas para promover a estratégia, sendo que esta
condicdo ja se revela fundamental para a estratégia. A quarta condi¢do consiste na separacdo
das unidades de exploration e explotation, mas com integracdo da equipa de topo para
garantir que os recursos sdo distribuidos de igual forma para as unidades de negdcio, esta
condicdo é necessaria para maximizar a estratégia ambidextra. Por Gltimo, a quinta condicao
mostra que é importante, os lideres terem capacidade para conseguirem resolver os conflitos
existentes e alocar 0s recursos necessarios, esta condicdo mostra ser importante para
maximizar a estratégia. E necessario ter atencdo que as trés Gltimas condicdes sdo dificeis de
implementar uma vez que sdo parte da execucdo estratégica, o que torna essencial a tomada

de decisdo por parte dos lideres.



2.2.3 Ambidextria Contextual

A ambidextria contextual € um conceito novo que tem ganho forga, e pode ser definida com
“a capacidade comportamental de uma unidade de negdcio inteira demonstrar
simultaneamente alinhamento e adaptabilidade” (Gibson e Birkinshaw, 2004: 209), o que leva
a que todos trabalnem com o mesmo objetivo, e também evita problemas de coordenacgdo
entre unidades.

Esta abordagem permite que os trabalhadores tenham maior liberdade de escolha
aquando da realizacdo das suas tarefas, podendo efetuar atividades orientadas para a
adaptabilidade ou alinhamento, o que conclui que a tomada de decisdo é na linha da frente
(Birkinshaw e Gibson, 2004). Nesta abordagem, os trabalhadores usam o seu proprio
julgamento para dividir o seu tempo entre atividades orientadas para o alinhamento e
orientadas para adaptabilidade (Gibson e Birkinshaw, 2004). Nesta sequéncia, a ambidextria
contextual, é uma abordagem que utiliza meios comportamentais e sociais, para integrar
alinhamento e adaptabilidade nas unidades de negécio (Birkinshaw e Gibson, 2004).Com a
finalidade de aumentar a ambidextria contextual nas unidades de negdcio, 0s gestores devem
desenvolver as relacfes sociais entre os trabalhadores (Jansen et al.,2006).

Além das relacbes sociais e comportamentais, na ambidextria contextual os
trabalhadores tém de possuir algumas caracteristicas, segundo Birkinshaw e Gibson (2004)
existem quatro comportamentos ambidextros nos individuos, nomeadamente:

¢ Individuos ambidestros procuram ter iniciativa propria e estdo atentos a oportunidades
para além do que lhes é destinado;

e Individuos ambidestros tentam a ser cooperativos e procuram oportunidades para
conjugar os seus esforcos com os outros;

e Individuos ambidestros sdo intermediarios, ttm como finalidade estabelecer ligacdes
internas;

¢ Individuos ambidestros s&o multifuncionais, procuram fazer mais do que uma coisa.

Com o intuito de compreender melhor o que influéncia a ambidextria contextual nas
organizacOes Gibson e Birkinshaw (2004), utilizaram os atributos definidos por Ghoshal e
Bartlett (1994). Atributos esses, que interagem para definir o contexto organizacional. Esses

quatro atributos tém um impacto direto na construcdo da ambidextria contextual, eles séo:
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e Pressdo - Induz os trabalhadores a esforgarem-se mais, conduzindo ao estabelecimento
de objetivos ambiciosos. Os trabalhadores tem uma ambicéo partilhada, desenvolvem
uma identidade colectiva, e contribuem para o objetivo global da empresa;

e Disciplina - Leva a que os trabalhadores se esforcem para satisfazer as suas
expectativas, na realizagcdo dos seus compromissos. Verifica-se um estabelecimento
evidente de normas de desempenho e comportamento, um sistema aberto, feedback
rapido e coeréncia na aplicacdo de sanc¢oes;

e Apoio - Este atributo leva a que os trabalhadores ajudem os colegas. Os recursos sdo
partilhados, existe uma liberdade de iniciativa nas hierarquias inferiores e nas
hierarquias superiores, pretende-se que haja uma orientagdo de ajuda invés de exercer
autoridade, maior autonomia.

e Confianga - E pretendido o envolvimento dos trabalhadores nas decisdes e nas
atividades que diretamente lhes afecta, justica e equidade nos processos de decisao.

A combinacdo dos atributos pressdo e disciplina origina a gestdo de desempenho.
Sendo pertendido que os resultados sejam Optimos e os trabalhadores serem responsaveis
pelas suas ac¢des. A combinagéo entre apoio e confianga, gera suporte social, esta procura
que os trabalhadores se sintam seguros. Uma forte presenca de gestdo de desempenho e
suporte social na empresa coduz a um contexto de alto desempenho (Birkinshaw e Gibson,
2004). Em suma, pode-se concluir que a ambidextria contextual pode ser realizada atraves de
suporte social e da gestdo do desempenho. O que origina um impacto na ambidextria
contextual, que por sua vez vai ter um impacto na performance (Birkinshaw e Gibson, 2004).

No entanto, ndo sdo apenas estes fatores que tem influéncia na ambidextria contextual,
uma vez que tem de ser ter em consideracdo condicBes internas e externas a empresa. Neste
sentido, é necessario ter em consideragdo as rivalidades que existem nas organizacdes, tanto
internamente como externamente. E importante que nas empresas a concorréncia entre 0s
colaboradores seja minorada, uma vez que € necessaria uma constante partilha de
conhecimentos entre 0os mesmos. Se existir um elevado nivel de rivalidade dentro das
empresas, leva a que haja um impacto negativo na relagdo ambidextria contextual/
performance, pois significa que os colaboradores ndo estdo a trabalhar para um objetivo
comum. No caso da rivalidade externa, verifica-se 0 caso oposto, pois € necessario haver uma
alta rivalidade externa para haver um impacto positivo na relacdo ambidextria contextual/

performance. Isto porque, ao haver muita rivalidade externa significa que se trata de um
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mercado competitivo, sendo necessario todos trabalharem para 0 mesmo objetivo, de forma a
conseguirem ser competitivos (De Clercq et al., 2014).

No entanto, este modelo apresenta uma lacuna, que consiste no papel dos individuos
na ambidextria contextual, isto €, na ambidextria contextual o foco é nos trabalhadores e séo
estes que tomam as decisdes. Contudo, 0 modelo da ambidextria contextual ndo especifica
adequadamente o papel dos individuos neste processo. Deste modo, é necessario introduzir
um novo conceito que permita cobrir esta lacuna e esclareca como os trabalhadores tomam a
decisdo de trocar de atividades. Assim, serd inserida uma nova variavel que juntamente com
as dimensdes alinhamento e adaptabilidade, irdo constituir a ambidextria contextual. A nova

variavel serd intitulada de mecanismo de troca.
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2.3 Dimensoes da Ambidextria Contextual

Como referido anteriormente, a ambidextria contextual tem como dimensdes a adaptabilidade
e o alinhamento. Nas organizacfes € necessario os colaboradores terem a capacidade de
demonstrar simultaneamente estas duas dimensdes em toda a unidade de negécio (Gibson e
Birkinshaw, 2004).

Em relacdo, a adaptabilidade esta refere-se ““ a capacidade de configurar atividades na
unidade de negdcios rapidamente, para atender as novas necessidades do mercado” (Gibson e
Birkinshaw, 2004: 209). Adaptabilidade consiste na capacidade da empresa responder
rapidamente a novas oportunidades no mercado, e de se ajustar a mercados volateis. Como
referido anteriormente, a ambidextria tem impacto na perfomance das empresas, as atividades
orientadas para adaptabilidade d&o origem a uma melhoria na performance a longo prazo
(Gibson e Birkinshaw, 2004).

Relativamente ao alinhamento este consiste na “coeréncia entre todos os padrdes de
atividades na unidade de negocios; eles estdo a trabalhar em conjunto para 0s mesmos
objetivos " (Gibson e Birkinshaw, 2004: 209). De outra forma, o alinhamento consiste na
coordenacdo das atividades existentes em toda a empresa, isto €, ser bom no que se faz. Ao
contrario da adaptabilidade as atividades orientadas para o alinhamento tem uma maior
influéncia na performance a curto prazo (Gibson e Birkinshaw, 2004).

Revela-se importante existir um equilibrio no tempo gasto com estas dimensdes. No
entanto, é dificil para as empresas balancarem entre adaptabilidade e alinhamento. Para tal, as
empresas que tendem a focar-se mais em atividades orientadas para o alinhamento e no curto
prazo, mais cedo ou mais tarde vdo sofrer com as mudancas na industria. Em contra partida
demasiado foco na adaptabilidade significa que se esta a construir um negécio para o futuro,
mas a custa do negdcio atual (Birkinshaw e Gibson, 2004).

Visto que, as defini¢bes de alinhamento e adaptabilidade sdo um pouco vagas e nao é
explicado como os trabalhadores conseguem alcancar estas dimensdes, pretende-se analisar
estas dimensdes de modo a melhor especificar o seu significado. Assim, é pretendido inserir
sub-dimensdes que justifiquem as atividades relacionada com alinhamento e adaptabilidade.
Para tal, as sub-dimensdes tém como base o trabalho realizado sobre 0s processos de
aprendizagem organizacional (Crossan et al., 1999) e os sistemas de controlo de gestdo
(Simons, 1994). Mais concretamente, pretende-se utilizar o trabalho realizado por Crossan et
al. (1999), sobre os processos de apredizagem organizacional para justificar a dimensao de

adaptabilidade, uma vez que as suas definicdes sdo semelhantes e esta pode complementar a
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adaptabilidade. No entanto, também se tem de ter em considera¢do um outro aspecto, isto &, a
confianca e 0 a vontade que os colaboradores tém para expressar as suas ideias. Ou seja, a
seguranca que os trabalhadores sentem para poder dar a sua opinido sem se sentirem
pressionados pelos colegas e assim realizar tarefas orientadas para a adaptabilidade.

Por sua vez, a dimenséo de alinhamento teré por base o trabalho realizado por Simons
(1994) sobre os Sistemas de Controlo de Gestdo uma vez que este conceito se aproxima com a
definicdo de alinhamento, isto é, esta relacionado com regras, rotina, limites o que representa

bem alinhamento.
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2.4 Processos de Aprendizagem Organizacional (41’s)

Aprendizagem organizacional é o que permite os trabalhadores desenvolver as suas
capacidades, mas principalmente desenvolver novos processos e produtos para as suas
organizacOes. Aprendizagem organizacional € um tema que ja surgiu h4 muitos anos, pode ser
criada como principal meio de alcancar a renovacao estratégica de uma empresa. Deste modo,
é um fator importante nas empresas, para que estas consigam acompanhar as mudancas do
mercado (Crossan et al., 1999).

Esta temética estd relacionada com os conceitos de exploration e explorative, isto
porgue a renovacao estratégica consiste nas empresas investigarem e aprenderem novas coisas
ao mesmo tempo que continuam a explorar o que ja aprenderam até ao momento (March,
1991). Assim, é importante conseguir gerir esta tensdo entre as atividades de exploration e
explorative, uma vez que estas tém influéncia na renovacdo estratégica, tornando-se um
requisito central na teoria de aprendizagem organizacional (Crossan et al., 1999).

Este modelo de aprendizagem organizacional, trata-se de um modelo com varios
niveis, pois vai desde o individual até ao institucional, também trata-se de um modelo
dindmico uma vez que permite ligar os diferentes niveis entre si. Este modelo engloba quatro
processos que influenciam aprendizagem organizacional, nomeadamente a intuicdo,
interpretacdo, integracao e institucionalizacdo conhecidos pelos (41°s), (Crossan et al., 1999).

O primeiro processo de aprendizagem organizacional ocorre ao nivel individual, trata-
se da intuicdo, que consiste “ no reconhecimento pré-consciente do padrdo e/ou possibilidades
inerentes de um fluxo pessoal de experiéncias” Crossan et al. (1999: 525). A intui¢cdo da-se a
nivel individual, uma vez que sdo os individuos que tém a capacidade de percepc¢do de novas
ideias. Nesta sequéncia, este processo € o Unico que se da a nivel individual, e € o comeco do
processo de aprendizagem, uma vez que tem origem no consciente do individuo. E através de
cada experiéncia que o individuo tem, que este consegue desenvolver novos padrdes e ideias
(Crossan et al., 1999).

Existem dois tipos de intuicdo, a intuicdo especialista e a intuicdo empreendedora.
Enquanto a intuicdo especialista tem em consideracdo os padrdes e processos que ja existem
para poder melhorar, a intuicdo empreendedora tem mais em consideracdo a inovagédo e
mudanca, pensar para além do ja existente, procurar novas possibilidades (Crossan et al.,
1999). Deste modo, é necessario pensar para além dos processos ja existentes, revela-se
importante ver para além do que acontece na empresa e procurar inovar, os empreendedores

conseguem identificar processos e novas possibilidades para melhorar a empresa. Neste
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sentido, é necessario haver pessoas que ndo se limitem a desenvolver sempre as mesmas
atividades, mas sim que procurem novas solugdes (Crossan et al., 1999). Segundo Crossan et
al. (1999:526) “intuicdo especialista suporta exploitation; intuicdo empreendedora suporta
exploration”.

No entanto é um processo dificil de concretizar uma vez que nem todas as novas ideias
terdo sucesso, 0 que pode limitar os trabalhadores a partilhar as ideias, visto que a
verbalizacdo de ideias nem sempre constitui um processo simples. Na verdade, faz parte do
processo, a utilizacdo de metaforas para expressar pensamentos. Os trabalhadores recorrem ao
uso de metéforas como forma de comunicar e transferir o seu conhecimento, dando assim o
inicio a interpretacdo (Crossan et al., 1999).

De seguida, a um nivel individual mas ja no inicio do nivel de grupo, esta a
interpretacdo que consiste na “explicagdo, por meio de palavras e/ou acc¢des, de uma Vvisdo ou
ideia para si mesmo e para os outros.” (Crossan et al., 1999:525). E nesta fase do processo
que se comeca a desenvolver a ideia, para além do pensamento do individuo, é quando o
individuo passa a sua ideia para o exterior, utilizado a linguagem para comunicar. Este
processo da-se a nivel individual mas também em grupo. Para a partilha de ideias o individuo
desenvolve mapas cognitivos, 0 que permite esclarecer, desenvolver e estruturar o seu
pensamento através da partilha de conhecimentos, experiéncias, valores e visdes com outros
individuos, podendo entender-se este processo como uma atividade social (Crossan et al.,
1999).

Em relacdo ao terceiro processo, mais precisamente a integragdo, consiste no
“processo de desenvolvimento da compreensdo compartilhada entre individuos e a tomada de
medidas coordenadas através de ajustamento mutuo” (Crossan et al., 1999:525). O referido
processo decorre a nivel do grupo, e representa o inicio da institucionalizacdo. Neste processo
verifica-se a partilha de ideias entre os elementos do grupo, e ajustam-se as acdes a serem
tomadas, pelo que, trata-se de uma agao colectiva.

Por ultimo, é o processo de institucionalizacdo decorre a nivel da instituicdo e consiste
no “processo de assegurar que as acgdes rotineiras ocorrerem” (Crossan et al., 1999:525).
Neste processo assegurar-se que tudo o que se aprendeu ao nivel individual e em grupo, é
transmitido para a instituigdo. Incluindo mudangas em sistemas, estruturas, procedimentos e
as estratégias das empresas (Crossan et al., 1999).

O processo de aprendizagem ndo consiste simplesmente em ter uma ideia e
posteriormente desenvolvé-la. Esta € uma questdo muito mais complexa visto que constitui

um processo dinamico (ver figura 2). De outro modo, consiste na aprendizagem através de um
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processo de feed forward, recebendo simultaneamente feedback. Por outras palavras, €é
necessario ter a capacidade de “enviar” o que aprendeu enquanto instituicdo para o nivel
individual, para assim usar o que ja foi aprendido anteriormente para ter novas ideias, assim €
um ciclo que ndo tem fim. Salienta-se ainda que este modelo estd dependente do individuo
pois é através do mesmo que surgem potenciais ideias, mas no entanto o individuo também
estd dependente do ambiente que o rodeia, visto que o individuo pode ser influenciado pelo

mesmo.
Indivicual Grupo  Organizacional
| Feed Forward >
Intuigdo ———
An
‘ Interpretagio

_____ l

RN
Individual

Grupo e

A -
\ Integragdo \

Organizacional \L/

“Sammsemssmmneseomass ~Institucionalizagéio

Feedback

Figura 2: Aprendizagem Organizacional como um processo dindmico

Fonte: Crossan et al., 1999

Tendo em conta os processos deste modelo de aprendizagem organizacional,
nomeadamente sobre os 4 I's, este modelo pode estar relacionado com a ambidextria
contextual, mais propriamente para explicar a adaptabilidade uma vez que se encontra
interligada o processo através do qual a ordem existente é desafiada e produz elementos
(produtos, servicos, normas, procedimentos, estratégias) novos. Isto &, para se ter iniciativa
para desempenhar atividades relacionadas com adaptabilidade € necessario ter intuicdo,
capacidade para pensar mais além, e iniciativa. No entanto, como a ambidextria contextual
tem como base o individuo, apenas vamos ter em consideragéo 0s 2 primeiros I’s, intuicdo e

interpretacdo, uma vez que sao estes que melhor refletem o papel ativo dos individuos.
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2.5 Tipos de Sistemas de Controlo de Gestao

O controlo de gestdo € um ponto importante na estratégia das empresas, no entanto ainda séo
poucos 0s estudos acerca desta relacdo. Segundo Simons (1994) ha quatro tipos de sistemas
de controlo de gestdo, designadamente os sistemas de crengas, sistema de limites, sistema de
controlo de diagndstico e sistema de controlo interativo. A conjugacdo deste processo
permitira especificar melhor o sentido da dimenséo de alinhamento da ambidextria contextual.

O sistema de crengas consite na transmissdo dos valores e da proposta da empresa, a
partir da informacdo pela qual a instituicdo se rege. Assim € importante que 0s gestores criem
manuais que permitam a partilha e difusdo desta informacdo por toda a organizagéo, para que
seja conhecida por todos os trabalhadores e que estes se sintam em sintonia com a empresa
(Simons, 1994).

O segundo sistema € o sistema de limites, este tem como intuito criar barreiras, isto €,
estabelecer limites e regras. Os colaboradores tém de respeitar as regras, sendo que as mesmas
estdo presentes em planos estratégicos e cddigos de conduta. A criacdo deste tipo de controlo
é uma forma de prevenir o risco.

No entanto, ndo se pretende que os colaboradores ndo sejam inovadores e melhorem
0s procedimentos, pretende-se sim “Permitir a criatividade individual dentro dos limites
definidos de liberdade” (Simons, 1994:172). Assim, é importante que as regras sejam claras e
que todos os trabalhadores tenham conhecimento dos limites estabelecidos.

Em relacdo ao sistema de controlo de diagnostico, este consiste no feedback do que
estd acontecer na empresa, mais precisamente monitorizar as atividades. Para isso sdo usados
planos de negdcios e or¢camentos como forma de controlo e de verificacdo se os objetivos
foram alcancados. A monitorizagdo é um controlo essencial nas empresas uma vez que sao
analisadas atividades criticas da organizacdo, pelo que, é importante que os gestores criem e
disponibilizem as ferramentas necessarias para este controlo (Simons, 1994).

Por ultimo, no sistema de controlo interativo os gestores de topo envolvem-se nas
atividades dos seus subordinados, de forma a ter uma maior interacdo nas decisdes tomadas
pelos seus trabalhadores. Neste sentido, 0s gestores devem mostrar interesse nessas
atividades, e podem contribuir através da participacdo em reunides com os trabalhadores,
desafiando e discutindo novas ideias, entre outras atividades que permitam uma aproximacéo
dos gestores de topo e os restantes trabalhadores (Simons, 1994).

Tendo por base o modelo de sistemas de controlo de gestdo, este pode justificar a

dimensdo de alinhamento, pois verifica-se uma grande interacdo entre estes conceitos, isto é, a
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definicdo de alinhamento tem pontos em comum com o sistema de controlo de gestdo. Mais
especificamente, ambas tém em consideracdo limites, regras, procedimentos, o que pode
servir de base para complementar o0 modelo de ambidextria contextual. No entanto apenas se
vai ter em consideracdo o sistema de crencas, sistema de limites e sistema de diagndstico, pois

séo estes que mais se relacionam com a defini¢éo de alinhamento.
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2.6 Um modelo expandido de ambidextria contextual

Como referido anteriormente a abordagem de ambidextria contextual é constituida por duas
dimens@es, alinhamento e adaptabilidade. Tendo em conta tudo o referido anteriormente
sobre ambidextria contextual, nesta dissertacao sugere-se que a dimensao alinhamento se trata
de uma variavel de segunda ordem composta por valores fundamentais, visdo organizacional
compartilhada, formalizacdo e metas e objetivos. Em relacdo a adaptabilidade, é igualmente
sugerido que se trata de uma varidvel de segunda ordem composta por criacdo de mudanca,
aprendizagem organizacional e segurancga psicologica de equipa. Neste estudo também, é
indicado o mecanismo de troca, ou seja, indica a troca para medir o papel central dos
individuos na decisdo de mudar, sendo composta pela competéncia, auto-determinacdo e

impacto, como se pode ver na figura 3.

Neste contexto, formula-se a seguinte hipotese:

Hla. A Ambidextria contextual é um constructo de nivel elevado, composto pelas
variaveis latentes de alinhamento, adaptabilidade e de mecanismo troca. Por sua vez, estes
constructos sdo multidimensionais.

H1b. O alinhamento é composto pelas dimensGes de valores fundamentais, visdo
organizacional compartilhada, formalizac&o e metas e objetivos.

Hlc. A adaptabilidade é composta pelas dimensbes de criacdo de mudanca,
aprendizagem organizacional e seguranca psicologica de equipa.

H1d. O mecanismo de troca é composto pelas dimensfes de competéncia, auto-
determinagéo e impacto.
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Figura 3: Um modelo expandido de ambidextria contextual
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2.7 A relagao entre a ambidextria contextual e a performance: o papel
mediador da inovag¢ao

A anélise do conceito de ambidextria feita nas secces precedentes permite evidenciar uma
lacuna, designadamente a possivel existéncia de uma relacdo indireta entre ambidextria
contextual e a performance. No estudo realizado por Junni et al. (2013) é sugerido que haja
um mediador entre a ambidextria e a performance, de modo a se alcangar melhores resultados.
Assim sendo, nesta dissertacdo pretende-se entender se existe uma variavel intermédia entre
ambidextria contextual e performance. Ou seja, um mediador que justifique a influéncia da
ambidextria contextual na performance.

De modo a inserir um mediador entre ambidextria contextual e a performance, teve-se
em conta um potencial mecanismo que afete a performance que seja consequéncia da
ambidextria contextual. A inovacgdo pareceu um mediador relevante, porquanto as atividades
de alinhamento, mas sobretudo as de adaptabilidade, deverdo dar lugar a emergéncia de novos
produtos ou servi¢o, ou o0 envolvimento na exploracdo de novos mercados, 0 que, por seu
turno dard lugar a performance mais elevada. Assim como mediador entre a ambidextria
contextual e a performance, seré utilizado a inovagdo, como se pode ver na figura 4. No plano
individual, as pessoas ambidextras mostram a capacidade de manter a qualidade dos produtos
e processos, mas a0 mesmo tempo inovam no sentido de surgirem com novos produtos e
processos. Assim € inovacdo que serd 0 mecanismo através do qual a ambidextria contextual

influencia a performance.

H2: A inovacdo medeia a relacdo entre a ambidextria contextual e a performance

Ambidextria = N
Contextual Inovagdo = | Performance

Figura 4: Ambidextria Contextual
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3. Método

Visando o indicado anteriormente sobre a ambidextria contextual e as suas dimensdes, foi
efetuada uma pesquisa de medidas capazes de operacionalizar todas as dimensdes em estudo.
Ou seja, com o intuito de validar o novo modelo de ambidextria contextual, procedeu-se a
uma recolha de dados, tendo sido realizado um questionario.

Os questionarios foram distribuidos a pessoas que estivessem atualmente a trabalhar
numa instituicdo/ empresa, sendo que o foco do questionario seria as unidades de negdcio em
que se encontravam, para ir ao encontro do trabalho realizado por Gibson e Birkinshaw
(2004), onde o foco eram unidades de negdcio e ndo a empresa num todo.

3.1 Amostra

Dos questionarios entregues, foram devolvidos 206 questionarios, mas apds uma analise
apenas foram considerados 202. A amostra recebida é constituida maioritariamente pelo sexo
feminino (58,9%), e com idades compreendidas entre 0s 19 e 67 anos, tendo uma média de
35,2 anos (DP=11,5). Em relacéo a escolaridade a amostra tém, 8,9% dos inquiridos com o 9°
ano, 31,2% com o ensino secundario, 33,7% com ensino médio e superior, e 26,2% com pos-
licenciatura.

Esta amostra é constituida na maioria por pessoas que trabalham em empresas com
mais de 500 pessoas (44,1%), seguindo-se de empresas constituidas por 11 a 50 colaboradores
(23,3%), e 51 a 250 (15,8%), 10 ou menos (9,4%), por ultimo estdo as organizacdes entre 0s
251 a 500 trabalhadores (7,4%). Em relacdo ao sector este é maioritariamente constituido pelo
sector privado (82,2%), tendo apenas 16,3% pelo sector publico e 1% pelo sector social/sem
fins lucrativos.

Tendo como foco as funcGes desempenhadas pelos colaboradores, cerca de 20,8%
realiza uma funcdo de chefia. A duracdo do desempenho dos trabalhadores a sua funcgdo tem
uma média de 7,7 anos (DP=8,5), por outro lado o tempo que o colaborador se encontra nesta
empresa/ instituicdo é de 9 anos (DP=10,3). Em termos de duracdo minima é de 2 meses e
méaxima é de 39 anos, tanto no periodo de tempo que desempenha a fungdo, como no tempo
em que esta na empresa.

Em relacéo as atividades realizadas nas respectivas unidades de trabalho, a op¢do que

apresenta maior nimero de respostas € “presta servicos a clientes externos” com 128
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respostas, de seguida com 72 “presta servi¢os a outras unidades da prépria empresa ou do
grupo”, com 58 respostas “faz produtos que a empresa vende para fora”, e por ultimo “faz
produtos que a empresa usa internamente” com 29 respostas.

O sector que mais se destaca nesta analise € o sector do Comércio e Servicos com 56
pessoas a trabalhar neste sector, seguindo-se o sector da Inddstria Transformadora com 35
empresas, e a Hotelaria e Turismo com 30, com 20 organizagdes segue-se a Construcédo Civil,
com menores expressdo estdo os restantes sectores, como ComunicacOes e Transportes (14),
Saude (13), Banca e Seguros (10), Administracdo Pablica (9) e Agricultura/pescas (4), de
referir que em Outro se encontram 17 empresas, com destaque no Ensino com 8 inquiridos a

trabalharem em empresas neste sector.

3.2 Medidas

Com a construgdo do novo modelo de ambidextria contextual, pretendeu-se aumentar o
modelo ja existente, que apenas é constituido pela adaptabilidade e alinhamento, assim teve-
se em consideracdo as defini¢bes iniciais destas dimensbes. Todas as medidas usadas nos
questionarios, tinham uma escala de 1 a 7, sendo o 1 “ Discordo Totalmente” e 7 “ Concordo
Totalmente”. Na construgdo do modelo foram utilizados conjuntamente o software SPSS

(Statistical Package for the Social Sciences) e 0 AMOS.

Alinhamento
Com o intuito de melhorar a dimenséo de alinhamento teve-se em consideracao o trabalho de
Simons (1994) sobre sistemas de controlo de gestdo. Mais concretamente trés aspectos, o
sistemas de crencas, sistemas de limites e os sistemas de diagnostico isto porque representam
bem a definicdo de alinhamento. Com a finalidade de validar estes trés aspectos teve-se em
consideracdo escalas que 0s sustentassem, assim para o sistema de crencas foram usados dois
aspectos, estes sdo valores fundamentais e visao organizacional compartilhada. Para o sistema
de limites foi a medida de formalizacdo, por ultimo para o sistema de diagnostico usou a
escala metas e objetivos.

Mais concretamente, as escalas utilizadas no questionario foram usadas por outros
autores, em relacdo a valores fundamentais e metas e objetivos foram usadas as escalas ja

validadas por Denison et al (2006), para o conceito visdo organizacional compartilhada foram

24



usadas as questdes usadas por Burgers et al. (2009) e por ultimo no conceito de formalizacdo
foram usadas as medidas utilizadas por Patterson et al. (2005).

Adaptabilidade
Em relacdo a adaptabilidade, teve-se por base o trabalho de Crossan (1999) sobre a
aprendizagem organizacional. Mais concretamente os 4 (I's) uma vez que esta relacionado
com a melhoria e aprendizagem, assim para a escolha das escalas utilizadas para validar o
modelo, teve-se por base os 2 primeiros (I's), intuicdo e interpretacdo. Deste modo, tendo em
consideracdo as definicbes apresentadas anteriormente, dos primeiros 2 (I's) foram
consideradas duas escalas criacdo de mudanca e aprendizagem organizacional. Para a questéo
da seguranca dentro das organizacdes, para sugerir ideias e opinides, foi utilizada a escala de
seguranca psicoldgica de equipa.

De forma a suportar estes aspectos, no questionario foram usadas as escalas ja
utilizadas por outros autores, para criagdo de mudanca e aprendizagem organizacional
utilizou-se as medidas validadas por Denison et al. (2006), ja para o seguranca psicologica de

equipa teve-se por base as medidas utilizadas por Edmondson (1999).

Mecanismo de Troca

Em relacdo a nova variavel sugerida para inserir no modelo, mecanismo de troca, teve-
se em consideracdo 3 aspectos, mais concretamente usou-se a competéncia, auto-
determinacdo e impacto. Isto porque, se pretendeu ter um conhecimento da capacidade do
colaborador, em gerir 0 seu trabalho. Todas estas escalas foram consideradas tendo em conta

o trabalho desenvolvido por Spreitzer (1995) a propdsito do empowerment.

Mediador e variavel dependente

De forma a validar o mediador inovagdo sera tido em consideracdo a escala utilizada
por Jansen et al. (2009) sobre exploratory innovation e o exploitative innovation. Como
variavel dependente, utilizou-se a performance tendo por base a medida usada por Gibson e
Birkinshaw (2004).
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4. Resultados

Como se pode ver na tabela 1, estdo descritas as correlagcdes entre as variaveis e também as
respectivas estatisticas descritivas. De referir, que existe correlacbes positivas entre as
principais varidveis. Mais concretamente, a varidvel de ambidextria contextual mostrou uma
relagdo positiva entre alinhamento (r=0,83; p<0,001), adaptabilidade (r=0,88; p<0,001) e
mecanismo de troca (r=0,80; p<0,001). No entanto, também apresenta uma correlacéo
positiva, um pouco inferior com a inovagdo (r=0,53; p<0,001) e a performance (r=0,60;
p<0,001). Entre a varidvel inovacao e performance também ha uma relacéo positiva (r=0,51;
p<0,001).
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Tabela 1- Estatistica Descritiva e Correlagdes

Variaveis Média D.P 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1.Ambidextria 5.10 0.70

contextual

2.Alinhamento 4,91 0,79  0,83**

3.Adaptabilidade 512 0,81  0,88**  0,71**

4.Mecanismo de troca 5,27 091  0,80**  042**  0,53**

5.Inovagao 505 102 053 052 053 030

6.Performance 475 L1l 060* 057 057 038  051**

7.Valores 549 004 066 072 0507  037%%  047%* 045+

Fundamentais

8.Visdo organizacional 5y 107 g7eex  g7ger  0Govt  045%  036% 050  045*

compartilhada

9.Formalizagio 481 132 016* 045 003  -004 013  -004 012 000

10.Metas e objetivos 484 119 071  077%%  065** 038 048 055  051** 060  -001

11.Criacdo de mudanca 494 105  075% 065  08L** 0455  057**  054* 058 065 001 057*

12.Aprendizagem 544 112 0697 054  0,80%* 041 038  049%*  048%* 052 001 049%  051%*

organizacional

13.Seguranga = 498 0,99 057TFF  042%*% 068  034%  027%% 027  027%* 039 0,05 042 033  028**

psicologica de equipa

14.Competéncia 605 075 052 032 0355 062 031 022 040% 015 011 025% 028  030%*  020**
15.Auto-determinagdo 512 138  067*% 0355  043% 0,85  024%  020%%  027*%  044%* 0,08 033 040% 034  024%*  041%
16.Impacto 464 134 063 031 043  080**  018%*  035%  025%  039%*% 007 020%% 034% 032 033  027%%  047%

**_A correlagdo é significativa no nivel 0,01
*. A correlacdo € significativa no nivel 0,05

N=202
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Em conformidade com os dois objetivos do trabalho, os dados foram analisados de maneira a
verificar se a ideia de a ambidextria contextual ser um conceito de nivel superior composto
pelas dimens@es de alinhamento, adaptabilidade e mecanismo de troca tem suporte nos dados
e se a inovacdo media a relagéo entre a ambidextria contextual e a performance.

Tendo em consideracdo o primeiro objetivo, ou seja, a hipotese de que o modelo de
ambidextria contextual € um conceito onde as suas dimensdes sdo justificadas por sub-
dimensoes, fez-se uma andalise apenas com estas varidveis. Deste modo, incluiu-se todas as
questdes estipuladas para as respetivas variaveis. No entanto, apos se verificar que os valores
de ajustamento eram inaceitaveis, (SRMR=,1003; CMIN=2044,604; DF= 976; CMIN/DF=
2,095; CFI=0,729), eliminou-se algumas questdes, pode-se ver no anexo 7.1. J& com as
questdes escolhidas, foi construido o modelo, que alcancou valores favoraveis (SRMR=,0679;
CMIN=462,967; DF= 311; CMIN/DF= 1,489; CFI=0,924). Dando assim origem ao modelo
de ambidextria contextual, ver figura 5.

Mais especificamente, constatou-se que a Hla se verifica, ou seja, o0 modelo de
ambidextria contextual é composto pelas dimensdes de alinhamento (beta=0,96; p<0,001),
adaptabilidade (beta=1,13; p<0,001) e mecanismo de troca (beta=0,71; p<0,001), sendo estes
multidimensionais.

Em relagdo a H1b esta também se verificou, sendo constituida pelas quatro dimensoes
indicadas. Todas as dimensdes apresentam bons valores, com a excepcdo de formalizagédo
(beta=0,06; p<0,001). Por sua vez a H1c e a H1d, também se verificaram com bons resultados

em todas as dimensoes.

28



Pt 0,44 .
Y% 0,75 Valores )
S undamentais
:

0,78

0,95

0,06

PA32 0.57 ,
PA36 0,71 Formalizagio

0,72 0,96
PA3S

0,72 Metas 0,96
0.56 e Objetivos

-

0 69 Criagao
067 de Mudanga

:

0,89
0,74 Aprendizagem S5 1 Ambidextria
Organizacional 1 ’

[Fazs J<0-57 =l Contextual
0,70

0,50 SEguranca

0,78 psicolégica

0,08 de equipa

PAd4 2

[Paaa ] 071

0,83

PAG P

ggg Competéncia

[pas J<
0,51

074 T s

; Aptas ecanismo

PALS 0.90 3 0,78

[Pats | hies de Troca

[Parsd—

0,65
0,73
0.76
PA2T D52

Figura 5: Modelo estrutural de ambidextria contextual

De seguida, com a finalidade de verificar o segundo objetivo, isto &, testar a hipdtese
segundo a qual a ambidextria contextual afecta a performance através da inovacao, construi-se
0 modelo ja& com as dimensdes de ambidextria contextual como variaveis independentes.
Tendo sido necessario introduzir os mediadores exploratory innovation e exploitative
innovation, e a performance, aos quais foram retiradas questdes devido a complexidade do
modelo (Ver anexo 7.1). Ao juntar todas as variaveis no modelo, os valores alcancados ndo
foram aceitaveis (SRMR=,0754; CMIN=1093,594; DF= 648; CMIN/DF= 1,688; CFI1=0,847).

De modo a diminuir a complexidade do modelo, agrupou-se as variaveis de
exploratory innovation e o exploitative innovation em uma so, criando assim a variavel
inovacdo. Para esta finalidade foi necessario retirar algumas questfes as variaveis, chegando a
um conjunto final de quatro questdes no total. De referir que a medida mais representada foi a
exploitative innovation, podendo justificar-se pelo facto das empresas portuguesas ainda

apostarem pouco na melhoria dos processos e na inovagdo. Nesta versao ja se teve em
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consideracdo a ligagdo direta da ambidextria contextual & performance, pois apresenta
melhores valores. Ou seja, apesar de se verificar que existe uma variavel mediadora entre
ambidextria contextual e a performance, também se conferiu que para se alcancar melhores
valores, tem de existir uma ligacéo direta entre ambidextria contextual e a performance. Os
valores alcangados ja foram todos satisfatorios (SRMR=,0681; CMIN=768,044; DF= 511,
CMIN/DF=1,503; CFI=0,904).

No entanto, o valor de CFI podia ser melhor, estava pouco acima do 0,9. Deste modo
agrupou-se as sub-dimensodes de alinhamento, adaptabilidade e mecanismo de troca, criando
assim novas variaveis, diminuindo um nivel de complexidade do modelo. Para tal, foram
usadas as questdes finais de cada sub-dimensdo, como se pode ver na figura 6.

Nesta Ultima versdo, os valores alcancados foram aceitaveis (SRMR=,0567;
CMIN=206,853; DF= 113; CMIN/DF= 1,831; CFI=0,926). Este modelo testa, assim, a
hipGtese 2. Uma vez que a ambidextria contextual afeta diretamente a performance, diremos
que a inovacdo tem um papel de mediador parcial da relacdo entre a ambidextria e

performance.
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Figura 6: Resultado do modelo de ambidextria contextual e performance, com mediagéo da inovacao
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5. Discussao

Ao longo desta dissertacdo foram apresentadas varias sugestdes de melhoria do modelo de
ambidextria contextual, desenvolvido por Gibson e Birkishaw (2004). Mais especificamente,
pretendia-se desenvolver as dimensdes de alinhamento e adaptabilidade, de modo a melhorar
e complementar o modelo. Também era pretendido a inser¢do de uma nova variavel, de forma
a explicar como os colaboradores tomam as suas decisdes, no que toca a realizar tarefas
orientadas para a adaptabilidade e alinhamento, sugerindo assim uma nova variavel
mecanismo de troca. Isto porque, até agora apenas se sabia que os colaboradores tinham de
realizar ambas as tarefas, de alinhamento e adaptabilidade, mas ndo era explicado como eles
decidiam fazer esta troca. Por ultimo, era aconselhado inserir uma nova variavel de modo a
perceber e a explicar, como a ambidextria contextual influencia a performance, assim era
necessario inserir um mediador no modelo. Desta forma, o mediador inserido no modelo foi a
inovacao.

Deste modo, foi realizada uma andalise com o intuito de validar as duas hipoteses. Foi
assim conseguido verificar a Hla, constatando que a ambidextria contextual € constituida
pelas trés variaveis alinhamento, adaptabilidade e a nova varidvel mecanismo de troca. Isto é,
para aléem das dimensdes de alinhamento e adaptabilidade, existe uma nova dimensdo que
permite explicar como os trabalhadores alternam entre as atividades de alinhamento e
adaptabilidade. Esta adicdo permite preencher uma lacuna no modelo de Gibson e Birkishaw
(2004), dado que, apesar de ser atribuido aos individuos um papel preponderante na criacdo
de ambidextria contextual, ndo é suficientemente especificado o processo através do qual a
decisdo entre acOes de alinhamento e de adaptabilidade sdo tomadas.

Também foi permitido aumentar as dimensdes de alinhamento, adaptabilidade e
mecanismo de troca, de forma haver uma explicacdo para as mesmas, verificando assim a
H1b, Hlc e H1ld. Este complemento nas dimensdes deveu-se ao trabalho realizado por
Crossan et al. (1999) e Simons (1994) sobre aprendizagem organizacional e os sistemas de
controlo de gestdo, respetivamente. Estes dois modelos permitiram um complemento das
dimensbes de alinhamento e adaptabilidade, o que possibilitou uma escolha das sub-
dimensdes mais adequada.

De seguida, ao se inserir 0 mediador e a variavel dependente, foi possivel perceber que
se verifica que o mediador serve de ligacdo entre ambidextria contextual e performance.
Verificando a H2, ou seja, € atraves da criagdo de inovacdo que a ambidextria contextual

origina um impacto na performance. Indo ao encontro do estudo realizado por Junni et al.
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(2013) no qual é sugerido que haja um mediador entre a ambidextria e a performance. No
entanto, apesar de se verificar que existe um mediador, € aferido que caso haja duas ligacdes,
ou seja, tanto através do mediador como diretamente entre ambidextria contextual e a
performance, se obtém melhores resultados. O que corrobora os estudos que indicam que a
ambidextria tem um impacto positivo na performance das organizagdes (Junni et al., 2013,;
Lubatkin et al., 2006; Gibson e Birkinshaw, 2004; He e Wong, 2004), de referir que os
resultados alcancados neste estudo vao contra as investigacdes em que ambidextria tem um
impacto negativo na performance (Atuahene-gima, 2005).

Deste modo, foi permitido melhorar o modelo de ambidextria contextual, que era
muito simples e incompleto. Ou seja, através do aumento das dimens@es de alinhamento e
adaptabilidade, o que permitiu uma melhor percepcdo das mesmas. Também permitiu uma
compreensdo, de como os colaboradores alternam entre as atividades orientadas para
alinhamento e adaptabilidade, através do mecanismo de troca. Assim, agora tem se uma nogao
do que leva os colaboradores a tomarem a decisdo de troca entre atividades. Além disso, com
a inser¢do do mediador entre ambidextria contextual e performance, permitiu uma melhor
compreensdo do efeito da ambidextria contextual na performance, uma vez que se verificou
que o impacto pode ser tanto através do mediador inovacéo, ou diretamente.

E preciso ter em consideracéo que este estudo foi realizado através de uma pequena
amostra, para além de que se trata de uma amostra muito diversificada, em termos de numero
de organizac6es incluidas na amostra. Assim sendo era importante validar este modelo com
uma amostra mais parecida com a de Gibson e Birkishaw (2004), isto €, conseguir ter
diferentes respostas da mesma organizacdo e de diferentes unidades, de modo a permitir ter
respostas mais detalhadas das unidades de negdcio. Fundamentalmente, um estudo similar ao
de Gibson e Birkishaw (2004), focado no nivel organizacional e ndo no individual, tal como
foi realizado, permitiria verificar em que medida este trabalho de explicitacdo das dimensdes
e da adicdo de uma variavel que descreve o papel dos individuos na troca, tem de facto
utilidade. Também seria relevante fazer o estudo numa escala maior e noutra area geogréfica,
pois como se pode ver no mediador inovacdo, a tendéncia foi mais para atividades
relacionadas com exploitative innovation.

Além disso também seria interessante, verificar se existem outras escalas que ajudem a
justificar as dimensdes de ambidextria contextual, por exemplo, formalizagdo apresenta um
valor baixo (beta=0,06; p<0,001), ou seja, pode haver outra escala que represente melhor

alinhamento. Tendo em consideracdo que este estudo foi realizado com o mediador inovagéo,
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seria interessante perceber se existem outros mediadores que ajudam a perceber o impacto da
ambidextria contextual na performance.

Em suma, nesta dissertacdo foi possivel melhorar o modelo de ambidextria contextual
em diversos aspectos. Desde aumentar o nimero de dimensdes, inserir sub-dimensdes de
modo a justificar o alinhamento, adaptabilidade e 0 mecanismo de troca, até a introdugdo do
mediador inovagdo. Com o melhoramento do modelo, ira permitir ter um melhor
conhecimento no processo de ambidextria contextual, ou seja, vai possibilitar as organizacoes
a entender o que leva os colaboradores a realizarem as suas atividades, tanto no modo a
melhorar os procedimentos e produtos, como a fazer as suas atividades de rotina. O que pode
permitir as organizagOes a investir nos pontos fulcrais para ajudar os colaboradores atingirem

0 seu potencial e assim ajudar as organizagoes.
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7. Anexos

7.1 Questionario

ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Este questionario insere-se na dissertagao de dois alunos do Mestrado de Gestdo da ISCTE Business School, que tem

como finalidade perceber como € o funcionamento de uma unidade de negaécio.

Deste modo, este questionario destina-se a pessoas que estejam atualmente a trabalhar, isto para que se consiga ter

uma percepgao de como € o seu trabalho e como se sente em relagéo a ele.

No questionario ndo existem respostas certas ou erradas, apenas pretendemos conhecer a sua opiniao sincera e a sua

percepcao sobre o funcionamento da sua unidade de negdcio. As respostas sdo confidenciais e anénimas.

A sua participagao é muito importante. Muito obrigado pela sua colaboragao neste trabalho.
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A. As questdes que se seguem dizem respeito a unidade de trabalho a que pertence. Uma unidade de trabalho
dedica-se a produzir um produto ou a prestar um servigo distinto de outras unidades dentro da mesma empresa ou
instituicdo. Em algumas organizagdes, usa-se o termo divisdo ou departamento para indicar estas unidades
diferentes. Se trabalhar numa unidade semi-independente de uma empresa, como por exemplo uma loja, esta
unidade devera ser o alvo da sua atengdo e nao a empresa como um todo. Indique em que medida concorda ou
discorda com cada uma das afirmacdes apresentadas. Utilize, por favor, a seguinte escala, assinalando com um
circulo a opgao pretendida.

Nao Concordo Concordo

nem Discordo Totalmente

- - - H - q - 0 |

Discordo
Totalmente

"%

Os lideres e gestores "praticam o que pregam".

O modo como as coisas sao feitas é muito flexivel e facil de mudar.*

Estou confiante na minha capacidade de fazer o meu trabalho.

Existe um estilo e um conjunto de praticas de gestdo que sdo bem caracteristicos e proprios.

Nos respondemos bem aos concorrentes e a outras mudangas no ambiente do nosso negacio.

Eu estou seguro quanto as minhas capacidades para realizar minhas atividades de trabalho.

Existe um conjunto claro e consistente de valores que rege 0 modo como fazemos 0 nosso trabalho.

RN B (W~

Novas e melhores maneiras de fazer o trabalho sdo continuamente adotadas.

9. Eudomino as competéncias necessarias para fazer o meu trabalho.

10. Se eu ignorasse certos valores fundamentais isso iria colocar-me em apuros.*

11. As tentativas de criar mudanga geralmente deparam-se com resisténcia.*

12. Eu tenho um grau de autonomia significativa para determinar como fazer o meu trabalho.

13. Existe um cddigo de ética que orienta 0 nosso comportamento e diz o que esta certo ou errado.

14. Diferentes unidades da organizagdo muitas vezes cooperaram entre si para criar mudanca.

15. Eu posso decidir por mim mesmo a melhor maneira de fazer o meu trabalho.

17. Nos vemos o fracasso como uma oportunidade de aprendizagem e aperfeicoamento.

18. Eu tenho uma grande margem de liberdade e independéncia para decidir como fago o meu trabalho.

19. Existe um acordo total sobre a visdo da organizagao.

20. Ainovagdo e tomada de riscos s@o encorajadas e recompensadas.*

21. O meu impacto sobre o que acontece na minha unidade é grande.

22. Todos os membros da unidade estdo comprometidos com os objetivos desta unidade.*

23. Muitas ideias ndo sdo aproveitadas ou ndo sdo sequer tidas em consideragéo.*

24. Eu tenho um grande controlo sobre o que acontece na minha unidade.

25. As pessoas estao entusiasmadas com as metas coletivas e a miss&o da organizagdo como um todo.

26. A aprendizagem & um objetivo importante no nosso dia-a-dia de trabalho.

27. Eu tenho uma influéncia significativa sobre o que acontece na minha unidade.

28. A nossa unidade compartilha as mesmas ambigdes e visdo com as outras unidades de trabalho.*

29. Nos temos a certeza que cada um sabe o que os outros andam a fazer no seu trabalho.

30. E considerado extremamente importante seguir as regras.*

31. Se cometer um erro nesta unidade, isso sera usado contra si.*

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
16. Existe um propdsito comum na minha unidade.* 1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
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32. As pessoas podem ignorar procedimentos formais e regras desde que isso as ajude a fazer o seu
trabalho.

33. Os elementos desta unidade sdo capazes de levantar problemas e questdes dificeis. 12 3 456 7
34. Tudo tem de ser feito pelo "livro".* 12 3 45 6 7
35. As pessoas desta unidade por vezes rejeitam os outros por serem diferentes.* 12 3 45 6 7
36. Aqui ndo é necessario seguir os procedimentos a letra. 12 3 45 6 7
37. Nesta unidade é seguro assumir riscos.* 12 3 45 6 7
38. Aqui ninguém fica muito preocupado se as pessoas quebrarem as regras. 12 3 45 6 7
39. Existe um consenso generalizado sobre os objetivos a atingir. 12 3 456 7
40. E dificil pedir ajuda aos outros membros desta unidade.* 12 3 4567
41. Os lideres/gestores estabelecem objetivos ambiciosos mas realistas. 12 3 45 6 7
42. Ninguém nesta equipa agiria deliberadamente de maneira a prejudicar os meus esforcos. 12 3 4 5 6 7
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43. Alideranga tem assumido publicamente os objetivos que estamos a tentar alcancar.* 12 3 45 6 7

44. Ao trabalhar com os membros desta equipa as minhas capacidades e os meus talentos sao valorizados 12 3 456 7

e utilizados.
45. Nés acompanhamos continuamente 0 nosso progresso face aos nossos objetivos definidos.* 12 3 45 6 7
46. As pessoas entendem o que é preciso ser feito para termos sucesso no longo prazo.* 12 3 45 6 7

B. Reflicta agora nos acontecimentos que ocorreram na sua unidade de negdcios nos Ultimos trés anos e assinale
em que medida concorda com as afirmagfes seguintes, iniciando-as por “nos ultimos trés anos, nesta unidade de
negacios...”. Utilize, por favor, a sequinte escala, assinalando com um circulo a opcéo pretendida.

Nao Concordo
nem Discordo

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

HEEE N EEEE EEEN

1. Foram desenvolvidos e langados novos produtos ou servicos mais rapidamente do que o maior 12 3 45 67
concorrente para um produto ou servigo semelhante.

2. A nossa unidade aceitou pedidos ou encomendas que s&do diferentes dos produtos ou servigos 12 3 456 7
existentes.*

3. Nés frequentemente aperfeicodmos o fornecimento de produtos ou servigos existentes. 12 3 456 7

4. Foram concebidos novos produtos ou servicos em menos tempo do que o normal no nosso sector de 12 3 456 7
atividade.

5. N6s inventamos novos produtos ou servigos.* 12 3 45 6 7

6. Implementdmos regularmente pequenas adaptagées aos produtos ou servigos existentes. 12 3 45 6 7

7. Foram langados novos produtos ou servigos durante ou mesmo antes do prazo originalmente previsto 12 3 45 67
para o seu langamento.

N
w
~
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8. Nos experimentamos novos produtos ou servigos no nosso mercado atual. 1

N
w
~
(6]
D
]

Noés introduzimos no nosso mercado versdes melhoradas de produtos ou servigos ja existentes. 1

N
w
~
(4]
»
]

10. A gestao de topo ficou satisfeita com o tempo que nos levou das especificagdes a comercializagdo de
novos produtos ou servigos.

11. Nos vendemos produtos ou servigos que sdo completamente novos na nossa unidade.* 12 3 45 6 7
12. No6s melhoramos a eficiéncia do fornecimento dos nossos produtos ou servigos. 12 3 45 6 7
13. Nos frequentemente exploramos novas oportunidades em novos mercados.* 12 3 45 6 7
14. Nés aumentamos as economias de escala nos mercados existentes.* 12 3 45 6 7
15. A nossa unidade utilizou regularmente novos canais de distribuig&o.* 12 3 45 6 7
16. A nossa unidade alargou a oferta de produtos ou servigos para os clientes existentes.* 12 3 45 6 7
17. Nos procuramos e aborddmos regularmente novos clientes em novos mercados.* 1.2 3 45 67
18. Reduzir os custos do nosso processo de trabalho foi um objetivo importante.” 12 3 4567

C. Olhando para o desempenho da sua unidade de negécio nos ultimos 3 anos. Indique em que medida concorda
ou discorda com cada uma das afirmagdes apresentadas. Utilize, por favor, a seguinte escala, assinalando com um
circulo a opcao pretendida.

Nao Concordo
nem Discordo

Discordo
Totalmente

Concordo
Totalmente

R AN

1. Esta unidade esté a atingir em pleno o seu potencial. 12 3 456 7
2. As pessoas com fungdes semelhantes as minhas estao satisfeitas com o desempenho desta unidade. 12 3 45 6 7
3. Esta unidade satisfaz plenamente os seus clientes. 12 3 45 6 7
4. Esta unidade da-me a oportunidade e o estimulo para eu fazer o melhor trabalho de que sou capaz.* 12 3 45 6 7

* Questdes ndo incluidas no modelo
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D. As perguntas seguintes s@o essenciais para que possamos tratar os dados. Apesar de serem pessoais, as
respostas nunca serdo analisadas individualmente. Gostariamos de lembrar que a ISCTE Business School é
responsavel por assegurar a total confidencialidade da informacao.

1. Aproximadamente, quantas pessoas trabalham na sua empresal/instituicao?
3 10 ou menos O11a50 0 51a250 3 251 a 500 O mais de 500

2. Esta empresalinstituicao pertence ao sector:
O3 Pdblico O3 Privado O3 Social/sem fins lucrativos

3. Qual a designacao da unidade de trabalho a que pertence?

4. Como descreveria a atividade principal da sua unidade de trabalho? Pode assinalar tantas possibilidades

quantas as necessarias

3 Faz produtos que a empresa vende para fora

O Faz produtos que a empresa usa internamente

O Presta servigos a clientes externos

O Presta servigos a outras unidades da propria empresa ou do grupo

5. Qual o sector de atividade da empresa empresalinstitui¢éo?

O Administragdo publica O Banca e seguros 3 Industria transformadora
3 Construgéo civil 3 Comeércio e servigos 3 Comunicagdes e transportes
O Hotelaria e turismo 3 Saulde 3 Agricultura/pescas

3 Outro, qual?

6. Sexo. MO FO
7. |dade: ___ anos

8. Qual o seu nivel de escolaridade?

O até 9° ano 3 10%11°/122 O Curso médio ou superior O Pés-licenciatura

9. Atualmente, que fungao desempenha?

10. Ha quanto tempo desempenha esta fungéo? anos
11. Trata-se de uma funcéo de chefia? 0 Sim 0 Nao
12. Ha quanto tempo trabalha nesta empresalinstituicao? anos

MUITO OBRIGADO PELA SUA PARTICIPAGAO
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