u
m
=
=
m
o
m
=
=
o
=
o
m
m
—
by
()
.
(o)
o
-~

SEU REPERTORIO E ELASTICO?

Deveria ser. 0 sucesso nos negacios e na carreira depende cada vez mais
de um consumo cultural diverso. Mapeamos como os executivos brasileiros
estao se saindo nesse quesito e mostramos que € possivel evoluir
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AMBIDESTRIA RELOADED,
UM NOVO MODELO DE GESTAQ

E POSSIVEL FAZER SUA EMPRESA COMECAR A EXECUTAR A ESTRATEGIA DE HOJE
SIMULTANEAMENTE COM A DE AMANHA | poR FAUSTO FERREIRA, LUIS RASQUILHA E MARCELD VERAS

ua empresa esti atolada? Muitas es-
tdo. Sabem que precisam manter o
negocio rentavel e saudavel hoje e,
ao mesmo tempo, prepara-lo para
o amanha, num conceito conhecido
como “ambidestria organizacional”. O
conceito existe ha anos, mas a luta para aplica-lo
ainda é grande, segundo todas as evidéncias.

Por qué? A abordagem padrao, mais recomen-
dada, para a ambidestria requer investimento e
oferece varios riscos — consiste em criar estruturas
separadas para diferentes tipos de atividades, as
que cuidam do presente e as devotadas ao futuro.

E, sem estruturas separadas (uma startup gerada
na empresa, por exemplo), os contextos existentes
ndo apoiam efetivamente a ambidestria e o alto de-
sempenho. Os desafios de curto prazo sugam tanta
energia que fica dificil pensar em algo que esté lon-
ge, ndo gera resultados visiveis e é incerto.

Ao longo dos anos, temos trabalhado bastante
com isso e vemos alguns pontos comuns entre as
iniciativas que tém sucesso, que compartilhamos
neste artigo. Acreditamos que a ambidestria deva
ser vista como um novo modelo de atuacao que co-
loca frente a frente contextos aparentemente anta-
gobnicos, tornando-os complementares.
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O termo “ambidestria” aterrissou na gestao ha
menos de duas décadas. Significa originalmen-
te a capacidade de se ser igualmente habilidoso
com ambas as partes do corpo e deriva do latim:
“ambi” significa “ambos” e dext, “certo”, e chegou
mais especificamente em dois papers, em 2004.
“Building Ambidexterity into an Organization”, de
de Julian Birkinshaw e Cristina Gibson, publicado
na MIT Sloan Management Review, apresentou
abordagens para os gestores lidarem com o dile-
ma de cuidar do negécio e da estrutura atuais e, ao
mesmo tempo, olhar para negbcios emergentes e
estruturas futuras.

Dela para ca, a abordagem que se tornou padrao
foi a de criar ambidestria estrutural, ou seja, criar
estruturas separadas para diferentes tipos de ati-
vidades e iniciativas. Por exemplo, as unidades de
negocios centrais recebem a responsabilidade de
criar alinhamento com os produtos e os mercados
existentes; e o departamento de P&D e o grupo de
desenvolvimento de negdcios tém a tarefa de pros-
pectar novos mercados, desenvolver novas tecno-
logias e acompanhar as tendéncias emergentes do
setor. A separacao estrutural é necesséria, porque
os dois conjuntos de atividades sao tao diferentes
que nao podem coexistir efetivamente.

Existe outra abordagem, no entanto, que ganhou
menos tragao que a estrutural, mas € tao relevante
quanto: a ambidestria contextual. Ela se manifesta
no nivel dos individuos que fazem parte da orga-
nizagdo e seus comportamentos; relaciona-se com
o contexto de atuacio da empresa e seus colabo-
radores. Ela difere da ambidestria estrutural em
muitos aspectos importantes, mas as duas aborda-
gens sdo mais bem-vistas como complementares.

Se pensarmos no corpo humano, a ambidestria
estrutural é como se a pessoa destra acrescentas-
se uma protese eletronica ao brago esquerdo para
conseguir escrever com a mao esquerda. E, se jo-
gasse futebol, poderia acrescentar uma protese si-
milar & perna esquerda, para chutar tao bem com
ela como com a perna direita. O canhoto instalaria
as proteses do lado direito. Ja a ambidestria con-
textual seria como se, desde a escola, os alunos fos-
sem estimulados a escrever com ambas as maos e,
nas aulas de educacdo fisica, a chutar com ambas
as pernas no treino de futebol.

Idealmente, os dois tipos de ambidestria devem
ser acionados pela lideranca, justamente por sua
complementaridade. Mas, de muitas maneiras, a
ambidestria contextual pode ser mais facil de apli-

car — ensinar em vez de ter uma protese eletronica
— e pode ser o ponto de partida das empresas.

Como os gestores podem comecar a pensar sobre
a construcdo de ambidestria contextual em suas
organizacoes? Sumantra Ghoshal e Chris Bartlett
definem contexto como o conjunto frequentemen-
te invisivel de estimulos e pressoes que motivam as
pessoas a agir de uma determinada maneira.

Com essa linha de pensamento, os gestores mol-
dam o contexto organizacional por meio dos sis-
temas, incentivos e controles que implementam,
e pelas agbes que realizam no dia a dia (gestao de
desempenho). Em seguida, o contexto é reforcado
pelos comportamentos e pelas atitudes das pes-
soas em toda a organizacio (suporte social).

Embora os fatores de gestdo de desempenho e
suporte social ndo criem diretamente alto desem-
penho, eles moldam os comportamentos indivi-
duais e coletivos que, com o tempo, permitem am-
bidestria, o que leva a um desempenho superior.

Quanto mais uma empresa enfatiza a gestao
de desempenho e o suporte social, mais provavel
é que seus funcionarios se comportem de manei-
ra ambidestra — alinhados e adaptaveis — e mais
provavel é que a organizacio alcance alto desem-
penho. Uma deficiéncia de gestao de desempenho
ou apoio social criara contextos menos ideais para
a ambidestria.

No contexto que da énfase a gestdo de desempe-
nho, os sistemas de apoio social sdo negligenciados
ou nunca implementados. E o desempenho acaba
sendo prejudicado, pois os funcionarios, exaustos
e desencantados, nao tém capacidade nem incen-
tivo para executar ou inovar. Ja o contexto no qual
h4 um forte sentido de apoio e confianga, mas nin-
guém trabalha muito, e um desempenho mediocre
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COMPORTAMENTO
AMBIDESTRO NA PRATICA

Conheca exemplos reais de quatro
comportamentos contextuais ambidestros:

ey

)

Um gerente regional de vendas de uma grande em-
presa de informatica, em discussdes com um clien-
fe, percebeu a necessidade de um novo madulo de
software que nenhuma empresa oferecia. Em vez de
tentar vender algo diferente ao cliente ou apenas
passar para a equipe de desenvalvimento, ele se
encarregou de elaborar um caso de negdcios para o
novo médulo; assim que recebeu o sinal verde, pas-
sou a dedicar-se ao desenvolvimento do produto.

/‘\

A gerente de marketing de uma grande empresa de
bebidas para a Ifélia estava envolvida no apoio a
uma subsidiaria recém-adquirida. Frustrada com a
falta de contato com seus colegas em outros paises,
ela iniciou discussdes que levaram a criagao de um
forum europeu de marketing. O grupo se reunia tri-
mestralmente para compartilhar as melhores prati-
cas e colaborar nos planos de marketing.

0

Em uma visita @ mafriz em 5t. Louis, um gerente de
uma unidade fabril no Canada de uma empresa de
produtos de consumo ouviu uma conversa sobre pla-
nos de investimento de US$ 10 milhGes em uma nova
fabrica. Em seu reforno, ligou para um gerente regio-
nal em Manitoba, que estava procurando maneiras de
expandir seu negécio. Com apoio do governo local, o
gerente licitou e, no fim, levou o investimento.

(o)

2
0 gerente de operagges na Franca de um grande dis-
fribuidor de café e cha foi encarregado de fazer a
fabrica funcionar da maneira mais eficiente possivel,
mas se propds a identificar novos servigos de valor
agregado para seus clientes. Ele desenvolveu um pa-
pel duplo para si mesmo, gerenciando as operagdes
quatro dias por semana e no quinfo desenvolvendo
um modulo eletrnico promissor que relatava proble-
mas iminentes em uma maquina de venda automatica
de café. [RF, M.V, LR

é tolerado, pode ser tao disfuncional quanto apre-
sentado anteriormente. Muitas agéncias governa-
mentais, universidades e estatais, por exemplo,
caem nessa categoria, mas nao apenas elas.

Para executivos que buscam construir uma or-
ganizacdo ambidestra, existem cinco li¢des princi-
pais que emergem de nosso trabalho.

1. Diagnostique seu contexto organiza-
cional. Antes que uma organizacao possa dar
passos em dire¢do a um contexto de alto desempe-
nho, ela deve descobrir onde esti atualmente em
termos de gestdo de desempenho, suporte social
e o equilibrio entre os dois. Uma ferramenta de
diagndstico simples que envolve respostas de um
grande nimero de pessoas em toda a empresa pro-
duzira uma anélise quantitativa basica e ttil. Pode
ser complementada com uma discussdo mais qua-
litativa do contexto na organizacao.

Na medida em que as duas analises se reforcam,
surge uma imagem confiavel de quais mudancas
precisam ser feitas ao longo de quais linhas para
mover a organizacao rumo ao alto desempenho.

2, Concentre-se em algumas alavancas
e aplique-as de maneira consistente. Nio
ha evidéncias de que alavancas organizacionais
especificas, como remuneragio de incentivos ou
gerenciamento de risco, estejam consistentemente
vinculadas ao sucesso. Existem muitas maneiras
de construir um contexto organizacional que pos-
sibilite a ambidestria.

As empresas de melhor desempenho, no en-
tanto, sdo aquelas que se concentram consisten-
temente em apenas algumas alavancas. Quanto
mais consistentemente elas forem aplicadas, mais
facil sera para os funcionérios de toda a organiza-
¢do entender as mudancas em andamento. A con-
sisténcia € crucial, uma vez que o contexto organi-
zacional nao cria, por si s, alto desempenho, mas
permite a ambidestria em nivel individual que,
com o tempo, leva ao alto desempenho.

3. Construa o entendimento sobre am-
bidestria em todos os niveis da empresa.
Quanto mais baixo um colaborador est4 na hie-
rarquia corporativa, menos valor ele d4 as carac-
teristicas ambidestras da organizacio e menos ele
as cultiva — um padrao que é chamado de “efeito
erosao”.
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4. Use a ambidestria estrutural como
complemento. A ambidestria contextual ndo
é uma alternativa a ambidestria estrutural, e sim
um complemento. A separacgdo estrutural pode as
vezes ser essencial, embora temporaria; € um meio
de dar a uma nova iniciativa o espaco e os recursos
para comegar. O objetivo final deve ser a reintegra-
¢ao com a organiza¢gdo dominante o mais rapido
possivel. A ambidestria contextual pode melhorar
os processos de separagao e reintegracdo.

Quase todas as pesquisas sobre ambidestria
enfocam a separacdo estrutural entre atividades
orientadas para o alinhamento e atividades orien-
tadas para a adaptabilidade. Muitas grandes em-
presas estabeleceram unidades de risco corporati-
vo para fomentar novas ideias de negbcios. Mas ha
um perigo: o de essas unidades se tornarem iso-
ladas e irrelevantes para a estratégia da empresa.

5. Veja as iniciativas de ambidestria con-
textual como “impulsionadoras da lideran-
ca”, nio como “orientadas para a lideran-
ca”. A ambidestria surge ndo apenas por meio da
estrutura formal ou das declaracbes de visdo de
um lider carismatico. Em vez disso, é alcancada
em grande parte por meio da criacdo de um con-
texto de apoio no qual os individuos fazem suas
proprias escolhas sobre como e onde concentrar
suas energias.

A lideranca, em outras palavras, torna-se uma
caracteristica de todos na organizagdo. O impeto
rumo & ambidestria as vezes pode ser impulsiona-
do por iniciativas de cima para baixo, mas o objeti-
vo é permitir que a lideranca surja na organizacao
em todos os niveis e que a lideranca emergente e
onipresente seja inerentemente ambidestra.

Por fim, trés stakeholders tém a responsabili-
dade maior de garantir o que chamamos de “am-
bidestria corporativa” — a gesto, a propriedade e
o conselho. Trata-se de um desafio, porque nem
sempre essas trés entidades estao alinhadas nes-
se sentido. As vezes até estdo alinhadas quanto &
importancia de ser ambidestro, mas nio do timing
em que os movimentos precisam ser feitos. E con-
flitos de agenda sdo invitaveis quando nem todos
tém a convic¢ao de que (ou quando) a ambidestria
é necessaria, o que pode ser uma armadilha.

O elo entre os interesses desses trés pilares deve
ser um s6: a longevidade. Para conseguir cumprir

com sucesso uma agenda de ambidestria alinhada
com os pontos citados, sdo necessarias duas fren-
tes de atuacdo. Esses trés stakeholders devem tri-
lhar juntos uma jornada de educagio no tema de
ambidestria com foco em contexto e gestdo de mu-
danga, metodologias e ferramentas.

Cada um, individualmente, deve trilhar também
a sua jornada pessoal de desenvolvimento, pelo
coaching de ambidestria, cujo principal objetivo
é fazer uma avalia¢do individual para identificar e
atacar modelos mentais que possam prejudicé-lo
na adocdo desse modelo. O processo da suporte e
prepara o individuo para o enfrentamento dessa
nova abordagem estratégica para trabalhar, si-
multaneamente, as funcoes de exploitation (cons-
trucdo de capacidades e recursos para gerenciar o
presente) e exploration (construcdo de capacida-
des e recursos para o gerenciamento do futuro) de
sua organizacao.

O FUTURO EXIGIRA NOVAS ESTRATEGIAS
E ACOES que precisam ser pensadas e planejadas
hoje, sob pena de sermos pegos de surpresa por
um novo paradigma que ndo nos permita, a tem-
Ppo, preparar a organizacgio e fazer o movimento.

Nao ¢é facil definir e implementar uma jornada
de ambidestria, mas ela pode ser a distancia que
separa uma organizacdo do sucesso e da longevi-
dade — ou do insucesso e da faléncia. CO
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Excerto exclusivo para participantes
do evento “Ambidestria Corporativa”, da Inova

h S m Business School. Circulacdo nao autorizada.

www.revistahsm.com.br
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