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RESUMO 

Em um mundo marcado pela volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade 

(VUCA), bem como fragilidade, ansiedade, não-linearidade e incompreensibilidade 

(BANI), as organizações enfrentam grandes desafios. Esta pesquisa analisa a 

influência dos Choques Exógenos na Ambidestria Organizacional em ambientes 

VUCA e BANI e o papel da Tecnologia da Informação (TI) na Percepção de Crise e 

na Capacidade Absortiva das organizações, diante do choque, a fim de gerar um 

Framework destas relações. Foi adotado uma abordagem metodológica iniciando com 

uma bibliometria sobre o tema Choque Exógeno, para verificar a relevância e 

tendências do tema, seguido por uma Revisão Sistemática da Literatura (RSL) para 

mapear o estado da arte e identificar lacunas de conhecimento. Em seguida, foi 

desenvolvido um modelo teórico conceitual integrando todos os construtos desta 

pesquisa. Os dados foram coletados por meio de uma Survey, aplicada a um universo 

amostral representativo de respondentes, com questões buscando respostas que 

comprovassem ou rejeitassem as 6 hipóteses (H1 a H6). Em seguida foram aplicadas 

análises estatísticas rigorosas, através da modelagem de equações estruturais, para 

testar as 6 hipóteses formuladas. Os resultados indicaram que a hipótese H1 foi 

refutada, mostrando uma relação significativa entre Choque Exógeno e Ambidestria 

Organizacional. A hipótese H2 não foi confirmada, pois Choques Exógenos não 

aumentaram a Percepção de Crise, o que invalidou a hipótese H5 sobre a moderação 

da TI nessa relação. As principais contribuições desta tese são: (1) a validação das 

hipóteses, (2) a confirmação da importância da TI em contextos de crise, e (3) a 

proposição de uma agenda de pesquisa futura que enfatiza a necessidade de uma 

abordagem mais proativa e interdisciplinar em relação ao tema Choque Exógeno. No 

âmbito acadêmico, a pesquisa aprimora o entendimento teórico sobre Choques 

Exógenos e Ambidestria Organizacional, propondo um modelo inovador que integra 

TI como moderador, enriquecendo a literatura e abrindo novas direções de pesquisa. 

No mundo organizacional, oferece insights práticos para gestores, destacando a 

importância da resiliência e adaptação por meio do uso estratégico de TI. As 

organizações são incentivadas a adotar tecnologias emergentes, para melhorar a 

coleta e análise de dados, facilitando respostas rápidas a Choques Exógenos. 

 

Palavras-chave: Choques Exógenos, Ambidestria Organizacional, VUCA, BANI, 

Tecnologia da Informação, Percepção de Crise e Capacidade Absortiva. 



 
 

ABSTRACT 

In a world marked by volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity (VUCA), as well 

as fragility, anxiety, nonlinearity, and incomprehensibility (BANI), organizations face 

major challenges. This research analyzes the influence of Exogenous Shocks on 

Organizational Ambidexterity in VUCA and BANI environments and the role of 

Information Technology (IT) in the Perception of Crisis and in the Absorptive Capacity 

of organizations, in the face of the shock, to generate a Framework for these 

relationships. A methodological approach was adopted starting with bibliometrics on 

the topic Exogenous Shock, to verify the relevance and trends of the topic, followed by 

a systematic literature review (SLR) to map the state of the art and identify knowledge 

gaps. Then, a conceptual theoretical model was developed integrating all the 

constructs of this research. Data were collected through a Survey, applied to a 

representative sample universe of respondents, with questions seeking answers that 

would prove or reject the 6 hypotheses (H1 to H6). Next, rigorous statistical analyses 

were applied, through structural equation modeling, to test the six hypotheses 

formulated. The results indicated that hypothesis H1 was refuted, showing a significant 

relationship between Exogenous Shock and Organizational Ambidexterity. Hypothesis 

H2 was not confirmed, since Exogenous Shocks did not increase Crisis Perception, 

which invalidated hypothesis H5 about the moderation of IT in this relationship. The 

main contributions of this thesis are: (1) the validation of the hypotheses, (2) the 

confirmation of the importance of IT in crisis contexts, and (3) the proposition of a future 

research agenda that emphasizes the need for a more proactive and interdisciplinary 

approach to the topic of Exogenous Shock. In the academic field, the research 

improves the theoretical understanding of Exogenous Shocks and Organizational 

Ambidexterity, proposing an innovative model that integrates IT as a moderator, 

enriching the literature and opening new research directions. In the organizational 

world, it offers practical insights for managers, highlighting the importance of resilience 

and adaptation through the strategic use of IT. Organizations are encouraged to adopt 

emerging technologies to improve data collection and analysis, facilitating rapid 

responses to Exogenous Shocks. 

 

Keywords: Exogenous Shocks, VUCA, BANI, Organizational Ambidexterity, 

Information Technology, Crisis Perception and Absorptive Capacity 
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1. INTRODUÇÃO 

Num cenário global em constante evolução, as organizações se veem imersas 

em um fluxo de mudanças aceleradas e desafios imprevistos. O ritmo acelerado de 

transformação e a complexidade crescente têm exacerbado a percepção de 

turbulência e incerteza, desafiando as organizações a superar a paralisia estratégica 

e cultivar a resiliência (EL SAWY; PAVLOU, 2008; BERTI; SIMPSON, 2021).  

Essa turbulência e incertezas denominada de Choques Exógenos, são 

conceituados por Röglinger et al. (2022) como perturbações ambientais súbitas e 

inesperadas, sejam eles resultantes de acontecimentos imprevistos ou avanços 

tecnológicos, têm o potencial de tornar obsoletas as capacidades organizacionais 

existentes (BOULTON; ALLEN; BOWMAN, 2015). Choques Exógenos, como avanços 

tecnológicos e eventos disruptivos, pressionam as estruturas corporativas, 

ameaçando a relevância de competências estabelecidas (MEYER; BROOKS; GOES, 

1990; ROMANELLI; TUSHMAN, 1994).  

Frente a isso, emerge a Ambidestria Organizacional, que é uma resposta 

estratégica para os desafios impostos por esse ambiente de Choques Exógenos, 

descrita por Tushman e O'Reilly (1996), como uma competência essencial. Esta 

dualidade estratégica, que abraça a inovação por meio da exploração e a eficiência 

através da explotação, é fundamental para a sobrevivência e o sucesso em ambientes 

incertos e voláteis (LAVIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010;AGOSTINI; NOSELLA; 

FILIPPINI, 2016). 

A Ambidestria Organizacional, neste cenário, atua como um pilar que sustenta 

a capacidade de uma organização de se adaptar rapidamente e responder de forma 

equilibrada a tais choques (TURNER; SWART; MAYLOR, 2013). Permitindo que as 

empresas sejam ágeis o suficiente para mudar de direção quando necessário e 

resilientes o suficiente para suportar as tempestades disruptivas, garantindo que a 

organização não só sobreviva, mas também prospere no longo prazo (STOIBER et 

al., 2022). 

Nesse contexto, os ambientes VUCA e BANI fornecem uma estrutura para 

compreender a dinâmica ambiental contemporânea. A literatura mostra que está 

havendo uma transição do paradigma VUCA para o BANI, refletindo as 

transformações e complexidades crescentes da atualidade. Onde VUCA é um 
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acrônimo que denota volatilidade (Volatility), incerteza (Uncertainty), complexidade 

(Complexity) e ambiguidade (Ambiguity), foi inicialmente usado nas forças armadas 

dos EUA na década de 1990 para descrever a natureza mutável dos conflitos e se 

espalhou para o uso empresarial, simbolizando os desafios da nova realidade global 

(TASKAN; JUNÇA-SILVA; CAETANO, 2022). Por outro lado, BANI: fragilidade 

(Brittle), ansiedade (Anxious), não linearidade (Nonlinear) e incompreensibilidade 

(Incomprehensible), reflete as nuances de um mundo que, nas palavras de Zakhharov 

(2022), se tornou ainda mais complexo, especialmente em função da digitalização em 

massa e uso intensivo dos sistemas de informação. 

A fragilidade desses sistemas é evidente na rapidez com que podem falhar, 

como visto durante a pandemia de COVID-19 que impactou diversas indústrias. A 

ansiedade advém das mudanças contínuas e imprevisíveis, a não linearidade surge 

da dificuldade em verificar as consequências, como no caso das alterações climáticas, 

e a incompreensibilidade é exacerbada por um excesso de informações, 

frequentemente paradoxal em sua abundância e falta de clareza (ZADORINA et al., 

2023). 

Cascio (2020), criador do conceito BANI, sugere estratégias para lidar com 

esses desafios, discutido por Zadorina (2023): a fragilidade pode ser contrariada com 

flexibilidade e resiliência; a ansiedade, com empatia e consciência; a não linearidade, 

com uma compreensão contextual mais ampla e flexibilidade; e a 

incompreensibilidade, com transparência e intuição. 

A Percepção de Crise é um componente crucial na gestão organizacional em 

tempos de incerteza. Ela refere-se à capacidade de uma organização de reconhecer 

e interpretar sinais de alerta que indicam potenciais crises, permitindo uma resposta 

proativa. Esta percepção é influenciada pela habilidade da organização de detectar 

mudanças no ambiente e de se preparar adequadamente para os desafios iminentes. 

Em ambientes VUCA e BANI, a Percepção de Crise se torna ainda mais vital, pois 

auxilia as organizações a lidarem com complexidades e a tomar decisões que podem 

mitigar os impactos de crises imprevistas (SNOEIJERS; POELS, 2018; COOMBS, 

2021). 

A Capacidade Absortiva, por outro lado, é definida como a habilidade de uma 

organização de reconhecer o valor de novas informações, assimilá-las e aplicá-las 

para fins comerciais. Esta capacidade é essencial para a inovação e adaptação em 
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ambientes dinâmicos e incertos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 

2002). Organizações com alta Capacidade Absortiva são mais adeptas a integrar 

conhecimentos externos e transformá-los em estratégias competitivas, facilitando a 

exploração de novas oportunidades enquanto mantêm a eficiência operacional. Esse 

atributo é fundamental para sustentar a vantagem competitiva e promover a resiliência 

organizacional (DA SILVA FLORENCIO; DE OLIVEIRA, 2022). 

Nesses períodos de incerteza, quando Choques Exógenos ocorrem, eles 

podem instigar uma sensação de crise nas organizações. Esta percepção é muitas 

vezes acompanhada de incerteza e uma urgência de resposta que pode paralisar a 

tomada de decisão (BERTI; SIMPSON, 2021). Entretanto, com sistemas de 

Informação robustos, a organização pode transformar dados em percepções 

acionáveis, o que possibilita uma avaliação mais clara da situação (LANSONIA; 

AUSTIN, 2024). Considerando que a eficácia de uma organização em sua Percepção 

de Crise depende de sua capacidade de analisar o ambiente e detectar e compartilhar 

os sinais relevantes (SNOEIJERS; POELS, 2018). 

A Tecnologia da Informação (TI) pode tanto amplificar a consciência sobre 

ameaças emergentes quanto fornecer os meios para avaliar a gravidade e o impacto 

potencial dessas ameaças (MEESTERS; OU; ALEXIOU, 2022). Ferramentas 

analíticas e de monitoramento baseadas em TI, por exemplo, podem destacar 

discrepâncias e anomalias que, de outra forma, poderiam passar despercebidas, 

permitindo que as organizações reconheçam uma crise em estágio inicial e iniciem 

ações corretivas mais cedo (VLADU, 2023). 

A TI também pode amplificar a Capacidade Absortiva das organizações que é 

a habilidade de reconhecer o valor de informações novas, assimilá-las e aplicá-las 

comercialmente (DA SILVA FLORENCIO; DE OLIVEIRA, 2022). Ao utilizar a TI, as 

empresas podem mais rapidamente identificar, filtrar e integrar conhecimentos 

externos pertinentes. E o processo de absorção do conhecimento externo tornam-se 

um elemento essencial para a inovação nas empresas e para a adaptação às 

mudanças (CAMISÓN; FORÉS, 2010). 

A TI é fundamental para compreender o ambiente turbulento, como destacado 

por El Sawy e Pavlou (2008), e para auxiliar no desenvolvimento na capacidade de 

aprender com os erros e destruir rotinas rígidas, evitando a paralisia estratégica 
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conforme indicado por Berti e Simpson (2021). Quando os líderes têm uma 

compreensão clara das mudanças e de como elas afetam a organização, podem 

introduzir mudanças organizacionais mais efetivas e assegurar que a empresa não só 

sobreviva, mas também prospere em face da incerteza. 

A TI, portanto, não é apenas uma ferramenta, mas um aliado estratégico que 

pode ampliar a Ambidestria Organizacional, permitindo uma resposta rápida aos 

Choques Exógenos. Permite que as organizações façam escolhas estratégicas que 

preservem seus negócios atuais e ao mesmo tempo preparem para o futuro. Este 

futuro, como sugerido por Giones et al. (2019), está repleto de incertezas e exige 

processos de tomada de decisão que abranjam respostas de curto e longo prazo. 

1.1. LACUNAS NA LITERATURA 

Nos ambientes VUCA e BANI, onde a única constante é a mudança, essa 

pesquisa busca responder à questão de como esses Choques Exógenos afetam a 

Ambidestria Organizacional (SCHMITT; PROBST; TUSHMAN, 2010). Lavie, Stettner 

e Tushman (2010) reconhecem esse desafio e sublinham a importância de pesquisas 

adicionais para descobrir como as organizações respondem aos choques, seja 

explorando novas possibilidades através da inovação ou buscando a eficiência nas 

operações já estabelecidas (NESHEVA-KIOSSEVA, 2021; FEITOSA; GARCIA, 

2022). 

Contudo, a literatura existente com relação ao tema de pesquisa é incompleta, 

pois contém muito sobre a gestão organizacional, mas oferece menos orientação 

sobre como enfrentar as incertezas de um Choque Exógeno (NESHEVA-KIOSSEVA, 

2021). Havendo uma lacuna no entendimento de como a percepção de crise nas 

organizações (TASKAN et al., 2022) e a capacidade de absorver o choque e aprender, 

influencia a capacidade em manter a empresa.  

Após a realização da RSL, não foi encontrado um modelo semelhante ao 

proposto nesta pesquisa. Du e Chen (2018) e Bao et al. (2020) contribuíram para a 

compreensão da relação entre Ambidestria Organizacional e desempenho 

empresarial no contexto de mudanças ambientais, mas ainda falta um modelo que 

integre esses conceitos com a percepção de crise e a Capacidade Absortiva em um 

ambiente VUCA e BANI. Shi et al. (2020) e Yunita et al. (2023) abordaram aspectos 
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do dinamismo ambiental e sua influência na Ambidestria Organizacional, porém, não 

exploraram o papel crucial da TI na adaptação estratégica a choques exógenos. 

Por outro lado, a maior parte da literatura sobre TI foca na gestão de desastres 

para ajudar na resposta a crises (BEYDOUN et al., 2018; REUTER; KAUFHOLD, 

2018), mas, como observado por Carugati et al. (2020, p. 763), “falta fornecer 

estruturas teóricas e modelos que possam ajudar a compreender o uso de TI face aos 

Choques Exógenos”. Em tempos normais, a TI tem sido amplamente estudada na 

promoção da Ambidestria Organizacional, como no contexto de programas de 

transformação de TI  (NEWELL et al., 2003; GREGORY et al., 2015) ou na exploração 

de oportunidades digitais (BAUMBACH et al., 2020; PARK; PAVLOU; SARAF, 2020), 

mas oferece poucas perspectivas para crises (CARUGATI et al., 2020). 

Na capacidade de absorção, as empresas podem descobrir rapidamente 

ameaças potenciais de um choque, ganhando tempo para preparar uma resposta 

adequada (CRAIGHEAD et al., 2007). Empresas com alta Capacidade Absortiva são 

mais capazes de utilizar recursos de conhecimento externo para desenvolver 

respostas empreendedoras em caso de disrupções (VAN DOORN; HEYDEN; 

VOLBERDA, 2017). No entanto, Stentoft, Mikkelsen e Wickstrom (2023) indicam que, 

embora a Capacidade Absortiva seja frequentemente referida como uma capacidade 

dinâmica vital para criar e aplicar proativamente novos conhecimentos, existe uma 

limitação específica do domínio que as empresas enfrentam ao absorver novos 

conhecimentos externos. 

Esta pesquisa avaliou o impacto dos Choques Exógenos na Ambidestria 

Organizacional, considerando a Percepção de Crise e a Capacidade Absortiva como 

fatores críticos de sucesso para a adaptação organizacional. A justificativa para tal 

investigação é dupla: para os líderes organizacionais, oferece estratégias de 

sobrevivência e prosperidade em ambientes desafiadores; para os acadêmicos, 

expande o mapa teórico da gestão estratégica e da teoria organizacional. 

1.2. PROBLEMA E QUESTÃO DE PESQUISA 

Em um ambiente econômico turbulento, marcado por múltiplos desafios e 

mudanças, as organizações devem adaptar o seu sistema de gestão para manter ou 

aumentar a sua produtividade e vantagem competitiva.  
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Essa adaptação passa por uma série de decisões gerenciais interconectadas 

que estabelecem os objetivos e modalidades de atuação, assegurando o equilíbrio 

econômico-financeiro (MINCIU; BERAR; DOBREA, 2020). O processo de gestão 

organizacional envolve a tomada de inúmeras decisões e a escolha entre múltiplas 

alternativas para alcançar resultados que garantam o desempenho econômico-

financeiro (MINCIU; BERAR; DOBREA, 2020).  

Diante de tal complexidade e incerteza, a pergunta que orienta esta 

investigação é: “Como os Choques Exógenos influenciam a Ambidestria 

Organizacional dentro do contexto dos ambientes VUCA e BANI, empregando TI para 

ampliar sua Capacidade Absortiva e melhorar a Percepção de Crises, em resposta 

estratégica a esses desafios?” 

1.3. OBJETIVOS 

Os propósitos centrais dessa pesquisa se concentram na inter-relação entre a 

Ambidestria Organizacional e os Choques Exógenos em cenários caracterizados pela 

volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade (VUCA) e pela fragilidade, 

ansiedade, não linearidade e incompreensibilidade (BANI). Adicionalmente, visa-se 

compreender como a TI pode influenciar a capacidade das organizações de perceber 

e responder a crises, bem como absorver e aplicar conhecimento novo, fortalecendo 

assim sua resiliência e adaptabilidade. 

1.3.1. Objetivo Geral 

Para responder à questão de pesquisa proposta, este estudo tem como 

objetivo: Analisar a influência dos Choques Exógenos na Ambidestria Organizacional 

em ambientes VUCA e BANI e o papel da Tecnologia da Informação (TI) na Percepção 

de Crise e na Capacidade Absortiva das organizações, diante do choque, a fim de se 

desenvolver um Framework destas relações. 

1.3.2. Objetivos específicos 

Para cumprir o objetivo dessa pesquisa, alguns objetivos específicos foram 

estabelecidos: 

• Examinar os efeitos dos Choques Exógenos na capacidade das 

organizações de manter a Ambidestria, ou seja, a habilidade de explorar 
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competências atuais enquanto exploram novas oportunidades em 

ambientes VUCA e BANI. 

• Avaliar como a Percepção de Crise influencia a resposta organizacional 

aos Choques Exógenos e determinar os fatores que contribuem para uma 

percepção mais aguçada nesses contextos. 

• Explorar a relação entre a Capacidade Absortiva e a Ambidestria 

Organizacional, buscando entender como as organizações podem 

absorver conhecimento externo e aplicá-lo para manter ou melhorar seu 

desempenho em cenários de alta incerteza e complexidade. 

• Identificar o impacto da TI como mediadora na relação entre a Percepção 

de Crise e a Capacidade Absortiva das organizações. 

• Desenvolver e validar um modelo que integre Choques Exógenos, 

Percepção de Crise, Tecnologia da Informação e Capacidade Absortiva no 

contexto da Ambidestria Organizacional em ambientes VUCA e BANI. 

A busca por atingir esses objetivos fomentará o entendimento aprofundado 

sobre como as organizações podem navegar com sucesso em ambientes 

desafiadores e em constante transformação, utilizando estrategicamente a TI para 

sustentar e promover a Ambidestria Organizacional. 

1.4. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA 

A justificativa para essa pesquisa é analisar o impacto dos Choques Exógenos 

na Ambidestria Organizacional, com ênfase na função da TI, sustentada por aspectos 

essenciais que beneficiam tanto o campo acadêmico quanto empresarial, descritas a 

seguir. 

A pesquisa foi ancorada no entendimento contemporâneo dos negócios como 

descritos pelos ambientes VUCA e BANI, refletindo a natureza fluida e incerta do 

mundo moderno (TASKAN; JUNÇA-SILVA; CAETANO, 2022; ZAKHAROV, 2022; 

ZADORINA et al., 2023). A pesquisa investigou como as organizações podem manter 

a Ambidestria Organizacional em face da volatilidade, incerteza, complexidade e 

ambiguidade, e como a fragilidade, ansiedade, não linearidade e incompreensibilidade 

desses ambientes influenciam suas operações. 

Os pesquisadores Tushman e O’Reilly (1996) e March (1991) fornecem um 

alicerce teórico para a Ambidestria Organizacional, definindo-a como a habilidade de 
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uma organização explorar eficientemente as competências correntes enquanto 

explora simultaneamente novas oportunidades. A pesquisa visa explorar como essa 

habilidade é importante para a sobrevivência e o sucesso em ambientes de negócios 

dinâmicos, sujeitos a Choques Exógenos (O’REILLY; TUSHMAN, 2013; AGOSTINI; 

NOSELLA; FILIPPINI, 2016). 

Reconhecendo a lacuna identificada por Carugati et al. (2020), que aponta para 

a necessidade de estruturas teóricas e modelos que possam ajudar a compreender o 

uso da TI em face de Choques Exógenos, esta pesquisa explora como a TI pode ser 

um facilitador crítico para a Ambidestria Organizacional. Utilizando insights de autores 

como El Sawy e Pavlou (2008) e Berti e Simpson (2021), e aborda como a TI pode 

melhorar a Percepção de Crise e a Capacidade Absortiva das organizações, 

permitindo a identificação e resposta rápida a ameaças potenciais. 

Esta pesquisa foi fundamentada na literatura que discute o impacto dos 

Choques Exógenos nas organizações (MEYER; BROOKS; GOES, 1990; 

RÖGLINGER et al., 2022) e como a Ambidestria Organizacional pode ser um 

mecanismo para equilibrar a exploração e explotação em resposta a esses choques. 

A pesquisa procura compreender como as organizações podem utilizar a TI para 

transformar dados em insights acionáveis (CAMISÓN; FORÉS, 2010; SNOEIJERS; 

POELS, 2018), promovendo a flexibilidade e adaptabilidade necessárias para 

enfrentar a incerteza. 

Esta pesquisa tem uma relevância prática para os líderes empresariais, 

orientando-os sobre a importância da TI para manter a Ambidestria Organizacional e 

responder efetivamente a crises. Teoricamente, esta pesquisa busca expandir a 

compreensão do papel da TI em ambiente VUCA e BANI, pretendendo contribuir 

significativamente para o campo da gestão estratégica e da teoria organizacional. 

Portanto, a pesquisa proposta não só responde às chamadas recentes da 

literatura acadêmica para um estudo mais aprofundado da interação entre Ambidestria 

Organizacional, TI e Choques Exógenos, mas também se propõe a oferecer 

orientações estratégicas fundamentadas para a prática de gestão em ambientes cada 

vez mais complexos e imprevisíveis. 



24 
 
 

 

1.5. DELIMITAÇÃO DO TEMA 

Na área de tomada de decisão, o foco dessa pesquisa será exclusivamente na 

abordagem da Ambidestria Organizacional, delineando como os profissionais de TI, 

diante de mudanças rápidas e concorrência acirrada, podem equilibrar eficientemente 

a exploração de novas oportunidades com a explotação de competências já 

existentes. Ela reconhece que a dinâmica do ambiente moderno, caracterizado pela 

alta volatilidade e pela rápida evolução das expectativas das partes interessadas, 

tanto internas como externas, exerce influência significativa nas decisões estratégicas 

das organizações (NORDIN et al., 2021). 

A delimitação dessa pesquisa concentra-se em validar uma série de escalas 

para mensurar o impacto de Choques Exógenos na aplicação da Ambidestria 

Organizacional dentro de ambiente VUCA e BANI. Em particular, a pesquisa 

examinará a percepção de incerteza tecnológica, reconhecendo a velocidade com que 

as novas TIs são adotadas e o impacto que isso tem sobre a gestão organizacional 

(SONG; MONTOYA-WEISS, 2001). 

Além disso, este trabalho avaliará como a TI atua como uma variável 

moderadora na relação entre 'Percepção de Crise' e 'Capacidade Absortiva', 

considerando a capacidade das organizações de absorver e aplicar novos 

conhecimentos em resposta a choques externos.  

A pesquisa não se limitará a examinar a TI apenas como uma ferramenta 

operacional, mas também como um facilitador estratégico que pode influenciar a 

maneira como as organizações percebem e respondem a crises, realçando assim seu 

papel no reforço da resiliência organizacional e na promoção da Ambidestria 

Organizacional. 

1.6. ESTRUTURA DA PESQUISA 

A pesquisa desenvolvida e apresentada nessa tese foi estruturada em sete 

capítulos, como apresentado a seguir.  

No capítulo 2 é apresentado a estrutura para construção do modelo teórico 

conceitual e a bibliometria sobre o Choque Exógeno, representado como um dos 

pilares principais desta pesquisa, com uma discussão sobre a natureza dos Choques 

Exógenos e seu impacto nas organizações. Seguidos da apresentação do ambiente 
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VUCA e BANI, em que está inserido a pesquisa; os conceitos de Ambidestria 

Organizacional, ressaltando sua relevância para inovação e eficiência operacional; 

Análise da Percepção de Crise e Capacidade Absortiva; o papel da TI como 

moderador na relação entre Percepção de Crise e Capacidade Absortiva; Revisão 

Sistemática da Literatura (RSL); o modelo teórico conceitual da pesquisa; e a 

formulação de hipóteses que estabelecem relações entre os conceitos discutidos com 

base na revisão da literatura. 

No capítulo 3, detalha-se os métodos de pesquisa, através da: Descrição da 

abordagem metodológica escolhida e o design da pesquisa. 

O capítulo 4, apresenta o plano de coleta dos dados da Survey, o universo da 

amostra, a coleta dos dados durante a fase de testes e coleta de dados da pesquisa. 

Enquanto o capítulo 5 divulga os resultados obtidos, através da apresentação dos 

resultados das análises estatísticas, com a confirmação ou refutação das hipóteses 

baseadas nos resultados, sintetizando as principais descobertas. 

No capítulo 6, é apresentado as discussões, contribuições e limitações, e no 

capítulo 7 as conclusões e estudos futuros.  
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2. REVISÃO DA LITERATURA 

Inicialmente, a pesquisa teve como foco o construto Choques Exógenos, 

definindo-o como eventos imprevistos originários de fora do sistema econômico que 

têm o potencial de impactar significativamente as organizações globais (RÖGLINGER 

et al., 2022).   

Esses choques desafiam o equilíbrio entre a exploração de novas 

oportunidades e a explotação de recursos já existentes, destacando a importância de 

uma análise profunda sobre como tais eventos influenciam o funcionamento e as 

estratégias das organizações (BAO et al., 2020).  

A discussão sobre Choques Exógenos é vital para compreender a dinâmica de 

adaptação e resposta organizacional a perturbações inesperadas, preparando o 

terreno para uma exploração mais aprofundada da Ambidestria Organizacional no 

contexto de incertezas globais (POSEN; LEVINTHAL, 2012; SHI; SU; CUI, 2020; 

FEITOSA; GARCIA, 2022). 

Este enfoque nos Choques Exógenos serviu como base para a plataforma 

teórica da Tese, conforme ilustra a Figura 1. 

Figura 1 – Plataforma teórica da Tese. 

 

Fonte: elaborada pelo autor. 

 

A plataforma teórica da Tese foi embasada em uma ampla pesquisa 

bibliográfica, iniciando-se com uma pesquisa bibliométrica (detalhada na Figura 3, 
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subcapítulo 2.1), refletindo as tendências e os debates centrais no campo dos 

Choques Exógenos.  

Este capítulo se expande para abordar os construtos VUCA e BANI, 

Ambidestria Organizacional, Percepção de Crise, Capacidade Absortiva e a TI.  

A análise se aprofunda em como os ambientes VUCA e BANI forçam as 

organizações a reavaliarem suas estratégias operacionais e inovativas, no 

enfrentamento das transformações e incertezas da realidade atual (BODENHAUSEN; 

PEERY, 2009;WANG et al., 2022). 

Este conjunto de trabalhos acadêmicos recuperado na pesquisa bibliométrica 

sobre VUCA e BANI serviram como precursores para uma discussão aprofundada 

sobre a Ambidestria Organizacional, para entender como as empresas podem 

simultaneamente explorar novas possibilidades enquanto otimizam eficiências 

existentes para manter a competitividade e a relevância em um mundo em constante 

mudança. 

A Ambidestria Organizacional é destacada como um elemento importante para 

a sobrevivência e o sucesso organizacional em tempos de incerteza (RAISCH; 

BIRKINSHAW, 2008; KRANZ; HANELT; KOLBE, 2016), característica dos ambientes 

VUCA e BANI. Este capítulo analisará a capacidade de uma organização de se 

adaptar e responder a Choques Exógenos, mantendo um equilíbrio entre inovação e 

eficiência operacional, essencial para sua sustentabilidade a longo prazo.  

Complementando a plataforma teórica, será apresentado a Percepção de Crise 

e a Capacidade Absortiva como mediadores significativos que influenciam como as 

organizações respondem a esses choques.  

Enfatizando tanto a importância da Percepção de crise na formulação de 

estratégias adaptativas (HAZAA; ALMAQTARI; AL-SWIDI, 2021; VLADU, 2023) , num 

cenário onde as premissas de VUCA e BANI oferecem um guia para a navegação 

através de incertezas. Quanto a habilidade de reconhecer o valor de novas 

informações, assimilá-las e aplicá-las nas organizações, através da Capacidade 

Absortiva, como um mecanismo de aprendizagem organizacional em resposta a crises 

(BRUNDAGE et al., 2018; GHASEMAGHAEI; CALIC, 2019; BERTI; SIMPSON, 2021).  
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Os conceitos de Percepção de Crise e Capacidade Absortiva serão explorados 

em conjunto com a TI como moderadora, facilitando assim uma resposta 

organizacional aos Choques Exógenos. 

Por fim, o capítulo conduzirá a uma formulação de hipóteses baseada na 

revisão da literatura, propondo relações entre os construtos identificados para fornecer 

uma compreensão profunda e abrangente do tema.  

O embasamento teórico prepara o terreno para uma RSL, que utiliza todos os 

construtos chave para explorar o campo de estudo e analisar o ineditismo e a 

relevância dentro do contexto acadêmico atual.  

Para os construtos de Ambidestria Organizacional, VUCA e BANI, Percepção 

de Crise, e Capacidade Absortiva, recorreu-se a quatro artigos de RSL´s existentes 

(Figura 2), sobre cada construto, acima citado (exceto o construto moderador 

“Tecnologia da Informação”). Esses artigos fornecem uma base sólida para a 

compreensão dessas variáveis no contexto dessa pesquisa, enriquecendo o modelo 

teórico com insights atualizados e pertinentes. 

Figura 2 – RSL´s (existentes), relacionadas aos construtos. 
 

 
 

Fonte: elaborada pelo autor. 
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Juntos, estes construtos oferecerão uma visão de como as organizações 

podem navegar e prosperar em ambientes marcados por incertezas e desafios 

constantes, utilizando as lentes dos ambientes VUCA e BANI para uma análise mais 

aprofundada. 

2.1. REVISÃO BIBLIOMÉTRICA PARA A ANÁLISE DO CHOQUE EXÓGENO 

Choque Exógeno, conforme Röglinger et al. (2022), é definido como um evento 

inesperado e de alta magnitude que ocorre fora do sistema econômico ou 

organizacional, mas que possui a capacidade de impactar significativamente suas 

operações e estratégias. Esses choques são caracterizados por sua imprevisibilidade 

e potencial para exigir uma reorientação substancial nas estruturas e processos 

organizacionais. 

O conceito de Choques Exógenos, apesar de sua natureza imprevisível e de 

baixa probabilidade, desempenha um papel significativo nos campos da 

macroeconomia, gestão, cadeia de suprimentos e sistemas de informação, 

influenciando profundamente a Ambidestria Organizacional em ambientes 

contemporâneos (FEDOROWICZ; GOGAN; RAY, 2004; LEE, 2004; LYYTINEN; 

NEWMAN, 2008; FRIDGEN; STEPANEK; WOLF, 2015; SINGH et al., 2021). E Li e 

Tallman (2011), ressaltam a importância de examinar como esses eventos afetam a 

capacidade de Ambidestria nas organizações. 

Trkman e McCormack (2009) argumentam que, devido à sua imprevisibilidade, 

Choques Exógenos não podem ser facilmente incorporados nas estratégias de 

gerenciamento de riscos das organizações, o que coloca em questão as práticas 

tradicionais de planejamento e execução estratégica.  

Essa observação é essencial para compreender como organizações podem 

manter a Ambidestria Organizacional, equilibrando a exploração de novas 

oportunidades com a explotação de recursos existentes (LUKOSCHEK et al., 2018; 

MALIK et al., 2019), em face de tais choques. 

Perolari e Sborgia (2021) destacam que, embora Choques Exógenos como 

guerras, epidemias e desastres naturais tenham sido amplamente documentados, a 

pandemia da Covid-19 apresentou desafios sem precedentes. Foss (2020) e 

Enderwick e Buckley (2020) reforçam essa visão, salientando que a pandemia exigiu 

uma reavaliação das estratégias organizacionais existentes, demonstrando a 



30 
 
 

 

necessidade de uma abordagem mais dinâmica e flexível para a gestão estratégica, 

especialmente em momentos de crise. 

A adaptação da revisão bibliométrica realizada por Baptestone, Costa e Martins  

(2023) sobre o termo "Choques Exógenos", foi baseada em 285 artigos avaliados no 

Web of Science até novembro de 2023, que fornece uma visão abrangente sobre a 

evolução e as tendências do tema na literatura acadêmica.  

Utilizou-se como critério de escolha dos artigos a combinação das palavras-

chave “exogenous shock” or “exogenous shocks”, conforme apresentado na Figura 3. 

Figura 3 – Fases da pesquisa bibliométrica, considerando todos os anos, desde a origem da 
expressão, até novembro/2023. 

 

 
Fonte: adaptado de Baptestone, Costa e Martins (2023).  

 

A análise do tema foi feita levando-se em consideração: a evolução temporal 

das publicações e citações, a identificação dos principais periódicos, os principais 

autores e suas obras relacionadas ao tema e os principais termos relacionados a 

“Choques Exógenos”. Constatou-se que o tema aparece pela primeira vez em 1992, 

mas que continua sendo discutido nas produções científicas até novembro de 2023 

(Figura 4). 
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Figura 4 – Artigos sobre choques exógenos, entre os anos de 1992 e novembro de 2023. 

 
Fonte: adaptado de Baptestone, Costa e Martins (2023). 

A análise revelou que o interesse pelo tema "Choque Exógeno" aumenta 

significativamente durante períodos de crise, com picos de publicação em 2008 (crise 

do sub-prime), 2014 (crises financeiras e recessão), 2018 (desaceleração econômica) 

e 2021 (pandemia da Covid-19), sugerindo uma relação direta entre a ocorrência de 

Choques Exógenos e o aumento do interesse acadêmico pelo tema (BAPTESTONE; 

COSTA; MARTINS, 2023). 

Os achados de Baptestone, Costa e Martins (2023) também indicam que os 

artigos mais citados sobre Choques Exógenos, como os de Uzzi (1997) e Chatterji e 

Toffel (2010), conforme Tabela 1, concentram-se em aspectos organizacionais 

amplos, como a influência de redes nos resultados organizacionais e econômicos. 

Essa tendência sugere que o impacto dos Choques Exógenos nas organizações é um 

tema de considerável importância e relevância acadêmica, que merece atenção 

especial. 

Tabela 1 – Autores mais citados entre 1992 e 2023. 

Autor (ano), Journal Total de citações Citações por ano 

Uzzi (1997), Administrative Science 
Quarterly 

5.135 190 

Chatterji e Toffel (2010), Strategic 
Management Journal 

272 19 

Glynn e Lounsbury (2005), Journal of 
Management Studies 

247 13 

Vergne (2012), Academy of Management 
Journal 

220 18 

Alvarez e Barney (2010), Academy of 
Management Annals 

203 15 
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Autor (ano), Journal Total de citações Citações por ano 

Newey e Zahra (2009), British Journal of 
Management 

183 12 

Kriauciunas e Kale (2006), Strategic 
Management Journal 

150 8 

Tan e Netessine (2014), Management 
Science 

141 14 

Kang e Stulz (2000), The Journal of 
Business 

128 5 

Williams e Vorley (2014), Entrepreneurship 
& Regional Development 

127 13 

Fonte: Baptestone, Costa e Martins (2023). 

A rede de co-ocorrência das palavras, ilustrada na Figura 5, revela uma divisão 

clara entre os termos "impacto" e "performance", com "impacto" associado a termos 

como "gerenciamento", "inovação", e "mercado", indicando a preocupação central 

com os efeitos dos Choques Exógenos na gestão e inovação organizacional. Por outro 

lado, o termo "performance" relaciona-se com a necessidade de informações para 

orientar decisões estratégicas em resposta a esses choques (BAPTESTONE; 

COSTA; MARTINS, 2023). 

Figura 5 – Rede de co-ocorrência das palavras relacionadas ao tema “choques exógenos”. 

 

 
Fonte: elaborada por Baptestone, Costa e Martins (2023) com o software Bibliometrix, criado por Aria 
e Cuccurullo (2017).  

 

Os termos mais citados e que constam na Figura 5 significam: Impact = 

Impacto; Management = Gerenciamento; Innovation = Inovação; Market = Mercado; 
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Performance = Desempenho; Model = Modelo; Corporate = Corporação; e 

Governance = Governança. 

A evolução temática dos trabalhos sobre Choques Exógenos, conforme 

mostrado na Figura 6, destaca a crescente importância do "impacto" desses eventos 

ao longo do tempo, especialmente durante períodos de crise. A adição dos termos 

"comportamento" e "legitimidade" em 2023 enfatiza a relevância de considerar o 

comportamento humano e a legitimidade das ações organizacionais em resposta aos 

Choques Exógenos (BAPTESTONE; COSTA; MARTINS, 2023).  

Figura 6 – Evolução temática relacionando as palavras mais usadas nos artigos sobre choques 
exógenos. 

 

Fonte: adaptado de Baptestone, Costa e Martins (2023) com o software Bibliometrix, criado por Aria e 
Cuccurullo (2017).  

 

Em relação às revistas que mais publicaram o tema “Choques Exógenos” 

(Tabela 2), destaca-se a revista Management Science, com 31 artigos publicados 

(BAPTESTONE; COSTA; MARTINS, 2023). De acordo com o Journal Citation 

Reports, essa revista tem um fator de impacto de 4,219 (resultado de 2018).  

A Management Science é uma revista acadêmica revisada por pares que 

abrange pesquisas sobre todos os aspectos da gestão relacionados à estratégia, ao 

empreendedorismo, à inovação, à Tecnologia da Informação e às organizações. Ela 

também abrange todas as áreas funcionais de negócios, como contabilidade, 

finanças, marketing e operações. É publicada pelo Institute for Operations Research 

and the Management Sciences e foi criada em 1954 pelo precursor do instituto West 

Churchman, que foi o editor-chefe fundador (MANAGEMENT SCIENCES, 2023). 
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Tabela 2 – Revistas que mais publicaram sobre o tema “choques exógenos”. 

Revistas 
Quantidade de 

artigos 

Management Science 31 

Strategic Management Journal 17 

Emerging Markets Finance and Trade 11 

Australian Journal of Management 6 

Corporate Governance-An International Review 7 

Journal of Business Research 8 

British Journal of Management 6 

Computational Economics 5 

Mis Quarterly 6 

International Journal of Emerging Markets 5 

Journal of International Business Studies 4 
 

Fonte: adaptado de Baptestone, Costa e Martins (2023). 

 

Conforme Baptestone, Costa e Martins (2023), ao se verificar a evolução das 

publicações na revista Management Science (Figura 7), notam-se os picos de 

publicações ligadas aos choques exógenos nos momentos de crise (2014, com a crise 

financeira e a recessão; 2018, com a desaceleração do crescimento; e 2022, com a 

pandemia da Covid-19). Uma exceção foi a crise de 2008 (referente ao sub-prime nos 

Estados Unidos), pois, como mostra a Figura 4, o tema demorou para ganhar força na 

quantidade de publicações. Isso mostra uma tendência específica em relação ao 

significativo crescimento de pesquisas em momentos de crise, e que são elas as 

impulsionadoras do tema. 

Figura 7 – Evolução dos artigos na revista que mais publicou sobre o tema “choques exógenos”. 

 

Fonte: adaptado de Baptestone, Costa e Martins (2023). 
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Baseado em Baptestone, Costa e Martins (2023), após a análise do resumo 

dos 285 artigos, estes foram categorizados (Tabela 3) para que fosse possível verificar 

a quantidade de assuntos específicos que utilizam o termo “choques exógenos” e 

saber quais categorias foram as mais abordadas desde o surgimento da expressão 

em 1992.  

Tabela 3 – Categorias dos choques, conforme artigos avaliados. 

Categoria dos Choques 
Quantidade de 

artigos por categoria 

Econômico/Financeiro 57 

Choque exógeno (em geral) * 52 

Saúde 48 

Legislação 28 

Política 23 

Empresarial 18 

Social 12 

Tecnologia da Informação 9 

Cadeia de Suprimentos 6 

Desastres/caráter antropogênico, natural e de saúde 6 

Redes 6 

Não se aplica ** 5 

Guerra 4 

Uso de Modelo/Ferramenta 4 

Esportivo 2 

Fiscal 2 

Terrorismo 2 

Oportunidade 1 
*Artigos não especificaram o tipo de choque exógeno; **artigos não informaram, no resumo, que o 

artigo tem relação com o tema “choques exógenos”. 

 
Fonte: adaptado de Baptestone, Costa e Martins (2023). 

 

Conforme Baptestone, Costa e Martins (2023), a primeira categoria, dentro de 

“choques exógenos”, intitula-se “Econômico/financeiro” (57 artigos), na qual os 

assuntos mais abordados foram: ações (16 artigos), mercado (13 artigos), crise 

financeira (12 artigos), crédito (9 artigos) e tratados (7 artigos). Em segundo lugar, não 

foi possível categorizar 52 artigos, pois eles trataram a expressão “choques exógenos” 

de forma genérica, sem especificar o tipo de choque (BAPTESTONE; COSTA; 

MARTINS, 2023).  

Em terceiro lugar, a categoria que chamou atenção estava relacionada à saúde 

(48 artigos), pois, destes artigos, apenas dois estavam relacionados à saúde 

associada ao tratamento de doenças ligadas ao tabagismo e poluição atmosférica, 

enquanto os demais (46 artigos) estavam relacionados à pandemia da Covid-19. A 
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distribuição dos artigos (Figura 8), ao longo dos anos entre 2020 e 2023, com o seu 

auge em 2022, com 19 artigos (o que contribuiu significativamente com o crescimento 

da curva em 2022, conforme Figura 4), com uma possível saturação sobre o tema 

“Covid-19” em 2023, confirma que o fenômeno apresentou picos de crescimento na 

publicação de artigos toda vez que ocorreu um momento de crise (BAPTESTONE; 

COSTA; MARTINS, 2023). 

Figura 8 – Quantidade de artigos relacionados à pandemia (por ano) ligados ao tema “choques 
exógenos”. 

 

Fonte: adaptado de Baptestone, Costa e Martins (2023). 

 

Em quarto lugar, conforme Baptestone, Costa e Martins (2023), a categoria 

“Legislação” (28 artigos) ainda apresentou alguma concentração nos assuntos mais 

abordados: regulatório (8 artigos), Sox (6 artigos), fusões e aquisições (3 artigos), 

ambiental (2 artigos), propriedade (2 artigos), trabalho (2 artigos) e os demais 

assuntos, que apresentaram apenas um artigo cada: biofarmacêuticos, familiar, 

marcas, consumidores e litígio. Em relação às demais categorias, há diversos 

assuntos dentro de cada uma delas, não sendo possível o agrupamento. 

Após a categorização dos artigos, notou-se que os assuntos de maior 

relevância, ligados ao tema, foram “econômico/financeiro” e “saúde”, isso porque os 

choques estão diretamente ligados às crises que ocorreram, o que desperta o 

interesse na avaliação do fenômeno e poderá ser uma característica em relação ao 

tema e sua evolução (BAPTESTONE; COSTA; MARTINS, 2023). 

1

9

19

17

2020 2021 2022 2023

Quantidade de artigos relacionados à Pandemia Covid-19, por ano
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Em resumo, a literatura revisada sugere que Choques Exógenos, por sua 

natureza imprevisível e potencialmente devastadora, representam um desafio 

significativo para a Ambidestria Organizacional (SHI; SU; CUI, 2020; FEITOSA; 

GARCIA, 2022). A capacidade de uma organização de responder eficazmente a esses 

choques, adaptando suas estruturas, processos e estratégias, torna-se um aspecto 

crítico para sua sobrevivência e sucesso em longo prazo (TRAN, 2009; SCHMITT; 

PROBST; TUSHMAN, 2010;  SHI; SU; CUI, 2020; BUCK et al., 2022).  

Portanto a revisão bibliométrica permitiu a criação da hipótese H1: 

• “Choques Exógenos têm um efeito negativo sobre a Ambidestria 

Organizacional”.  

A H1 é justificada pelo reconhecimento de que esses eventos exigem uma 

reorientação substancial das organizações, desafiando sua capacidade de manter um 

equilíbrio entre exploração e explotação. 

2.2. ENTENDENDO AMBIENTES VUCA E BANI 

Em um mundo cada vez mais marcado por rápidas transformações e 

incertezas, a noção de VUCA tornou-se um conceito-chave para compreender os 

desafios contemporâneos enfrentados por organizações e líderes. O termo VUCA, 

que se refere à Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade, foi 

originalmente utilizado pelos militares dos Estados Unidos na década de 1990 e tem 

sido amplamente adotado no vocabulário de negócios (WANG et al., 2022). 

A sigla VUCA é uma ferramenta para descrever a natureza dinâmica e por 

vezes caóticas da realidade atual. A volatilidade é caracterizada por mudanças 

rápidas e imprevisíveis, onde a natureza, velocidade, volume e magnitude das 

mudanças podem se alterar rapidamente (BODENHAUSEN; PEERY, 2009). Este 

aspecto destaca a necessidade de agilidade e flexibilidade na cultura organizacional 

para responder prontamente às flutuações do mercado. 

A incerteza surge quando informações relevantes são indisponíveis ou 

desconhecidas, tornando difícil prever eventos futuros e seus possíveis impactos 

(TASKAN; JUNÇA-SILVA; CAETANO, 2022). Isso exige das organizações uma 

gestão eficaz do conhecimento e a capacidade de se manterem atualizadas com as 

últimas informações. 
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A complexidade envolve múltiplas dimensões inter-relacionadas que podem 

influenciar uma organização, exigindo uma reestruturação ativa para gerenciar a rede 

interligada de informações e procedimentos (TASKAN et al., 2022). Líderes devem 

ser capazes de entender e navegar nessas complexidades para tomar decisões 

eficazes. 

A ambiguidade ocorre quando a informação relevante está disponível, mas seu 

significado não está claro (BODENHAUSEN; PEERY, 2009). Isso requer que as 

organizações experimentem com as atividades de gestão para desvendar os 

significados ocultos e tomar decisões informadas.  

Para a análise do tema VUCA foi utilizada a RSL de Taskan et al. (2022), com 

o objetivo principal de revisar sistematicamente o acrônimo VUCA, além de obter um 

mapa conceitual para analisar as sobreposições dos componentes do VUCA e suas 

relações em ambientes organizacionais. Sendo que até novembro de 2023 não foi 

localizada uma RSL mais recente sobre o assunto, utilizando os filtros: (“VUCA” AND 

“systematic review"). 

O primeiro artigo encontrado que abordou a sigla VUCA foi desenvolvido por 

Bodenhausen e Peery (2009). Conforme Taskan et al. (2022), a Figura 9 mostra que 

a maioria dos artigos VUCA foi publicada entre 2017 e 2021, evidenciando o recente 

crescimento do corpo de literatura e a importância do VUCA. Os artigos foram 

publicados em periódicos de alto nível, abrangendo áreas como negócios, gestão e 

contabilidade. A variedade de temas de pesquisa dos periódicos dentro dessas 

amplas categorias reflete a natureza multidisciplinar do tópico e o crescente interesse 

que está recebendo de diversas comunidades de pesquisa. 

Figura 9 – Número de artigos sobre VUCA até 2021. 

 

Fonte: Baseado em Taskan et al. (2022, pg. 6). 
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Para o estudo de Taskan et al. (2022) foram analisados artigos publicados até 

2021, e a coleta de dados resultou em um total de 833 estudos iniciais; após todo o 

processo de triagem, 26 artigos foram escolhidos para o estudo, detalhados no 

Quadro 1. Após analisar e sintetizar a literatura, descobriram-se 39 elementos que 

parecem descrever o VUCA (os principais elementos são apresentados na Figura 10), 

dos quais nove emergiram para volatilidade, dez para incerteza, oito foram 

encontrados para fundamentar a complexidade e doze caracterizam a ambiguidade. 

Taskan et al. (2022) apresentaram os significados mais comumente associados 

a cada construto dentro da abordagem VUCA, sem sobreposição, que podem 

aumentar a precisão dos gestores em lidar com ambientes difíceis. O mapa conceitual 

da Figura 10 mostra que, em geral, a volatilidade foi encontrada principalmente ligada 

à mudança; a incerteza, à natureza imprevisível dos eventos; a complexidade, à 

quantidade de fatores e suas múltiplas relações; e a ambiguidade parecia ser o 

resultado da incapacidade de entender e interpretar o significado do que acontece 

(seja pela falta de clareza, seja pelas múltiplas interpretações que podem derivar). 

Figura 10 – Mapa conceitual da sigla VUCA. 
 

 
Fonte: Taskan et al. (2022). 

O significado estratégico de cada elemento do VUCA é sua capacidade de 

melhorar a visão e a percepção da organização sobre seu ambiente, auxiliando na 

formulação de forças acionáveis para responder rapidamente às mudanças nesse 

ambiente (WANG et al., 2022). 
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Quadro 1 – Autores seminais para o tema VUCA. 

ID 
Principais autores relacionados 

ao VUCA (Ref. Anexo A) 
Volatilidade  Incerteza Complexidade Ambiguidade 

1 Bodenhausen and Peery (2009); 

Uma dinâmica mudança de 
contexto social. 

A incerteza existe quando 
informação relevante é 
indisponível e, portanto, 
desconhecido. 

Potencialmente múltiplas 
relevantes dimensões. 

A ambiguidade existe 
quando informação 
relevante é disponível, mas 
o significado não está claro. 

2 Sturmberg (2010); 

A volatilidade se refere à 
natureza dinâmica da 
mudança. 

falta de clareza sobre a 
situação atual e futuro. 

a multiplicidade dos 
principais fatores de 
decisão. 

Transmite a nebulosidade 
da realidade, o potencial 
para erros de leitura e a 
significados mistos de 
condições. 

3 Hernandez and Allen (2013) 

As dinâmicas da mudança e 
a velocidade das forças de 
mudança são os 
catalisadores da mudança 

Falta de previsibilidade, a 
perspectivas de surpresa, e 
o senso de consciência e 
compreensão dos 
problemas e eventos 

Confusão de questões, e 
o caos e a confusão que 
cercam uma organização 

nebulosidade da realidade, 
com potencial para erros de 
leitura, e significados mistos 
de condições; confusão de 
causa e efeito. 

4 Bennett and Lemoine (2014); 

As informações estão 
disponíveis e a situação é 
compreensível, mas a 
mudança é freqüente e, às 
vezes, imprevisível. 

Falta de conhecimento 
se um evento terá 
ramificações significativas; 
causa e efeito são 
compreendidos, mas 
não se sabe se um evento 
criará uma mudança 
significativa. 

Muitas partes 
interconectadas 
formando uma rede 
elaborada de informações e 
procedimentos; muitas 
vezes multiforme e 
complicado, mas não 
necessariamente 
envolvendo mudança 

Falta de conhecimento 
“as regras básicas do jogo”; 
causa e efeito não são 
entendido e não há 
precedente para fazer 
previsões 

5 Clayton (2016); 

implica mudanças rápidas 
e instabilidade da situação 
corrente 

Resulta da falta de  
conhecimento da situação e, 
particularmente, do que 
pode acontecer. 

Surge da multiplicidade de 
interconexões entre 
sistemas muitas vezes 
simples 

Surge quando não 
conseguimos entender as 
inter-relações, significado ou 
motivações. 
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ID 
Principais autores relacionados ao 

VUCA (Ref. Anexo A) 
Volatilidade  Incerteza Complexidade Ambiguidade 

6 Sucharita (2016); 

Medida que o ritmo e 
volume de mudança é 
implacável na vida de 
alguém 

Desempenho futuro, mesmo 
quando a situação atual é 
estável. 

Nos diferentes ambientes 
por onde passamos, 
com muitas variáveis de 
decisão e partes 
interessadas 

Escolha de fonte, meios e 
métodos, para atingir o 
desejado resultado. 

7 Webb (2016); 

A natureza dinâmica da 
mudança, e a velocidade de 
mudar forças e mudar 
catalisadores. 

Falta de previsibilidade, as 
perspectivas de surpresa e 
a sensação de consciência 
e compreensão de 
problemas e eventos. 

Multiplas forças, confusão 
de questões e o caos que a 
cercam. 

Nebulosidade da realidade e 
significados mistos de várias 
condições e circunstâncias 

8 Gandhi (2017); 

Em um mundo mais volátil, 
períodos de estabilidade 
podem parecer como uma 
coisa do passado. 

É improvável que o futuro 
seja parceido com o 
passado 

A incerteza é amplificada 
ainda mais pela 
complexidade 

O desconhecido se 
intensifica na complexidade, 
incerteza e 
volatilidade, aumentando a 
ambiguidade 

9 Heinonen et al. (2017); 

Descreve a maior dinâmica 
em muitos campos 
caracterizados por 
“mudança de direção”, por 
uma alta frequência de altos 
e baixos, por mais rápidas 
rupturas de tendências 

Indica uma condição 
fundamental para os 
tomadores de decisão. 

Implica que há uma 
infinidade de fatores 
qualitativamente diferentes 
ou elementos que interagem 
de maneiras diferentes 

Descreve as dificuldades 
para entender e interpretar, 
fenômenos emergente ou 
simplesmente incomuns, 
para entendê-los. 

10 Saleh and Watson (2017); 

O ritmo da mudança no 
negócio, o volume, sua 
magnitude e, portanto, 
o grau de turbulência 
cria volatilidade. 

A falta de conhecimento 
sobre uma situação ou 
um evento, especialmente 
sobre sua relação de causa 
e efeito, e o 
desenvolvimento de longo 
prazo nas decisões 
estratégicas são difíceis. 

As partes interconectadas, 
redes e procedimentos 
dentro da organização, com 
o ambiente de negócios 
externo. 

Confusão de opções 
apresentadas por uma 
situação ou evento e a 
diversidade de resultados 
potenciais em que o 
resultado não pode ser 
claramente descrito. 
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ID 
Principais autores relacionados ao 

VUCA (Ref. Anexo A) 
Volatilidade  Incerteza Complexidade Ambiguidade 

11 Sharif and Irani (2017) 

Onde há uma taxa de 
variação 

Onde há falta de clareza 
sobre resultados presentes 
e futuros 

Onde há vários fatores de 
decisão concorrentes. 

Onde pode haver 
multiplicidade de 
significados 

12 Hartley (2018); 

Diz respeito à natureza, 
velocidade, volume e 
magnitude de mudança, que 
pode se alterar rápido e 
repentinamente 

Diz respeito as dificuldades 
de prever o que pode 
acontecer, e o que pode ser 
os efeitos dessa mudança, 
nas organizações e 
indivíduos 

Aborda o inter-relação da 
dinâmica e processos em 
um sistema, com 
emergência propriedade, 
não apenas aquelas que 
estão planejados (Uhl-Bien 
et al., 2007) 

Diz respeito as dificuldades 
de chegar a uma conclusão 
ver ou significado claro de 
eventos, com uma 
variedade de interpretações 
(Denis et ai., 1996; Baran e 
Scott, 2010) 

13 Kaivo-oja and Lauraeus (2018); 

Significa a natureza, 
velocidade, volume e 
magnitude da mudança sem 
um padrão previsível 
(Lawrence, 2013; Sullivan, 
2012) 

Falta de previsibilidade de 
problemas e eventos 
(Lawrence, 2013; Kingsinger 
e Walch, 2012) 

  É a falta de clareza sobre o 
significado de um evento. 

14 Pandit et al. (2018); 

está relacionada à 
velocidade, magnitude e 
dinâmica da mudança 

É a falta de previsibilidade 
de eventos e questões. 

Problemas confusos 
enfrentados por uma 
organização, levam à 
complexidade 

É a falta de clareza sobre as 
condições enfrentadas 
pela organização (Horney 
et al., 2010) 

15 Robbins (2018); 

Indica caos, onde a previsão 
confiável é impossível e 
onde mudar é regular e 
substancial 

Se refere a dificuldade em 
interpretar coerentemente 
padrões na mudança. 

Entende-se pelo 
ecossistema complexo de 
movimentação das peças 
em qualquer mercado. 

Refere-se à falta 
de capacidade para ler os 
sinais de mercados ou 
consumidores com clareza, 
certeza ou precisão. 
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ID 
Principais autores relacionados ao 

VUCA (Ref. Anexo A) 
Volatilidade  Incerteza Complexidade Ambiguidade 

16 Ungureanu et al. (2018); 

Imprevisibilidade da 
mudança de uma 
organização ao longo do 
tempo, cria dúvidas sobre o 
futuro das condições da 
organização 

Refere-se à falta de 
conhecimento sobre, se um 
evento criará significado 
mudança, mesmo quando a 
causa e mecanismos de 
efeito são claramente 
entendido. 

refere-se as partes 
interligadas de uma 
elaborada rede de 
informações e 
procedimentos 
que são difíceis de 
administrar. 

Refere-se à falta de 
conhecimento sobre o 
básico das regras do jogo e 
à falta de precedente para 
fazer previsões sobre o que 
esperar (Bennett e Lemoine, 
2014) 

17 April and Chimenya (2019); 

A volatilidade denota uma 
situação ou desafio que é 
instável e imprevisível 

A incerteza refere-se a 
situações que se 
caracterizam pela falta de 
saber se um evento é 
significativo o suficiente para 
ter um causa significativa 
(Bennett e Lemoine, 2014). 

Refere-se a uma 
situação ou desafio que é 
caracterizado por muitos 
partes interligadas 

A ambiguidade refere-se 
para situações em que 
existe mais que  uma 
interpretação. Isso está 
intimamente relacionado 
com a definição oferecida 
por Bennett e Lemoine 
(2014) que acredita que a 
ambiguidade é 
caracterizada pela dúvida a 
natureza de causa e efeito. 

18 Bader et al. (2019); 

Refere-se à natureza, 
magnitude e velocidade da 
mudança que ocorre nos 
ambientes interno e externo 
de uma empresa. 

Mesmo que a causa básica 
e 
efeito de uma situação é 
conhecido, há uma falta de 
informação sobre o 
resultado e também o 
mecanismos de mudança 
são desconhecido e muitas 
vezes imprevisível 

Se refere a uma série de 
fatores que devem ser 
levados em consideração, 
em relação a sua variedade 
e o relacionamento entre 
esses fatores. 

A causa dos 
relacionamentos não são 
completamente claro e os 
profissionais não podem 
depender de experiências 
do passado. 
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ID 
Principais autores relacionados ao 

VUCA (Ref. Anexo A) 
Volatilidade  Incerteza Complexidade Ambiguidade 

19 Bello and Campbell (2019); 

  Incerteza significa que 
sabemos causa e efeito, 
mas não tem outras 
informações (Bennett e 
Lemoine, 2014) 

    

20 Billiones (2019); 

A volatilidade vem da 
constante rapidez nas 
mudanças. 

A incerteza vem da 
natureza imprevisível da 
vida moderna. 

A complexidade é vista nas 
várias interconexões, nas 
questões confusas que 
estamos enfrentando a cada 
dia 

A ambiguidade é evidente 
na realidade mista dos dias 
de hoje, nas convergências 
físicas e mundos virtuais. 

21 Geysi et al. (2019); 

A natureza “volátil” do 
mundo se reflete na 
velocidade crescente e na 
natureza da mudança e aa 
maior imprevisibilidade de 
suas causas. 

A falta de capacidade de 
previsão de longo prazo, 
para prever os 
efeitos potenciais do 
eventos é chamado de 
incerteza, e requer 
preparação para o 
inesperado 

    

22 
Hernández-Santibánez and 
Mastrolia (2019); 

São modelados pela 
presença de ruído. 

Falta de conhecimento para 
um agente ativo, devido a 
assimetrias de informação 
entre as partes envolvidas. 

Se mantém quando 
várias entidades interligadas 
interagem, levando a 
problemas cujas soluções 
não são óbvias à primeira 
vista. 

  

23 Horstmeyer (2019); 

Se reflete no aumento do 
tamanho, natureza e 
quantidade de mudança, 
bem como no ritmo 
acelerado ds mudança 
organizacional. 

Refere-se à incapacidade 
para prever problemas e 
eventos. 

Se refere ao estado geral de 
interação das forças e o 
caos nos jogos das 
organizações. 

Nebulosidade da realidade e 
as possíveis 
interpretações das 
condições que afetam 
empresas. 
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Principais autores relacionados ao 

VUCA (Ref. Anexo A) 
Volatilidade  Incerteza Complexidade Ambiguidade 

24 Hadar et al. (2020); 

Está relacionado à natureza, 
velocidade, magnitude e 
dinâmica de mudança 

falta de previsibilidade de 
problemas e eventos 

Confusão de questões em 
torno dos fatores 

Nebulosidade em relação a 
realidade e o significado 
misto das condições. 

25 Andrade et al. (2021);  

um negócio volátil meio 
ambiente é aquele que tem 
flutuações extremas e 
rápidas 

Não há conhecimento 
sobre situações ou eventos, 
especialmente sobre suas 
causas e seus efeitos nos 
relacionamentos. 

Um complexo ambiente 
surge naturalmente com a 
rápida industrialização. 

Há uma confusão sobre 
uma situação ou evento, de 
modo que o resultado não 
pode ser claramente 
descrito 

26 Schulze et al. (2021); 

É caracterizada por 
frequentes e imprevisíveis 
mudanças. 

Refere-se à falta de 
conhecimento se um 
evento, resultará em uma 
significativa mudança 

É a presença de uma rede 
interligada e complicada de 
informações e 
procedimentos. 

É definida como a 
incapacidade de entender a 
causa e efeito. 

Fonte: baseado em Taskan et al. (2022). 

 

  



46 
 
 

 

À medida que o mundo empresarial começou a adotar e adaptar-se ao 

paradigma VUCA, surgiu uma nova realidade, refletindo uma evolução nos desafios 

enfrentados pela sociedade e pelas organizações (ZAKHAROV, 2022). Esta nova era, 

caracterizada pelo acrônimo BANI - frágil, ansioso, não linear e incompreensível - 

oferece uma perspectiva mais atualizada sobre a instabilidade e a incerteza do nosso 

tempo, especialmente evidenciada pela pandemia da COVID-19 e pelas mudanças 

climáticas (ZADORINA et al., 2023). 

O conceito BANI, proposto por Cascio (2020), sugere que vivemos em um 

ambiente onde a fragilidade dos sistemas pode levar a falhas catastróficas, onde a 

ansiedade é uma resposta comum às constantes mudanças, onde a não linearidade 

desafia nossa compreensão das causas e efeitos, e onde a superabundância de 

informações torna difícil discernir o que é relevante. 

A fragilidade dos sistemas modernos ficou evidente com a rápida disseminação 

da COVID-19, demonstrando como uma crise sanitária pode impactar drasticamente 

a economia global e os modos de vida. Esta percepção é muitas vezes acompanhada 

de incerteza e uma urgência de resposta que pode paralisar a tomada de decisão 

(BERTI; SIMPSON, 2021). Esta crise sublinhou a necessidade de sistemas mais 

resilientes e adaptáveis, capazes de responder e recuperar-se de choques 

inesperados. 

Combater a fragilidade com flexibilidade e resiliência, a ansiedade com empatia 

e consciência, a não linearidade com uma compreensão abrangente do contexto, e a 

incompreensibilidade com transparência e intuição, são estratégias propostas por 

Cascio (2020). Estas abordagens fornecem um caminho para navegar efetivamente 

nos ambientes VUCA e BANI. 

A transição do VUCA para o BANI reflete uma evolução na nossa compreensão 

dos desafios globais e na forma como os enfrentamos. Enquanto o VUCA destacou a 

natureza volátil e incerta do mundo, o BANI aprofunda essa compreensão, 

reconhecendo a fragilidade e a complexidade das nossas realidades interconectadas 

(ZAKHAROV, 2022). 

Aprender a operar eficazmente em ambientes VUCA e BANI não é apenas uma 

necessidade estratégica; é um imperativo para a sobrevivência e o sucesso a longo 

prazo (ZADORINA et al., 2023). Assim, o entendimento e a aplicação dos conceitos 
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VUCA e BANI servem como uma orientação fundamental para lidar com as incertezas 

do presente e do futuro. 

Ao adotar uma postura proativa e estratégias adaptativas, indivíduos e 

organizações podem transformar desafios em oportunidades, liderando a mudança 

em um mundo em constante evolução. À medida que se navega pelas águas 

turbulentas e imprevisíveis caracterizadas pelos ambientes VUCA e BANI, onde a 

volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade, juntamente com fragilidade, 

ansiedade, não linearidade e incompreensibilidade, dominam o cenário, surge uma 

necessidade de adaptação e resiliência por parte das organizações. Neste contexto, 

a Ambidestria Organizacional apresenta-se como o farol que guia as organizações 

através dessas águas tempestuosas, permitindo-lhes não apenas sobreviver, mas 

prosperar (STOIBER; MATZLER; HAUTZ, 2022).  

A Ambidestria Organizacional, com sua capacidade de equilibrar e aproveitar 

simultaneamente a eficiência das operações existentes e a inovação necessária para 

a exploração de novas oportunidades, emerge como uma competência fundamental 

para as organizações que desejam manter a relevância e o sucesso em um mundo 

cada vez mais complexo e imprevisível (AGOSTINI; NOSELLA; FILIPPINI, 2016).  

Assim, a seguir, explora-se como a Ambidestria Organizacional se manifesta 

como uma resposta estratégica vital para navegar com sucesso em ambientes VUCA 

e BANI, que será o ambiente em que a pesquisa será desenvolvida. Delineando 

estratégias, práticas e exemplos de como organizações líderes estão implementando 

esta abordagem para garantir sua sobrevivência e prosperidade em tempos de 

mudança constante. 

2.3. AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL 

A Ambidestria Organizacional, conforme definida por Lukoschek et al. (2018) e 

Malik et al. (2019), representa a capacidade de uma organização de gerir dualidades 

e, simultaneamente, perseguir objetivos divergentes e complementares. Este conceito 

é fundamental para alcançar um desempenho organizacional sustentável e manter 

uma vantagem competitiva.  

Zhang, Wu e Cui (2015) complementam essa definição ao caracterizar 

organizações ambidestras como aquelas que exploram competências existentes 

enquanto também buscam novas oportunidades. Essa habilidade de equilibrar 
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exploração e explotação é fundamental para a inovação e eficiência operacional, 

especialmente em contextos marcados pela volatilidade e incerteza dos ambientes 

VUCA e BANI. 

O raciocínio teórico por trás do conceito de Ambidestria, conforme articulado 

por March (1991), ressalta a escolha estratégica entre explorar novas possibilidades 

ou aperfeiçoar práticas existentes. Tushman e O’Reilly (1996) argumentam que, 

diante das constantes mudanças e desafios impostos pelos ambientes, encontrar um 

equilíbrio entre exploração e explotação torna-se uma necessidade estratégica. 

A literatura sugere que alcançar a Ambidestria requer a resolução de conflitos 

internos e demandas concorrentes dentro de ambientes competitivos dinâmicos (AUH; 

MENGUC, 2005; RAISCH; BIRKINSHAW, 2008). Os métodos de produção enxuta, 

que enfatizam eficiência e redução de variância, estão alinhados com a explotação, 

enquanto a exploração é associada com descoberta e adaptabilidade (O’REILLY; 

TUSHMAN, 2008; VAHLNE; JONSSON, 2017). 

Stoiber, Matzler e Hautz (2022) contribuem significativamente para esse campo 

ao revelarem quatro conceitos que permitem a coexistência de modelos de negócios 

tradicionais e disruptivos: separação, integração, integração em fases e Ambidestria 

dinâmica. Esses conceitos podem ser categorizados em termos de alinhamento 

estrutural, temporal e contextual, facilitando a perseguição paralela de exploração e 

explotação. 

Uma RSL realizada por Stoiber et al. (2022) fornece uma visão consolidada das 

estruturas organizacionais propostas para sustentar a Ambidestria. A RSL cobriu 

artigos publicados entre 1995 e 2022, resultando na análise de 58 artigos que 

discutem arranjos estruturais para resolver tensões entre modelos de negócios 

tradicionais e disruptivos. Sendo que até novembro de 2023 não foi localizado uma 

RSL mais recente sobre o assunto, utilizando os filtros: (“Ambidextrous” AND 

“systematic review"). 

O Quadro 2 apresenta os principais autores para o tema “Ambidestria 

Organizacional”, conforme a RSL de Stoiber et al. (2022). 

  



49 
 
 

 

Quadro 2 – As diferentes estruturas ambidestras e os autores seminais para o tema “Ambidestria”. 

 

Conceitos de 

estruturas 

ambidestras

Definição Modelo Autores (Ref. ANEXO B)

Ambidestria 

estrutural

O conceito alinha estruturalmente modelos de 

negócios tradicionais (explotação) e disruptivos 

(exploração) com unidades de negócios separadas, mas 

os integra à hierarquia de gerenciamento existente. 

Empresas ambidestras estruturais, exigem líderes que 

apoiem e reforcem continuamente os valores centrais 

da empresa para incentivar a colaboração entre as 

unidades de explotação e exploração (O’REILLY; 

TUSHMAN 2004, 2011; GOVINDARAJAN; TRIMBLE, 2005).

Tushman and O’Reilly (1996);

O’Reilly and Tushman (2004);

Govindarajan and Trimble (2005);

Gupta et al. (2006);

Csaszar (2013);

O’Reilly and Tushman (2008, 2011 e 2013);

Birkinshaw and Gupta (2013);

Markides (2013);

Reficco and Gutiérrez (2016);

Kaulio et al. (2017);

Christensen et al. (2018);

Khanagha et al. (2018).

Separação

Assim como na ambidestria estrutural, a exploração e a 

explotação são separadas no nível da unidade de 

negócios (Brunekreeft et al. 2016). Em contraste, no 

entanto, a unidade exploratória é apenas fracamente 

acoplada à organização principal no nível da alta 

administração, o que permite a colaboração entre a 

unidade e a matriz (BOWER; CHRISTENSEN 1996; 

MARKIDES; OYON, 2010; PATANAKUL et al., 2012).  

Assim, uma integração frouxa ainda garante sinergias a 

serem exploradas pelo compartilhamento de recursos 

valiosos (MARKIDES; OYON, 2010; PATANAKUL et al., 

2012)

Bower and Christensen (1995); 

Christensen and Overdorf (2000);

Markides and Charitou (2004);

Markides and

Oyon (2010);

Patanakul et al. (2012);

Christensen et al. (2018).

(a) Ambidestria Estrutural

Topo da Gestão

ExploraçãoExplotação

(b) Separação

Topo da Gestão

Explotação Explotação Exploração

Fracamente acoplada
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Conceitos de 

estruturas 

ambidestras

Definição Modelo Autores (Ref. ANEXO B)

Integração

Este conceito também alinha estruturalmente 

exploração e explotação, integrando o negócio 

exploratório nas unidades de negócios existentes de 

uma empresa estabelecida(HABTAY; HOLMÉN, 2014). 

conceito de integração implica que os modelos de 

negócios se reforçam mutuamente, explorando 

plenamente as sinergias entre práticas tradicionais e 

disruptivas (MARKIDES; CHARITOU, 2004; OSIYEVSKYY; 

DEWALD, 2015)

Habtay and Holmén (2014);

Osiyevskyy and Dewald (2015);

Palo et al. (2019).

Ambidestria 

Temporal

A ambidestria temporal segue um alinhamento 

temporal ao adotar sequencialmente a exploração e a 

exploração dentro da mesma unidade de negócios 

(NICKERSON; ZENGER, 2002; SIGGELKOW; LEVINTHAL, 

2003). Consequentemente, as empresas podem 

resolver o paradoxo entre exploração e exploração 

concentrando-se em apenas uma atividade de cada vez 

(GUPTA et al., 2006; CASADESUS-MASANELL; TARZIJAN, 

2012).

Nickerson and Zenger (2002);

Siggelkow and Levinthal (2003);

Gupta et al. (2006);

Csaszar (2013);

Raisch and Birkinshaw (2008);

Casadesus-Masanell and Tarzijan (2012);

O’Reilly and Tushman (2013);

Khanagha et al. (2018).

Integração 

em fases

Este conceito refere-se a uma descentralização faseada 

da unidade exploratória, que é seguida pela 

reintegração subsequente no negócio de explotação 

(MARKIDES, 2013; KIM; MIN, 2015).  O objetivo da 

reintegração é, ampliar o negócio exploratório para se 

tornar a fonte de crescimento futuro da empresa 

(GILBERT et al., 2012; WALLIN et al., 2021).

Markides and Charitou (2004);

Gilbert et al. (2012);

Velu and Stiles (2013);

Markides (2013);

Kim and Min (2015).

(e) Integração em fases

Topo da Gestão

Explotação Explotação Exploração

Volta Integrada

(c) Integração
Topo da Gestão

Explotação Explotação

Exploração

(d) Ambidestria Temporal

Topo da Gestão

Explotação

Exploração

Explotação
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Fonte: baseado em Stoiber, Matzler e Hautz (2022). 

Conceitos de 

estruturas 

ambidestras

Definição Modelo Autores (Ref. ANEXO B)

Ambidestria 

dinâmica

Esse conceito alinha dinamicamente modelos de 

negócios tradicionais e disruptivos usando uma equipe 

de especialistas centralizada (RAISCH; BIRKINSHAW, 

2008; KRANZ et al., 2016).  A ambidestria dinâmica, 

portanto, refere-se à capacidade de uma empresa de 

adaptar dinamicamente seus níveis de exploração e 

explotação para atender às demandas em mudança em 

condições ambientais turbulentas. Isso permite que a 

equipe perceba as tendências emergentes e as 

divulgue na organização, permitindo que a corporação 

lide com os esforços de exploração e explotação de 

forma mais dinâmica (RAISCH; BIRKIN SHAW, 2008; 

KRANZ et al., 2016).

Raisch and Birkinshaw (2008);

Kranz et al. (2016).

Ambidestria 

Contextual

Este conceito refere-se à exploração e explotação 

simultâneas no nível individual (O’REILLY; TUSHMAN, 

2013; HIRTE; ROTH, 2018). A ambidestria contextual é 

alcançada através do estabelecimento de um contexto 

organizacional que apoia os funcionários individuais no 

equilíbrio de seu tempo e atenção entre atividades 

exploratórias e explotatórias (GIBSON; BIRKINSHAW, 

2004; MARKIDES, 2013).

Gibson and Birkinshaw (2004);

Markides (2013); 

Birkinshaw and Gupta (2013);

O’Reilly and Tushman (2013); 

Hirte and Roth (2018).

(f) Ambidestria dinâmica

Topo da Gestão

Explotação Explotação

Exploração

A
d

ap
ta

çã
o

 
d

in
âm

ic
a

(f) Ambidestria contextual
Topo da Gestão

Explotação Explotação

ExploraçãoExploração



52 
 
 

 

O estudo, conforme Figura 11, destaca como a integração ou separação dos 

modelos de negócios pode estruturar as tensões entre abordagens tradicionais e 

disruptivas, servindo de base para discussões sobre quais características são mais 

adequadas para superar barreiras específicas, como alocação assimétrica de 

recursos, inércia cultural, padrões cognitivos rígidos, resistência da alta administração 

e barreiras estruturais. 

Figura 11 – Estrutura conceitual ligando conceitos de estruturas ambidestras a barreiras para 
negócios disruptivos. 

 

Fonte: adaptado de Stoiber et al. (2022, pg. 23). 

Para superar essas barreiras, Stoiber et al. (2022) sugerem estruturas 

ambidestras caracterizadas por unidades separadas estrutural ou temporalmente, 

mas integradas à alta administração. Essas estruturas podem melhor resolver a 

alocação assimétrica de recursos e estão relacionadas aos conceitos de Ambidestria 

estrutural, separação, Ambidestria temporal e integração em fases. 

A inércia cultural pode ser mitigada pela criação de uma unidade separada para 

negócios exploratórios ou pela adaptação geral da cultura corporativa. Conceitos 

como Ambidestria estrutural e separação ou Ambidestria dinâmica e contextual podem 

ser mais eficazes nesse aspecto (STOIBER et al., 2022). 

Para enfrentar padrões cognitivos rígidos, é sugerido um sistema de controle e 

recompensa separado para negócios exploratórios, uma abordagem que o conceito 

de separação parece resolver de forma mais eficaz (STOIBER et al., 2022). 

A resistência da alta administração pode ser abordada integrando atividades 

exploratórias à hierarquia existente ou criando sistemas de incentivos separados. A 
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Ambidestria dinâmica e a separação são sugeridas como soluções potenciais para 

superar a falta de competências, enquanto a Ambidestria estrutural e a Ambidestria 

temporal podem ajudar a neutralizar sistemas de incentivos rígidos (STOIBER et al., 

2022). 

Para diminuir barreiras estruturais, como inflexibilidade ou insuficiente 

autonomia, a separação estrutural ou temporal entre negócios exploratórios e 

exploratórios é proposta. Conceitos de Ambidestria estrutural, separação, Ambidestria 

temporal, integração em fases, Ambidestria dinâmica e contextual são vistos como 

valiosos para aumentar a autonomia e a flexibilidade do negócio exploratório 

(STOIBER et al., 2022). 

Os estudos sobre a Ambidestria Organizacional apresentados, evidenciam que 

a capacidade de uma organização de navegar com sucesso entre exploração e 

explotação é determinante para a sustentabilidade e vantagem competitiva, 

especialmente sob a incerteza dos ambientes (ZHANG; WU; CUI, 2015; LUKOSCHEK 

et al., 2018;   MALIK et al., 2019).   

Portanto a Ambidestria Organizacional é essencial para que as organizações 

superem desafios em ambientes complexos e incertos, e será o construto principal 

desta pesquisa, após um Choque Exógeno. 

Stoiber et al. (2022) destaca a Ambidestria Organizacional como um fator crítico 

para a resiliência organizacional, enfatizando sua importância na promoção da 

inovação, sustentabilidade e vantagem competitiva em tempos de mudança. 

Sublinhando a importância de uma adaptação e resposta estratégica rápida das 

organizações frente a crises (SNOEIJERS; POELS, 2018).  

Será analisado no próximo subcapítulo como uma compreensão aprofundada 

e antecipada de crises pode equipar as organizações para enfrentar desafios, 

transformando adversidades em vetores de inovação e crescimento. A transição para 

este tema enfatiza a relevância da percepção de crise em momentos de incerteza, 

moldando estratégias que promovem a resiliência e o desenvolvimento contínuo da 

organização. 

2.4. PERCEPÇÃO DE CRISE 

A crise, originária do termo grego "Krisis", descreve uma situação de 

instabilidade iminente, com potencial para resultados negativos substanciais (FINK, 
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1986; MAYOR, 2009). As crises podem ser imediatas, emergentes ou sustentadas, 

variando em previsibilidade e duração (PARSONS, 1996). A gestão de crises busca 

mitigar riscos e incertezas, visando a continuidade e o crescimento organizacional 

(FINK, 1986;      KOTHAI, 2002).  

A Percepção de Crise, conforme descrito por Coombs (2021), é a interpretação 

de eventos imprevisíveis que ameaçam aspectos vitais para as partes interessadas, 

impactando significativamente o desempenho organizacional. A literatura sugere que 

a forma como as organizações percebem e reagem às crises é determinante para sua 

sobrevivência e crescimento (SNOEIJERS; POELS, 2018).  

A Percepção de Crise é o primeiro passo para ativar os mecanismos de resposta 

organizacional, influenciando diretamente as estratégias de gestão de crises 

(BILLINGS; MILBURN; SCHAALMAN, 1980). Essa percepção é afetada pela 

capacidade da organização de detectar sinais de alerta precoces e se preparar 

adequadamente, conforme estruturado por Pearson e Mitroff (2019). 

No cenário atual, caracterizado por ambientes VUCA e BANI, a Percepção de 

Crise é ainda mais desafiadora. As organizações enfrentam dificuldades adicionais 

para interpretar sinais devido à rapidez das mudanças e à complexidade das 

informações disponíveis (TASKAN et al., 2022). 

A percepção aguçada de crise, induzida por tais choques, pode levar as 

organizações a repensarem suas estratégias, optando por inovações ou melhorias de 

eficiência como mecanismos de resposta (MARTINS et al., 2019). 

As diferenças na Percepção de Crise entre organizações operando em 

ambientes VUCA e BANI são notáveis. Enquanto ambientes VUCA exigem 

adaptações rápidas e decisões sob incerteza (TASKAN et al., 2022), os ambientes 

BANI requerem uma abordagem ainda mais flexível e inovadora para lidar com a não 

linearidade e a incompreensibilidade das crises (ZAKHAROV, 2022).  

O estudo de Hazaa, Almaqtari e Al-Swidi (2021) reforça a necessidade de uma 

abordagem holística e integrada à gestão de crises, destacando a relevância da 

pesquisa e das estratégias práticas para enfrentar desafios emergentes.  

A análise dos artigos relacionados ao gerenciamento de crises revela uma 

ênfase crescente na interação entre Percepção de Crise e TIs, delineando um 
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caminho para futuras investigações e aplicações práticas (HAZAA; ALMAQTARI; AL-

SWIDI, 2021). Sendo que até novembro de 2023 não foi localizado RSL mais recente 

sobre o assunto, utilizando os filtros: (“crisis” AND “systematic review", somente para: 

“Management”, “Business”, “Operations Research” e “Management Science”). 

Na RSL de Hazaa et al. (2021) foram analisados artigos publicados entre 1983 

e 2020, e a coleta de dados totalizou 1.838 artigos de pesquisa e alguns outros 

documentos relacionados ao tema; o número total de artigos incluídos no estudo 

desses autores foi de 223 artigos (detalhados no Quadro 3), e uma avaliação de 

qualidade foi realizada para incluir apenas artigos relevantes que estão diretamente 

relacionados aos fatores que influenciaram o gerenciamento de crises. 

  



56 
 
 

 

Quadro 3 – Artigos mais relevantes que estão diretamente relacionados aos fatores que influenciam o gerenciamento de crises, e os principais 

autores. 

 

 

Relação Citações

Período dos 

artigos na 

SRL

Autores  (Ref. ANEXO C) Definição

Tecnologia da 

Informação no 

Gerenciamento de 

Crise

301
1993-

2020

Confort (1993), Mitroff (1994), Col l in (1995), Pheng et a l . (1999), 

Spraakman (2011), Al -Ammar (2002), Coletta  (2003), De Si lva  et 

a l . (2005), Jeferson (2006), Vyas  & Desai  (2007), Al -Khashal i  e 

Al -Qutob (2007), Ajami  e Fattahi  (2009), Abu-Omar (2009), 

Bouasha e Bouchoucha (2009), Ghannam (2010), Al -Suqri  et a l . 

(2010), Mendonça e Bouwman (2011), Appelbaum et a l . (2012), 

Wojciechowicz et a i . (2012), Malawi  (2014), Nojoumi  et a l . 

(2015), Verma e Sehgal  (2016) e Easton (2016)

Há 23 estudos relacionados a tecnologia da informação no gerenciamento de 

crise, e concluíram que há um papel positivo da tecnologia da informação no 

gerenciamento de crise, e foram considerados neste estudo, e a maioria dos 

estudos afirmam que a tecnologia da informação é um fator importante para o 

gerenciamento de crise e ainda contribui para reduzir as ameaças de crise. Além 

disso, as instituições devem adotar e implementar tecnologia da informação 

adequada, moderna e segura para obter informações precisas, eficientes e 

oportunas para a tomada de decisões.

Planejamento 

Estratégico no 

Gerenciamento de 

Crise

548
1995-

2020

Heath (1995), Chong and Escarraz (1998), Kash and Darl ing 

(1998), Pol lard and Hotho (2006), Al -Azawi  (2009), Al -Zwyal i f 

(2009), Burns  (2012), Al -Marri  (2014), Jaafar (2017), Darbonnens  

and Zurawska (2017), Chris tensen (2017), Norouzi  and Farhadi  

(2017), Al -Khrabsheh (2018), Jemović and Marinković (2019), 

Padhan and Prabheesh (2019) e John-Eke and Eke (2020)

Há 16 estudos relacionados ao planejamento estratégico no gerenciamento de 

crise, leva em consideração o sistema de alerta precoce de crises, o 

comportamento dos indicadores macroeconômicos, bem como a cultura das 

instituições para obter sucesso na preparação, prevenção, intervenção e 

superação das crises. No entanto, devido à variabilidade das crises e aos limites 

da capacidade das ferramentas estatísticas de derivar informações, é difícil prever 

crises, a menos que esteja atento e se atiualize continuamente o planejamento 

estratégico.
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Relação Citações

Período dos 

artigos na 

SRL

Autores  (Ref. ANEXO C) Definição

2.366 citações, 

em 36 artigos 

(comunicação)

1983-

2020

Wil l iams (1983), National  Research Counci l  & Steering 

Committee (1996), Lipnack and Stamps  (1997), Wi l l iams  and 

Olaniran (1998), Ray (1999), Lukaszewski  (1999), Lok and 

Powel l  (2000), Dolphin and Fan (2000), Ulmer (2001), Perry et 

a l . (2003), Simons  (2005), Fearn-Banks  and Hooper (2006), 

Bowman et a l . (2007), Coombs (2007), Shaia  and Gonzenbach 

(2007), Al fonso and Suzanne (2008), Seeck et a l . (2008), 

Bowman (2008), Mendonça and Bouwman (2008), Carlsen and 

Liburd (2008), Zhong and Pheng Low (2009), Reddy et a l . (2009), 

Netten and van Someren (2011), Pa l tta la  and Vos  (2011), 

Ţigănuş (2011), Pa l tta la  and Vos  (2012), Gryzunova (2013), 

Lucas  et a l . (2015), Lewis  (2016), Strauβ and Jonkman (2017), Yu 

1.673 citações, 

em 30 artigos 

(mídias 

sociais)

1983-

2020

Hi l tz et a l . (2011), Siga la  (2011), Kreiner and Neubauer (2012), 

Ziel inski  et a l . (2013), Bunker et a l . (2013), Alexander (2014), 

Jin et a l . (2014), Flew et a l . (2014), Kots iopoulos  (2014), 

Temnikova et a l . (2014), Wybo et a l . (2015), Chaturvedi  et a l . 

(2015), Civelek et a l . (2016), Lachlan et a l . (2016), Haataja  et a l . 

(2016), Watson and Rodrigues  (2017), Zhu et a l . (2017), Stern 

(2017), Andrews et a l . (2017), Hornmoen and Måseide (2018), 

Felka  et a l . (2018), Reuter et a l . (2018), Stiegl i tz et a l . (2018), 

Apuke and Tunca (2018), Maal  and Wi lson-North (2019), Li  et 

a l . (2019), Harrison and Johnson (2019), Bunker et a l . (2019) e 

Liu et a l . (2019)

Gestão do 

Conhecimento e 

sua relação com o 

Gerenciamento de 

Crise

2.109
2001-

2020

Lennon and Maurer (2001), Moffett et a l . (2003), Elsubbaugh et 

a l . (2004), Wang and Belardo (2005), Raman et a l . (2006), Shaw 

et a l . (2007), Ji  et a l . (2007), Rousseaux and Lhoste (2008), 

Wang (2009), Al -Awamleh (2009), Li  and Wang (2009), Racherla  

and Hu (2009), Jin and Hui-l i  (2009), Fodor and Poór (2009), 

Kyobe (2010), Bandrova et a l . (2010), Blackman et a l . (2011), 

Yates  and Paquette (2011), Al -Qatawneh (2012), Ndlela  (2012), 

Jia  et a l . (2012), Laugé et a l . (2012), Ponis  and Koronis  (2012), 

Şuşnea (2013), Rezaei  et a l . (2013), Ningbo (2013), Al -Sahl i  

(2014), Hosseini  et a l . (2014), Cania  and Kors i ta  (2015), 

Pourbabaei  et a l . (2015), Bénaben et a l . (2016), Alkandari  and 

Al -Lozi  (2017), Ta leghani  et a l . (2019), Campanel la  et a l . (2019), 

Thongpracum and Si lpjaru (2020), De Groeve (2020), Olaniran 

and Schol l  (2020) e Kamruzzaman (2020)

Há 38 estudos que discutem a Gestão do Conhecimento e sua relação com o 

gerenciamento de crise, e os estudos mostram que a Gestão do Conhecimento 

tem um papel importante no gerenciamento de crise, o que contribuiu para 

projetar políticas que levem a um melhor gerenciamento de crise, alcancem 

metas e se tornem competitivos. Além disso, considerando o aprendizado e a 

experiência que as iniciativas de aprendizado, o compartilhamento facilitam a 

aquisição de conhecimento e a institucionalização.

Comunicação e das 

Mídias Sociais no 

Gerenciamento de 

Crise

Há 66 estudos relacionados ao papel da comunicação e das mídias sociais no 

gerenciamento de crise, e concluiram que a comunicação e as mídias sociais 

podem reduzir a incerteza, a ameaça e ajudar a resolver uma crise, bem como 

contribuir para rumores e confusão, que aumentam a influência da crise.
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Fonte: baseado em Hazaa, Almaqtari e Al-Swidi (2021). 

Relação Citações

Período dos 

artigos na 

SRL

Autores  (Ref. ANEXO C) Definição

Governança e sua 

relação com 

Gerenciamento de 

Crise

1738
2001-

2020

Bhatta  (2001), Finel l  (2002), Das  and Quintyn (2002), Abdul-

Qadir (2008), Makhlouf (2009), Al-Kholy (2009), Gevurtz (2010), 

Pi rson and Turnbul l  (2011), Bonet and Donato (2011), 

Narayanan (2012), Aebi  et a l . (2012), Stanton (2012), Faghfouri  

(2012), Chen (2014), Brown (2014), Berger et a l . (2016), 

Chris tensen et a l . (2016), Omry (2017), Demiroz (2017), Larsson 

(2017), Angel is  (2017), Omodan et a l . (2018), Al -Alwani  (2019) e 

Oord et a l . (2020)

Há 24 estudos que discutem governança e sua relação com gerenciamento de 

crise, os estudos defende o papel da governança corporativa na gestão de crises. 

Al-Kholy (2009) indica que é necessário aplicar a governança, promovendo a 

transparência, a responsabilidade e promovendo a integridade dos mercados 

financeiros.

Liderança no 

Gerenciamento de 

Crise

2315
1986-

2020

Genovese (1986), Janis  (1989), Weisæth et a l . (2002), Smits  and 

Ezzat Al ly (2003), Peltz et a l . (2006), Wooten and James  (2008), 

Farazmand (2009), Al  Remeithi  (2010), Boin et a l . (2010), 

Burckhardt (2012), Azadehdel  et a l . (2012), Hübner (2012), 

Kayes  et a l . (2013), Harwati  (2013), Fener and Cevik (2015), 

Pi l la i  et a l . (2015), Savel ides  et a l . (2015), Gruber et a l . (2015), 

Alkhawlani (2016), Abu-Rumman (2016), Fragoul i  and Ankunda 

(2016), Hasan and Rjoub (2017), Suhimat (2017), Coldwel l  (2017), 

Bowers  et a l . (2017), Dückers  et a l . (2017), Hans l ik (2018), Guo 

et a l . (2018), Kryzysowym and Samorządowym (2018), Afani  and 

Khalkani  (2018), Kapucu and Ustun (2018), Jass im (2019), Porto 

Bel l ini  et a l . (2019), Wis i ttigars  and Siengthai  (2019), 

Abdul l razak and Alyamani  (2019), Bhaduri  (2019), Bekdash 

(2019), Al  Thani  and Obeidat (2020) e Varma (2020)

Há 40 estudos que discutem o papel da liderança no gerenciamento de crise, e a 

maioria dos estudos pesquisados concorda com o papel dos diferentes estilos de 

liderança na gerenciamento de crise. Alkhawlani (2016) indica que os estilos de 

liderança transformacional, transacional e carismático têm um impacto positivo 

significativo no gerenciamento de crise. No mesmo contexto, Abu Rumman (2016) 

afirma que a prática da liderança transformacional afeta a preparação para o 

gerenciamento de crise. E Hasan e Rjoub (2017) defendem que a liderança 

carismática foi rígida nas últimas décadas e que as táticas de crescimento das 

empresas geralmente exigem modificações em tempos de crise.

Gerenciamento de 

Crise em relação às 

Entidades 

Profissionais

160
2006-

2020

Paraskevas  (2006), Al -Ajlouni  (2009), Lo (2009), Al -Kubais i  

(2010), Bosena (2013), Al -Aqoon (2013), Peihani  (2014), Abu-

Zaid (2015), Peihani  (2015), Mahdawi  (2016), Watson et a l . 

(2016), Labaal  (2017), Rizza  et a l . (2017), Dückers  (2017), 

Bukhoriev (2018) e Max (2020)

Há 16 estudos que discutem o gerenciamento de crise em relação às entidades 

profissionais, e estas entidades profissionais fornecem guias e regulamentos para 

melhorar os negócios e gerenciar ameaças, riscos e crises.
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Portanto, este subcapítulo fundamenta a hipótese de que choques exógenos 

amplificam a Percepção de Crise nas organizações. Ao examinar a inter-relação entre 

Percepção de Crise e Choques Exógenos, avança-se na compreensão de como as 

organizações podem efetivamente navegar em ambientes tumultuados, garantindo 

resiliência e capacidade de inovação. 

Desta forma cria-se a hipótese H2: 

• “Choques Exógenos aumentam a percepção de crise dentro das 

organizações”. 

H2 é fundamentada na observação de que Choques Exógenos, como crises 

globais, alteram significativamente o ambiente operacional das organizações 

(SNOEIJERS; POELS, 2018; ZHAN, 2021). Estes choques aumentam a Percepção 

de Crise ao introduzir novos riscos e incertezas, exigindo uma resposta rápida e eficaz 

para mitigar potenciais impactos negativos (HAZAA et al.; 2021).  

Essa discussão enfatiza a importância de interpretar e reagir estrategicamente a 

crises para assegurar a continuidade e o crescimento sustentável das organizações, 

destacando a Capacidade Absortiva como essencial para que as organizações se 

antecipem, preparem e adaptem as crises.  

Essa capacidade, que envolve adquirir, assimilar, transformar e aplicar 

conhecimento (DA SILVA FLORENCIO; DE OLIVEIRA, 2022), é essencial para 

aprimorar a gestão de crises. A seguir, será explorado como a Capacidade Absortiva 

permite às organizações não apenas enfrentar adversidades, mas também se 

destacar, atuando como catalisador para a inovação e a resiliência. 

2.5. CAPACIDADE ABSORTIVA 

No atual cenário corporativo, caracterizado pelos ambientes VUCA e BANI, as 

organizações enfrentam muitos desafios. Esses contextos exigem não apenas a 

capacidade de responder rapidamente às mudanças, mas também de antecipar e 

moldar ativamente o futuro. Será explorado a Capacidade Absortiva como um alicerce 

essencial para a inovação e a aprendizagem organizacional. 

A Capacidade Absortiva, conforme definida por Cohen e Levinthal (1990) e Da 

Silva Florencio e De Oliveira (2022), é a habilidade de uma organização de reconhecer 

o valor do conhecimento externo, assimilá-lo e aplicá-lo para fins comerciais. Esta 
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capacidade é um diferencial competitivo em ambientes desafiadores, permitindo que 

as organizações não apenas se adaptem, mas também prosperem diante de 

incertezas e mudanças.  

A reconfiguração proposta por Zahra e George (2002), que divide a Capacidade 

Absortiva em capacidade potencial e realizada, oferece uma perspectiva detalhada 

sobre como as organizações podem gerenciar e utilizar o conhecimento externo de 

maneira eficaz. 

Em uma primeira definição deste construto, Cohen e Levinthal (1989, p. 569) 

definiram a Capacidade Absortiva como “a capacidade de aprender com o 

conhecimento externo por meio de processos de identificação, assimilação e 

exploração do conhecimento”. Em um artigo posterior, eles revisaram essa definição 

original, e nessa segunda abordagem, Cohen e Levinthal (1990, p. 143) redefiniram o 

construto da Capacidade Absortiva como “a capacidade de uma empresa de valorizar, 

assimilar e aplicar, para fins comerciais, conhecimento de fontes externas”. 

Essa nova abordagem considerou a Capacidade Absortiva como um 

subproduto não apenas das atividades de pesquisa e desenvolvimento, mas também 

da diversidade ou amplitude da base de conhecimento da organização, sua 

experiência prévia de aprendizado, uma linguagem compartilhada, a existência de 

interfaces multifuncionais e os modelos mentais e capacidade de resolução de 

problemas (CAMISÓN; FORÉS, 2010). 

Lane e Lubatkin (1998) são os primeiros estudiosos a reinterpretar a construção 

que Cohen e Levinthal (1989) introduziram. Enquanto Cohen e Levinthal (1989, 1990) 

analisam a capacidade das empresas em absorver conhecimento de um setor, Lane 

e Lubatkin (1998) analisam a capacidade das organizações em absorver de outras 

organizações. Definiram a capacidade de absorção relativa como a capacidade de 

uma empresa (estudante ou receptora) de valorizar, assimilar e aplicar o 

conhecimento derivado de outra empresa (professor ou emissor). 

A reconceituação de maior alcance da construção da Capacidade Absortiva 

desde Cohen e Levinthal é aquela que Zahra e George (2002) propõem. Esse estudo 

reformula o modelo tridimensional original de Cohen e Levinthal (1989) com quatro 

dimensões e, ao mesmo tempo, agrupa-os em dois componentes: capacidade de 

absorção potencial (aquisição e assimilação) e capacidade de absorção realizada 
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(transformação e aplicação). E por meio dessa aplicação, esta pesquisa pretende 

verificar, diante de um cenário de mudança, o quanto a Capacidade Absortiva interfere 

na capacidade de uma empresa melhorar a eficiência, inovar ou equilibrar essas duas 

forças por meio da Ambidestria Organizacional. 

Em resumo, a evolução do conceito de Capacidade Absortiva, desde sua 

primeira definição por Cohen e Levinthal (1989) até as interpretações subsequentes 

por Lane e Lubatkin (1998) e Zahra e George (2002), revela uma compreensão 

crescente da complexidade deste construto. Essas abordagens destacam a 

importância de uma base de conhecimento diversificada, experiência prévia de 

aprendizado, linguagem compartilhada, e interfaces multifuncionais para a eficácia da 

Capacidade Absortiva. 

No estudo de Da Silva Florencio e De Oliveira (2022), uma RSL enfatiza a 

importância de considerar fatores ambientais e organizacionais que influenciam a 

Capacidade Absortiva, a transferência de tecnologia e o desempenho organizacional. 

A seleção e análise de 73 artigos revelam uma tendência crescente de pesquisa nessa 

área, especialmente a partir de 2015, indicando um interesse renovado e a relevância 

contínua da Capacidade Absortiva para a inovação e o desenvolvimento 

organizacional. 

Sendo que até novembro de 2023 não foi localizada nenhuma RSL mais 

recente sobre o assunto, utilizando os filtros: (“Absorptive Capacity” AND “systematic 

review", somente para: “Management”, “Business”, “Operations Research” e 

“Management Science”). 

Os artigos analisados por Da Silva Florencio e De Oliveira (2022), foram 

classificados de acordo com a intersecção entre os construtos da RSL (ilustrados na 

Figura 12) e apresentados no Quadro 4. A maioria dos artigos (35 artigos, 48%) 

aborda a relação entre Capacidade Absortiva e desempenho organizacional; outros 

estudos (25 artigos, 34%) envolvem a relação entre Capacidade Absortiva e 

transferência de tecnologia, enquanto seis artigos (9%, que não irão contribuir com 

este estudo) referem-se somente à transferência de tecnologia e ao desempenho 

organizacional.  
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Figura 12 – Diagrama da intersecção entre os construtos e número de artigos que os abordaram. 
 

 

Fonte: Adaptado de Da Silva Florencio e De Oliveira (2022, p. 12). 

 Representando a intersecção entre todos os construtos da RSL, foram 

encontrados 6 artigos, sendo:  dois artigos focaram nos dois tipos de correlação, 

analisando tanto a relação entre Capacidade Absortiva e transferência de tecnologia 

quanto a relação entre desempenho organizacional e transferência de tecnologia; um 

artigo isolado focou na Capacidade Absortiva e na transferência de tecnologia no 

desempenho organizacional; e apenas três artigos estudaram a relação conjunta entre 

os três construtos. 
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Quadro 4 – Conceitos de Capacidade Absortiva, transferência de tecnologia e desempenho organizacional, e os principais autores. 

 

 

Relação Tipologia Autores  (Ref. ANEXO D) Definição

Transferência Internacional de 

Tecnologia

Colaboração Universidade-Indústria

Arvanitis and Woerter (2009);

Min and Kim (2014);

Winkelbach and Walter (2015).

Transferência Interorganizacional

Lin et al. (2002);

Haro- Domínguez et al. (2007);

Jabar and Soosay (2011);

Han and Lee (2013);

Leone et al. (2016).

Transferência de Tecnologia e 

Desempenho Organizacional

Andersson et al. (2001);

Cuia et al. (2006);

Haro- Domínguez et al. (2007);

Appiah-Adu et al. (2016);

Appiah-Adu et al. (2018);

Kastelli et al. (2018);

Leischnig and Geigenmüller (2018).

Os estudos demonstraram um impacto positivo do transferência de tecnologia sobre 

o desempenho organizacional. Essa relação ainda é difícil de explicar, o que pode ser 

melhor compreendido com o avanço das pesquisas qualitativas e/ou quantitativas 

sobre o tema. Estudos longitudinais futuros são promissores para avaliar os 

resultados antes-durante-depois do transferência de tecnologia sobre o 

desempenho de uma empresa. Os estudos que abordam a relação entre 

transferência de tecnologia e desempenho organizacional ainda são incipientes e 

apresentam resultados mistos (relação positiva ou não). Esses estudos abordaram a 

transferência internacional de tecnologia, transferência interorganizacional, fusões 

e aquisições, mas nenhum focou na colaboração universidade-indústria. Estudos 

adicionais podem avaliar o impacto da transferência de tecnologia pública sobre o 

desempenho das empresas, considerando diferentes ecossistemas de inovação ou 

utilizando a estrutura ambiente-estratégia-desempenho proposta por Luo e Park 

(2001).

Capacidade de Absorção e 

Transferência de Tecnologia

A maior parte da literatura analisada apontou que a capacidade de absorção é um 

fator importante no desempenho da transferência de tecnologia, considerando a 

transferência internacional de tecnologia, a colaboração universidade-indústria e a 

transferência  interorganizacional. Os escritórios de propriedade intelectual e de 

transferência de tecnologia são exemplos de organizações ponte que podem auxiliar 

na gestão da transferência de tecnologia, principalmente para pequenas e médias 

empresas que enfrentam maiores dificuldades para inovar (Garengo, 2019). Nota-se 

que foi mais investigada a transferência interorganizacional e a colaboração 

universidade-indústria, em detrimento de transferência internacional de tecnologia. 

Portanto, estudos futuros podem abordar essa relação considerando o contexto da 

cooperação internacional.
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Fonte: baseado em Da Silva Florencio e De Oliveira (2022). 

Relação Tipologia Autores  (Ref. ANEXO D) Definição

Capacidade de Absorção no 

Desempenho Organizacional

Tsai (2001);

Lichtenthaler (2009);

Bolívar-Ramos et al. (2013);

Ali et al. (2016).

A literatura destaca a importância da capacidade de absorção no desempenho 

organizacional como essencial, embora ainda existam lacunas nessa relação que 

devem ser esclarecidas. Por exemplo, como a capacidade de absorção afeta o 

desempenho da empresa no longo prazo? Quais são os impactos de cada dimensão 

da capacidade de absorção nessa relação? Alguns artigos destacaram o efeito 

positivo da capacidade de absorção no desempenho organizacional, considerando 

diferentes contextos culturais (Bolívar-Ramos et al., 2013;  Harvey et al., 2015; Adams 

et al., 2016; García-Sánchez et al., 2018 ). Essa abordagem transcultural pode gerar 

resultados comparativos valiosos, embora o impacto da transferência de tecnologia 

no desempenho organizacional em diferentes países exija uma análise maior. Além 

disso, é importante levar em consideração que as características do mercado têm um 

impacto considerável nessa relação (Lichtenthaler, 2009; Min et al., 2019; Min et al., 

2020) e o entendimento da capacidade absortiva é particularmente importante na 

setores intensivos em conhecimento e tecnologia (Harvey et al., 2015). Futuras 

pesquisas envolvendo essa relação entre capacidade de absorção e desempenho 

organizacional podem fazer uso de diversos fatores organizacionais e ambientais 

apontados na literatura.

Analisaram a relação entre 

capacidade de absorção e 

transferência de tecnologia, bem 

como entre transferência de 

tecnologia e desempenho 

organizacional.

Haro-Domínguez et al. (2007);

Konstandina e Gachino (2020).

Estudou o efeito isolado entre 

capacidade absortiva e transferência 

de tecnologia no desempenho 

organizacional.

Chege e Wang (2020).

Estudaram a relação conjunta entre 

os três construtos.

Bae et al. (2020);

Nazeer et al. (2021);

Aliasghar e Haar (2021).

Relação entre as 3 Forças

Estudos anteriores destacam a importância da capacidade de absorção para uma 

efetiva transferência de tecnologia e para melhorar o desempenho organizacional. 

Isso deve ser considerado pelos gestores de inovação e formuladores de políticas 

que buscam fomentar investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) nas 

empresas para melhorar sua capacidade de absorção. A partir desses resultados, 

podemos ver que a relação entre transferência de tecnologia, capacidade de 

absorção e desempenho organizacional é afetada por um grande número de forças. 

Portanto, encorajamos que estudos futuros incluam, mas não se limitem a fatores 

ambientais (regimes de apropriação, características industriais e tecnológicas, 

políticas governamentais de inovação, coopetição, etc.) e fatores organizacionais 

(cultura organizacional, cultura de inovação, capacidade de absorção, proatividade, 

etc.) ao abordar o tema.
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Este subcapítulo argumenta, portanto, que a Capacidade Absortiva é um 

mecanismo vital para a aprendizagem e inovação em tempos de crise, atuando como 

um catalisador para a Ambidestria Organizacional.  

Dessa forma, as hipóteses H3 e H4 são apresentadas a seguir. 

A hipótese H3 propõe que: 

• “uma maior percepção de crise está positivamente relacionada com o 

desenvolvimento da Capacidade Absortiva”.  

A H3 se baseia na compreensão de que crises e Choques Exógenos agem 

como catalisadores para a aprendizagem organizacional, incentivando a busca e a 

assimilação de novos conhecimentos (BILLINGS; MILBURN; SCHAALMAN, 1980; 

PEARSON; MITROFF, 2019). Em um mundo marcado por rápidas transformações, a 

capacidade de uma organização de aprender com o ambiente externo e aplicar esses 

aprendizados estrategicamente é determinante. 

Por sua vez, a hipótese H4 sugere que: 

• “uma Capacidade Absortiva aprimorada facilita a Ambidestria 

Organizacional”.  

Sendo que a TI desempenha um papel fundamental nesse processo, ao ampliar 

a Capacidade Absortiva e facilitar a integração de conhecimentos externos relevantes 

(CAMISÓN; FORÉS, 2010; DA SILVA FLORENCIO; DE OLIVEIRA, 2022). Isso 

permite às organizações não apenas responder às mudanças, mas também se 

antecipar através da inovação contínua. 

Concluindo, a Capacidade Absortiva emerge como um facilitador chave para a 

adaptação, sobrevivência, e sucesso estratégico das organizações em ambientes 

turbulentos e incertos (MAMICA; GEOFFREY, 2020; CHEGE; WANG, 2020).  

Portanto, uma abordagem estratégica para a gestão da Capacidade Absortiva, 

apoiada por TI, é essencial para sustentar a inovação e a competitividade. O próximo 

capítulo se dedicará a explorar em profundidade o papel da TI como um habilitador 

essencial para ampliar a Capacidade Absortiva das organizações (BAE; LEE; ROH, 

2020; ALIASGHAR; HAAR, 2023; NAZEER; RASIAH; FURUOKA, 2021), preparando-

as para navegar com sucesso em ambientes VUCA e BANI.  
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2.6. TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO 

A importância da TI emerge como um pilar estratégico vital na gestão em 

ambientes turbulentos e incertos. Este subcapítulo explora o papel da TI como um 

facilitador crítico na ampliação da Capacidade Absortiva das organizações e na 

melhoria da Percepção de Crises, particularmente em resposta a Choques Exógenos. 

No cerne da discussão está a premissa de que a TI, tanto pode transformar a 

maneira como as organizações percebem as crises imprevistas (SNOEIJERS; 

POELS, 2018; MEESTERS; OU; ALEXIOU, 2022), quanto como respondem a elas 

(SULTAN, 2013; BRUNDAGE et al., 2018; GHASEMAGHAEI; CALIC, 2019; BERTI; 

SIMPSON, 2021).  

A TI, ao fornecer dados e insights, capacita as organizações a anteciparem 

mudanças no ambiente. Facilitando assim sua resposta, através de sistemas 

robustos, a organização pode transformar dados em percepções acionáveis, o que 

possibilita uma avaliação mais clara da situação (LANSONIA; AUSTIN, 2024).  

Em um mundo onde os Choques Exógenos se tornaram mais frequentes e 

imprevisíveis, é essencial a capacidade organizacional para detectar, interpretar e agir 

sobre sinais fracos antes que se transformem em crises plenas (BERTI; SIMPSON, 

2021). 

Considerando que a eficácia de uma organização em sua Percepção de Crise 

depende de sua capacidade de analisar o ambiente e detectar e compartilhar os sinais 

relevantes (SNOEIJERS; POELS, 2018). A TI se apresenta como uma aliada, 

fornecendo dados para tomada de decisões.  

Dessa forma, na Percepção de Crise, a TI pode tanto amplificar a consciência 

sobre ameaças emergentes, quanto fornecer os meios para avaliar a gravidade e o 

impacto potencial dessas ameaças (MEESTERS; OU; ALEXIOU, 2022). Ferramentas 

analíticas e de monitoramento baseadas em TI, podem destacar discrepâncias e 

anomalias que, de outra forma, poderiam passar despercebidas, permitindo que as 

organizações reconheçam uma crise em estágio inicial e iniciem ações corretivas mais 

cedo (VLADU, 2023). A TI também pode amplificar a Capacidade Absortiva das 

organizações, e a habilidade de reconhecer o valor de informações novas, assimilá-

las e aplicá-las comercialmente (DA SILVA FLORENCIO; DE OLIVEIRA, 2022).  
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Ao utilizar a TI, as empresas podem mais rapidamente identificar, filtrar e 

integrar conhecimentos externos pertinentes. E o processo de absorção do 

conhecimento externo tornam-se um elemento essencial para a inovação nas 

empresas e para a adaptação às mudanças (CAMISÓN; FORÉS, 2010). Sistemas 

analíticos e plataformas de colaboração, podem acelerar a disseminação de novas 

ideias e práticas dentro da organização, facilitando a inovação e o aprendizado 

organizacional (SCHNECKENBERG; TRUONG; MAZLOOMI, 2015). Essas 

ferramentas de TI são cruciais para compreender o ambiente turbulento, como 

destacado por El Sawy e Pavlou (2008), e para desenvolver a capacidade de aprender 

com os erros e destruir rotinas rígidas, evitando a paralisia estratégica conforme Berti 

e Simpson (2021). 

A integração da TI na estratégia organizacional promove uma cultura de 

aprendizado contínuo e de inovação, elementos fundamentais para a Ambidestria 

Organizacional, através da capacidade de uma organização de explorar 

eficientemente as competências atuais enquanto explora novas oportunidades 

(O’REILLY; TUSHMAN, 2013).  

Além disso, a TI desempenha um papel importante na relação entre Choque 

Exógeno e a Percepção de Crise.  

Dessa forma propõem-se a hipótese H5: 

• “A Tecnologia de Informação modera a relação entre Choque Exógeno e 

Percepção de Crise, de tal forma que quando a Tecnologia de Informação 

é eficazmente utilizada, a Percepção de Crise é atenuada.” 

Isso é alcançado através da capacidade da TI ao destacar discrepâncias e 

anomalias que, de outra forma, poderiam passar despercebidas, permitindo que as 

organizações reconheçam uma crise em estágio inicial e iniciem ações corretivas mais 

cedo (VLADU, 2023). 

Já a proposta da hipótese H6 sugere: 

• “A TI modera positivamente a relação entre Percepção de Crise e 

Capacidade Absortiva, de tal forma que quando a TI é eficazmente utilizada, 

a capacidade de uma organização de absorver conhecimento externo e 

inovar é ampliada.”  
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A TI pode não apenas facilitar a identificação e assimilação de conhecimento 

externo relevante, mas também acelerar sua integração e aplicação, ampliando assim 

a capacidade inovadora da organização (DA SILVA FLORENCIO; DE OLIVEIRA, 

2022). 

A discussão sobre a TI em ambientes turbulentos e incertos destaca a 

importância de uma infraestrutura de TI robusta, não apenas como um meio de 

suporte operacional, mas como um facilitador crítico da estratégia organizacional 

(LANSONIA; AUSTIN, 2024).  

A adoção de tecnologias avançadas, pode oferecer as organizações a 

flexibilidade necessária para adaptar-se rapidamente a mudanças inesperadas, 

promovendo a resiliência organizacional  (SULTAN, 2013; BRUNDAGE et al., 2018;  

GHASEMAGHAEI; CALIC, 2019; NURYANTO; BASROWI; QURAYSIN, 2024). 

O papel da TI na facilitação da transferência de tecnologia e no fortalecimento 

da aprendizagem organizacional também merece destaque. A capacidade de uma 

organização de aprender com experiências externas e internas é ampliada pela TI, 

que facilita o acesso a uma diversidade de conhecimentos e especializações. Isso é 

essencial não apenas para a inovação, mas também para a construção de uma 

vantagem competitiva sustentável em mercados cada vez mais turbulentos (CHEGE; 

WANG, 2020). 

Em conclusão, a TI emerge como um elemento central na gestão estratégica 

de organizações que operam em ambientes VUCA e BANI. Sua capacidade de 

ampliar a Percepção de Crise e de fortalecer a Capacidade Absortiva sublinha o seu 

valor não apenas como uma ferramenta operacional, mas como um facilitador 

estratégico crítico. À medida que as organizações se esforçam para navegar em 

ambientes turbulentos e incertos, a integração da TI na estratégia organizacional 

oferece um caminho promissor para a resiliência e a inovação sustentáveis. 

2.7. MODELO TEÓRICO CONCEITUAL E HIPÓTESES 

O desenho de uma declaração de propósito quantitativa inclui as variáveis do 

estudo e suas relações, além da linguagem associada à pesquisa quantitativa e do 

teste dos relacionamentos (CRESWELL JOHN; DAVID, 2018). Inicia-se o propósito 

quantitativo identificando as variáveis principais (independente, dependente, 
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moderadoras e mediadora) propostas na pesquisa, acompanhadas de um modelo 

visual (Figura 13) para identificar claramente essa sequência e localizar e especificar 

como as variáveis serão medidas ou observadas. 

O modelo teórico e conceitual da Figura 13 foi construído a partir de hipóteses, 

justificadas na revisão de literatura dos subcapítulos anteriores. A intenção de usar as 

variáveis quantitativamente foi para relacioná-las como são encontradas (CRESWELL 

JOHN; DAVID, 2018). 

Figura 13 – Modelo teórico e conceitual. 

 
 

Fonte: elaborada pelo autor. 

De acordo com o modelo teórico e conceitual proposto nessa pesquisa, foi 

possível definir as hipóteses (Quadro 5) que auxiliam a delimitar o campo dessa 

pesquisa e rever os fatos com certa probabilidade de acerto. Conforme Morettin e 

Bussab (2017), o objetivo do teste de hipóteses é fornecer uma metodologia que nos 

permite verificar se os dados amostrais trazem evidência que apoiem ou não uma 

hipótese (estatística) formulada. 
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Quadro 5 – Hipóteses da pesquisa. 

 

Fonte: elaborada pelo autor. 

Os testes de hipóteses estatísticas são conduzidos usando dados de amostra 

para fazer inferências sobre populações (LAND; ZHENG, 2010). Essa afirmação sobre 

a população é derivada de teorias desenvolvidas no campo substantivo do 

conhecimento, e a adequação ou não dessa teoria ao universo real pode ser verificada 

ou refutada pela amostra (MORETTIN; BUSSAB, 2017). Os detalhes sobre a amostra 

serão abordados no capítulo 3. 

O poder estatístico refere-se à probabilidade de detectar um efeito, como uma 

relação entre uma variável explicativa (independente) e uma variável de resultado 

(dependente) em uma amostra, dado que o efeito existe na população. Em outras 

palavras, é a probabilidade de rejeitar uma hipótese nula se ela for falsa. Portanto, a 

análise de poder estatístico se baseia em conceitos convencionais de testes de 

hipóteses estatísticas (LAND; ZHENG, 2010).  

Um dos problemas a serem resolvidos pela inferência estatística é o de testar 

hipóteses. Isto é, feita determinada afirmação sobre uma população, deseja-se saber 

se os resultados experimentais provenientes da amostra contrariam ou não tal 

afirmação (MORETTIN; BUSSAB, 2017), o que veremos no capítulo 4. 

2.8.  RSL DA RELAÇÃO ENTRE CHOQUE EXÓGENO E AMBIDESTRIA 

ORGANIZACIONAL 

Neste subcapítulo será realizada uma SLR, que é um meio de avaliar e 

interpretar toda a pesquisa disponível e relevante, disponível nas bases digitais, para 

uma questão de pesquisa específica, área de tópicos ou fenômenos de interesse. As 

ID Hipótese

H1(-) Choques Exógenos têm um efeito negativo sobre a Ambidestria Organizacional.

H2(+) Choques Exógenos aumentam a Percepção de Crise dentro das organizações.

H3(+)
Uma maior Percepção de Crise está positivamente relacionada ao desenvolvimento

da Capacidade Absortiva.

H4(+)
Uma Capacidade Absortiva aprimorada está positivamente relacionada à

manutenção ou melhoria da Ambidestria Organizacional.

H5(-)

A Tecnologia de Informação modera a relação entre Choque Exógeno e Percepção

de Crise, de tal forma que quando a Tecnologia de Informação é eficazmente

utilizada, a Percepção de Crise é atenuada.

H6(+)

A Tecnologia de Informação modera positivamente a relação entre Percepção de

Crise e Capacidade Absortiva, de tal forma que quando a Tecnologia de Informação

é eficazmente utilizada, a capacidade de uma organização de absorver conhecimento 

externo e inovar é ampliada.
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revisões sistemáticas visam apresentar uma avaliação justa de um tópico de pesquisa 

usando uma metodologia confiável, rigorosa e auditável (KITCHENHAM; CHARTERS, 

2007).  

Para o interesse do tema da tese foi apresentado uma RSL focada na interação 

entre Choques Exógenos e Ambidestria Organizacional, especialmente em ambientes 

VUCA e BANI. A necessidade de investigar essa interação surge da crescente 

frequência de crises econômicas, transformações ambientais e turbulências de 

mercado que desafiam a estabilidade organizacional (FEITOSA; GARCIA, 2022).  

Para conduzir esta revisão, desenvolveu-se uma estratégia de busca 

meticulosa, utilizando um filtro específico em duas bases de dados, Web of Science e 

Scopus.  

O filtro nas bases foi estruturado da seguinte forma:  

(("exogenous shocks" OR "external shocks" OR "market turbulence" OR 

"economic crises" OR "environmental changes") AND ("organizational 

ambidexterity" OR "ambidextrous organizations" OR "exploitation and 

exploration" OR "dual capabilities") AND ("VUCA" OR "volatility" OR 

"uncertainty" OR "complexity" OR "ambiguity" OR "BANI" OR "brittle" OR 

"anxious" OR "nonlinear" OR "incomprehensible") AND ("information 

technology" OR "IT capabilities" OR "digital transformation" OR "big data" OR 

"data analytics" OR "AI" OR "artificial intelligence") AND ("crisis perception" OR 

"awareness of crisis" OR "organizational response to crisis") AND ("absorptive 

capacity" OR "knowledge absorption" OR "adaptive learning" OR "innovation 

assimilation")).  

Este filtro foi projetado para capturar a amplitude e a profundidade das 

interações entre os conceitos-chave. No entanto, após a aplicação inicial do filtro, 

percebeu-se que a inclusão de múltiplas variáveis não gerou resultados. Portanto, 

decidiu-se refinar a busca para focar exclusivamente nas expressões "Choque 

Exógeno" e "Ambidestria Organizacional", o que resultou em um conjunto mais 

gerenciável e relevante de 59 artigos (Tabela 4). 
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Tabela 4 – Resultados da RSL, com a remoção de expressões. 

Construtos 
Artigos Web of 
Science (WoS) 

Artigos Scopus 
Artigos 

Encontrados 
(WoS e Scopus) 

Remoção de 
Artigos 

Duplicados 

Seguem para 
análise 

Remoção de 
artigos não 

elegíveis 

Artigos 
aprovados para 

revisão 
sistemática 

Chóque Exógeno, Ambidestria 
Organizacional, "Vuca e Bani", Tecnologia 

da Informação, Percepção de Crise, 
Capacidade Absortiva 

0 0 0 N/A N/A N/A N/A 

Chóque Exógeno, Ambidestria 
Organizacional, "Vuca e Bani", Tecnologia 

da Informação e Percepção de Crise 
0 0 0 N/A N/A N/A N/A 

Chóque Exógeno, Ambidestria 
Organizacional, "Vuca e Bani" e 

Tecnologia da Informação 
0 0 0 N/A N/A N/A N/A 

Chóque Exógeno, Ambidestria 
Organizacional e "Vuca e Bani" 

3 5 8 2 6 4 

2 (estão 
inseridos nos 

12 artigos 
abaixo) 

Chóque Exógeno e Ambidestria 
Organizacional 

20 39 59 14 45 33 12 

 
Fonte: elaborada pelo autor. 
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A partir deste conjunto inicial, um processo de seleção rigoroso foi iniciado, 

identificando 20 artigos da Web of Science e 39 da Scopus. Após a remoção de 14 

artigos duplicados entre as duas bases, foram analisados 45 artigos. Uma avaliação 

mais detalhada levou à exclusão de 33 artigos que não eram diretamente relevantes 

ou apenas vagamente relacionados aos temas de interesse, resultando em 12 artigos 

aprovados para inclusão na revisão sistemática. 

O processo de seleção foi visualmente documentado através de um fluxograma 

PRISMA (Figura 14), conforme recomendado por Moher et al. (2010), proporcionando 

uma representação clara e transparente das etapas seguidas. Este fluxograma não 

apenas facilita a compreensão do processo de seleção, mas também serve como um 

guia para futuras revisões sistemáticas, assegurando a replicabilidade do método. 

Figura 14 – Fluxograma PRISMA que relata as diferentes fases da RSL. 
 

 
 

Fonte: Adaptado de Liao et al. (2017) pelo autor. 
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Os 12 artigos selecionados foram então submetidos a uma análise detalhada, 

onde foi examinado como as organizações respondem a choques exógenos através 

da implementação de estratégias de Ambidestria Organizacional.  

Esta RSL (Quadro 6) revela uma paisagem complexa de respostas 

organizacionais a Choques Exógenos, sublinhando a importância crítica da 

Ambidestria Organizacional como um mecanismo de adaptação. A análise dos artigos 

selecionados destaca não apenas a diversidade de abordagens e estratégias 

empregadas pelas organizações, mas também as lacunas existentes na literatura e 

as oportunidades para futuras pesquisas.  

Os autores a seguir, da RSL, contribuíram significativamente para preencher a 

lacuna desta tese. Du e Chen (2018) destacam que, apesar do consenso sobre a 

relação entre Ambidestria Organizacional e desempenho empresarial, poucos estudos 

exploram como essa relação se aplica no processo de gestão estratégica, 

especialmente em contextos de mudança ambiental.  

Bao et al. (2020) acrescentam que, embora tanto a explotação quanto a 

exploração exijam capacidades tecnológicas, ainda é um enigma se essas 

capacidades inibem ou facilitam a adaptação às mudanças ambientais. 

Em relação à hipótese H1, que sugere que choques exógenos têm um efeito 

negativo sobre a Ambidestria Organizacional, nesta RSL, Shi et al. (2020) afirmam 

que a turbulência do mercado não influencia significativamente a exploração ou 

explotação. Feitosa e Garcia (2022) encontraram uma associação positiva entre 

explotação, exploração e desempenho inovador em empresas brasileiras, mas 

observaram efeitos negativos decrescentes sobre a inovação durante crises 

econômicas. Yunita et al. (2023) concluíram que o dinamismo ambiental não impacta 

a Ambidestria Organizacional no setor bancário da Indonésia. 
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Quadro 6 – RSL Chóque Exógeno e Ambidestria Organizacional. 

 

Ano Autor Título
Principal contexto 

do artigo

Respostas 

organizacionais a 

Choques Exógenos

Importânciada 

Ambidestria 

Organizacional 

Lacunas Pesquisas Futuras 

2023

Yunita, T; 

Sasmoko, S; 

Bandur, A; 

Alamsjah, F

Organizational 

ambidexterity: The 

role of technological 

capacity and 

dynamic capabilities 

in the face of 

environmental 

dynamism

Ambidestria 

organizacional no 

setor bancário: papel 

da capacidade 

tecnológica.

Capacidade 

tecnológica facilita 

recuperação de 

empresas após 

choques como a 

Covid-19.

Essencial para 

eficiência e adaptação 

a mudanças no setor 

financeiro.

Amostra limitada ao 

contexto indonésio e 

exclusão de outras 

variáveis ambientais.

Incluir mais variáveis 

ambientais e replicar 

estudo em diferentes 

contextos.

2022

Buck, C; 

Kreuzer, T; 

Oberländer, 

AM; 

Röglinger, M; 

Rosemann, M

Four Patterns of 

Digital Innovation in 

Times of Crisis

Choques exógenos 

impulsionam 

inovação digital em 

contextos de crise.

Organizações se 

adaptam rapidamente 

com inovações 

digitais para enfrentar 

novas condições e 

restrições.

A capacidade de 

explorar novas 

oportunidades 

enquanto otimiza 

recursos existentes é 

essencial para a 

inovação e resiliência.

Falta entender quais 

estratégias de inovação 

são mais eficazes e 

desenvolver métricas 

claras de sucesso.

Necessidade de 

estudos comparativos 

entre setores e 

investigação do 

impacto a longo prazo 

das estratégias de 

inovação digital.

2022

Bao Y., Yuan 

W., Bao Y., 

Olson B.

Does More CEO 

Ambivalence Lead to 

Higher 

Organizational 

Ambidexterity? A 

Paradoxical 

Perspective

Ambivalência do 

CEO afeta 

ambidestria 

organizacional, 

impactando inovação 

empresarial.

Empresas buscam 

equilibrar inovação 

exploratória e 

explotatória em 

resposta a crises.

A ambidestria ajuda 

empresas a 

adaptarem-se e 

crescerem em 

ambientes voláteis.

Necessidade de entender 

melhor a influência da 

ambivalência do CEO na 

ambidestria.

Investigar o impacto 

das capacidades 

tecnológicas e 

características dos 

CEOs na ambidestria.

2022
Feitosa P., 

Garcia R.

Economic crisis, 

innovation and 

organizational 

responses: evidence 

from Brazil

Crises econômicas 

afetam exploração e 

explotação, 

influenciando 

inovação 

empresarial.

Empresas ajustam 

estratégias de 

inovação em resposta 

a crises.

Relação explotação-

exploração muda 

durante crises, com 

menos efeitos 

negativos.

Ambidestria é 

essencial para inovar 

em tempos de crise.

Poucos estudos ligam 

diretamente choques 

econômicos a respostas 

e desempenho inovador.

Necessidade de mais 

estudos sobre o 

impacto de crises no 

desempenho inovador.

Importante entender 

como o ambiente 

influencia a inovação 

empresarial.
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Ano Autor Título
Principal contexto 

do artigo

Respostas 

organizacionais a 

Choques Exógenos

Importânciada 

Ambidestria 

Organizacional 

Lacunas Pesquisas Futuras 

2021
Nesheva-

Kiosseva, N

COVID 19 - The 

External Economic 

Shock: Changing the 

Business Models

Pandemia catalisa 

mudanças nos 

modelos de 

negócios, 

especialmente no 

turismo.

Organizações 

adaptam-se a crises 

econômicas causadas 

por fatores externos.

Balancear 

competências 

existentes com novas 

oportunidades é 

crucial para o 

sucesso.

Necessidade de mais 

pesquisa sobre 

ambidestria e adaptação 

organizacional em crises.

Estudos sobre 

sustentabilidade da 

ambidestria e 

impactos de longo 

prazo de crises 

econômicas.

2020
Shi, XF; Su, 

LX; Cui, AP

A meta-analytic study 

on exploration and 

exploitation

Exploração e 

explotação 

impulsionam 

desempenho 

empresarial, 

influenciadas por 

vários fatores.

Capacidade de 

adaptação e resposta 

a mudanças 

ambientais dinâmicas 

para sustentar o 

desempenho 

organizacional.

Balanço entre 

inovação e eficiência 

para sucesso e 

competitividade.

Adaptação a 

mudanças para 

manter desempenho 

organizacional.

Este estudo visa 

preencher três lacunas 

teóricas na literatura 

anterior sobre exploração 

e exploração: a relação 

entre exploração e 

exploração é 

inconclusiva;

as influências da 

exploração e exploração 

no desempenho da 

empresa não são 

consistentes; e nenhum 

estudo empírico integrou 

os antecedentes da 

exploração e

explotação dos diferentes 

campos de investigação.

Avaliar mais fatores 

que afetam a 

exploração e 

explotação;

Examinar o impacto 

da internacionalização 

nas estratégias 

empresariais.

Estudar o efeito da 

inteligência de 

mercado na escolha 

de estratégias.

2018
Du J., Chen 

Z.

Applying 

Organizational 

Ambidexterity in 

strategic 

management under a 

“VUCA” environment: 

Evidence from high 

tech companies in 

China

Ambidestria 

organizacional vital 

para estratégias em 

ambientes de alta 

tecnologia.

Adaptação contínua a 

mudanças e desafios 

do mercado.

Exemplo de Alibaba e 

Tencent superando 

adversidades.

Balanceamento entre 

inovação e eficiência 

operacional.

Essencial para 

sucesso e vantagem 

competitiva.

Necessidade de mais 

pesquisa quantitativa e 

aplicabilidade em 

diferentes contextos.

Falta de estudos sobre 

sustentabilidade da 

ambidestria.

Desenvolvimento e 

manutenção de 

competências 

ambidestras.

Impacto da 

ambidestria no 

desempenho e 

inovação.
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Ano Autor Título
Principal contexto 

do artigo

Respostas 

organizacionais a 

Choques Exógenos

Importânciada 

Ambidestria 

Organizacional 

Lacunas Pesquisas Futuras 

2012
Posen H.E., 

Levinthal D.A.

Chasing a moving 

target: Exploitation 

and exploration in 

dynamic 

environments

Mudança ambiental 

contínua desafia 

exploração e 

explotação 

organizacional 

eficaz.

Adaptação a perda de 

conhecimento por 

turbulência.

Busca adaptativa 

frente a mudanças 

ambientais.

Equilíbrio entre 

explorar o conhecido e 

explorar o novo.

Ponto ótimo de 

adaptabilidade para 

sucesso em 

ambientes voláteis.

Ambidestria é chave 

para sobrevivência 

organizacional.

Entendimento limitado do 

impacto da turbulência no 

conhecimento.

Necessidade de melhor 

compreensão do 

equilíbrio exploração e 

explotação.

Falta de clareza na 

interdependência das 

escolhas e mudança 

ambiental.

Estudo da capacidade 

de aprendizado e 

adaptação entre 

organizações.

Estratégias de busca 

adaptativas a recursos 

e desempenho.

Interdependência 

organizacional e seu 

efeito na adaptação.

Impacto da mudança 

ambiental gerada 

pelas próprias 

organizações.

2012

Wallo A., 

Kock H., 

Nilsson P.

Accelerating and 

braking in times of 

economic crisis: 

Organisational 

learning in a top 

management team

Gestão de topo 

combina exploração 

e explotação durante 

crises econômicas.

Adoção de estratégias 

de "aceleração" e 

"frenagem".

Medidas de redução 

de custos e foco em 

desenvolvimento de 

negócios.

Equilíbrio entre 

inovação e eficiência 

operacional essencial 

durante a crise.

Pesquisa limitada sobre 

aprendizagem sobre 

gestão de alto nível 

durante crises.

Questões de diversidade 

na gestão de alto nível 

pouco exploradas.

Estudos sobre 

diversidade de gestão 

de alto nível e 

ambidestria em 

diferentes contextos.

Análise longitudinal da 

eficácia das 

estratégias de crise.

2011

Molina-

Castillo, FJ; 

Jimenez-

Jimenez, D; 

Munuera-

Aleman, JL

Product competence 

exploitation and 

exploration 

strategies: The 

impact on new 

product performance 

through quality and 

innovativeness

Explotação e 

exploração: fatores-

chave para novos 

produtos inovadores.

Estratégias de 

inovação ajustadas 

conforme competitiva 

e turbulência do 

mercado.

Equilibrar exploração 

e explotação é crucial 

para inovar em 

ambientes dinâmicos, 

pois o equilíbrio das 

competências auxilia 

na inovação contínua.

Necessidade de dados 

mais precisos e 

diversificados para evitar 

viés retrospectivo e de 

informante único.

Recomenda-se usar 

múltiplas fontes de 

dados e explorar 

outras métricas de 

desempenho de 

produtos.



78 
 
 

 

 

Fonte: elaborada pelo autor. 

Ano Autor Título
Principal contexto 

do artigo

Respostas 

organizacionais a 

Choques Exógenos

Importânciada 

Ambidestria 

Organizacional 

Lacunas Pesquisas Futuras 

2010

Schmitt A., 

Probst G., 

Tushman M.L.

Management in times 

of economic crisis: 

Insights into 

organizational 

ambidexterity

Ambidestria 

organizacional 

crucial para gestão 

em crises 

econômicas futuras.

Necessidade de 

adaptar-se 

rapidamente a 

mudanças e crises.

Importância de manter 

a competitividade e 

aproveitar 

oportunidades em 

tempos de crise.

Capacidade de inovar 

enquanto otimiza 

operações existentes.

Flexibilidade para 

navegar em ambientes 

incertos e dinâmicos.

Evidências inconclusivas 

sobre ambidestria em 

ambientes hostis.

Falta de compreensão 

sobre como gerenciar o 

equilíbrio entre 

exploração e explotação.

Investigar quando a 

ambidestria contribui 

para o sucesso.

Explorar fatores que 

influenciam a 

exploração e 

explotação 

simultâneas.

2009 Tran Y.

Ambidextrous 

process design in 

turbulent 

environments

Design 

organizacional 

ambidestro coordena 

exploração e 

explotação em 

ambientes 

turbulentos.

Adoção de estratégias 

ambidestras e 

capacidades 

dinâmicas para 

enfrentar inovações e 

mudanças de 

mercado.

Estratégia essencial 

para inovação e 

adaptação em 

mercados voláteis, 

com foco na 

integração de 

atividades de 

exploração e 

explotação.

Falta de estudos 

empíricos sobre como 

integrar eficazmente 

exploração e explotação, 

e as variáveis que 

influenciam esse 

processo.

Necessidade de 

explorar a influência 

da turbulência de 

mercado nas 

estratégias de 

integração para 

sustentar a 

ambidestria 

organizacional.
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Por outro lado, alguns autores apresentam opiniões antagônicas em relação à 

H1. Tran (2009) sugere que a turbulência do mercado e as sinergias de inovação 

influenciam a busca por uma organização ambidestra ao longo do tempo. Schmitt et 

al. (2010) oferecem uma visão cuidadosa sobre como a Ambidestria Organizacional 

pode ser testada em preparação para grandes crises futuras. Molina-Castillo et al. 

(2011) observam que altos níveis de turbulência no mercado melhoram os resultados 

da explotação. Buck et al. (2022) afirmam que as tecnologias digitais facilitam 

respostas imediatas a crises e catalisam as inovações para enfrentar mudanças 

sociais e econômicas causadas por choques exógenos. 

Contribuindo para a hipótese H4, nesta RSL, Posen e Levinthal (2012) 

argumentam que uma capacidade absortiva aprimorada está positivamente 

relacionada à manutenção ou melhoria da Ambidestria Organizacional, destacando a 

necessidade de adaptação contínua e geração de novos conhecimentos. Wallo et al. 

(2012) reforçam essa visão, enfatizando a importância de equipes de gestão do topo 

trabalharem simultaneamente com processos de exploração e explotação durante 

crises econômicas e dedicarem tempo para processos de aprendizagem no trabalho 

diário. 

Este capítulo contribui para o corpo de conhecimento existente, fornecendo 

insights valiosos para acadêmicos e praticantes que buscam compreender e navegar 

na complexidade dos ambientes de negócios contemporâneos. 
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3. MÉTODOS 

Esta pesquisa foi dividida em quatro passos, conforme apresentado na Figura 

15. Os passos 1 e 2 foram detalhados no capítulo 2 (revisão da literatura), em que foi 

abordado o ambiente em que esta pesquisa está inserida (VUCA e BANI).  

No passo 3, apresenta-se o método empregado. Nessa pesquisa teórica-

empírica foi utilizada uma Survey, para verificar os relacionamentos definidos no 

modelo empírico, por meio de escalas de medição (testadas previamente) Likert multi-

item, para avaliar por meio de uma pesquisa eletrônica no campo, com participantes 

relacionados a área de TI, no Brasil. O procedimento foi dividido em duas partes, 

conforme explicado a seguir  

A primeira parte foi uma validação da forma e do conteúdo do questionário por 

meio do envio de um questionário (Apêndice A) para 10 especialistas técnicos e 10 

especialistas acadêmicos. Além da validação de forma e conteúdo, foi incluído em 

cada seção do questionário um espaço para que os especialistas pudessem colocar 

seus comentários, críticas e sugestões, utilizados posteriormente para ajustes do 

questionário principal. Esses mesmos dados foram utilizados para validação prévia 

dos indicadores e procedimentos da modelagem de equações estruturais (ensaio), 

com a utilização do SMART PLS (Partial Least Squares - Mínimos Quadrados 

Parciais), que também serão descritos nessa seção. 

Na segunda parte, após a aplicação do questionário principal, com os 

resultados da pesquisa, os dados obtidos foram analisados e as implicações 

apresentadas no passo 4, que serão descritos nos demais capítulos. Após a coleta de 

dados do questionário principal, por meio de procedimentos da modelagem de 

equações estruturais, serão apresentados os resultados para validação das hipóteses, 

que serão posteriormente analisados, para obtenção das conclusões, limitações e 

propostas para pesquisas futuras. 
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Figura 15 – Processos da pesquisa. 

 

Fonte: elaborada pelo autor. 

 

3.1. INSTRUMENTOS DE PESQUISA UTILIZADOS 

3.1.1. Revisão Bibliométrica da Literatura 

Conforme Aria e Cuccurullo (2017), os estudiosos têm utilizado diversas 

abordagens de revisão da literatura, tanto qualitativamente quanto quantitativamente, 

para entender e organizar descobertas anteriores. Entre essas abordagens, a 

bibliometria tem a capacidade de introduzir um processo de revisão sistemático, 

transparente e reprodutível, baseado na medição estatística da ciência, dos cientistas 

ou da atividade científica (PRITCHARD, 1969; BROADUS, 1987; DIODATO, 1994). 

De acordo com Merigó e Yang (2017), a análise bibliométrica estuda e classifica 

os materiais quantitativamente, e tornou-se muito popular para avaliar o estado da 

arte de uma disciplina, motivada principalmente pelo avanço da tecnologia dos 
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computadores e da Internet. Ao longo do tempo, o uso da bibliometria foi se 

estendendo a todas as disciplinas (ARIA; CUCCURULLO, 2017). 

A análise bibliométrica é complexa, pois envolve várias etapas que empregam 

inúmeras e diversas análises. Por isso, as ferramentas de software de mapeamento, 

muitas vezes, são disponibilizadas apenas sob licenças comerciais (GULER; 

WAAIJER; PALMBLAD, 2016). Especificamente nessa pesquisa, no subcapítulo 2.1. 

revisão bibliométrica para a análise do Choque Exógeno, utilizou-se uma ferramenta 

aberta, desenvolvida na linguagem “R”, chamada “Bibliometrix”, criada por Aria e 

Cuccurullo (2017). 

Ao contrário de outras técnicas, a bibliometria fornece análises objetivas e 

confiáveis por meio do alto volume de novas informações, desenvolvimentos 

conceituais e dados, que são o meio pelo qual a bibliometria se torna útil ao fornecer 

uma análise estruturada para um grande corpo de informações (ARIA; 

CUCCURULLO, 2017).  

A bibliometria é utilizada para inferir tendências ao longo do tempo sobre o tema 

pesquisado, identificar mudanças nos limites das disciplinas, detectar os estudiosos e 

instituições mais prolíficos e apresentar o “quadro geral” da pesquisa existente  

(CRANE, 1972). Por esse motivo, a bibliometria foi utilizada nesta pesquisa (conforme 

a Figura 15), para analisar a variável independente Choques Exógenos, e verificar a 

relevância do tema na atualidade (a bibliometria foi descrita com detalhes na 

subcapítulo 2.1). 

 

3.1.2. Revisão Sistemática da Literatura (RSL)  

Conforme Brizola e Fantin (2016), entre as etapas que devem ser seguidas na 

RSL, os autores mencionam que o pesquisador deve, em primeiro lugar, entender o 

papel das partes interessadas no desenvolvimento da pesquisa. Após isso, é preciso 

seguir as seguintes etapas:  

a) Fontes de busca da temática; 

b) Estratégias para o viés da pesquisa; 

c) Avaliação dos estudos, da literatura selecionados para serem utilizados na 

RSL; 

d) Ferramentas a serem utilizadas na síntese dos resultados; 

e) Apresentação do estudo.  
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Para isso, no passo 2 dessa pesquisa (Figura 15) foi realizada uma avaliação 

de revisões sistemáticas existentes (detalhadas nos subcapítulos 2.2 a 2.5), que 

utilizaram métodos sistemáticos e explícitos para identificar, selecionar e avaliar 

criticamente um conjunto de pesquisas ligado a um tema específico (MOHER et al., 

2010), e para coletar e analisar dados dos construtos que foram incluídos nesta 

pesquisa, por meio de métodos estatísticos (meta-análise) que serão usados para 

analisar os resultados do modelo teórico conceitual proposto.  

A partir destas RSLs existentes, esta pesquisa expôs o panorama Choque 

Exógeno, Ambidestria Organizacional, Percepção de Crise e Capacidade Absortiva, 

num ambiente VUCA e Bani, identificando os periódicos de destaque, os autores que 

mais abordaram os temas indicados e os trabalhos mais representativos, buscando 

descrever as tendências e os principais temas correlatos abordados.  

Além disso, no subcapítulo 2.8 foi realizado uma RSL, focada na interação entre 

Choques Exógenos e Ambidestria Organizacional, especialmente em ambientes 

VUCA e BANI, e documentado através de um fluxograma PRISMA (Figura 14), 

conforme recomendado por Moher et al. (2010). 

3.1.3. Modelagem de Equações Estruturais através de uma Survey 

Nesta pesquisa adotou-se uma abordagem metodológica mista, combinando 

métodos qualitativos e quantitativos.  

Inicialmente, realizou-se uma revisão abrangente da literatura para 

fundamentar teoricamente a pesquisa (capítulo 2). A revisão da literatura permitiu 

identificar os principais construtos e suas inter-relações, bem como estabelecer as 

hipóteses.  

Em seguida, adotou-se o método Survey para a coleta de dados quantitativos. 

Utilizou-se uma escala de verificação ordinal Likert, validada por Rensis Likert em 

1932, que é amplamente reconhecida por sua eficácia na medição de atitudes e 

percepções dos indivíduos (JOSHI et al., 2015). As escalas utilizadas foram 

previamente testadas e descritas no Apêndice A da tese, e a coleta de dados foi 

realizada por meio de uma pesquisa eletrônica com profissionais da área de TI, no 

Brasil. 
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Para a análise dos dados, empregou-se a modelagem de equações estruturais 

(SEM) utilizando o software SMART PLS (disponível em https://www.smartpls.com). 

Este método foi escolhido por sua capacidade de lidar com modelos complexos que 

envolvem múltiplas variáveis latentes e seus respectivos indicadores (SARSTEDT; 

RINGLE; HAIR, 2021).  

A modelagem de equações estruturais permite testar as hipóteses e validar as 

relações causais entre os construtos, fornecendo uma compreensão aprofundada das 

dinâmicas estudadas, através de um modelo de caminho, que é um diagrama que 

exibe as hipóteses e as relações entre variáveis latentes a serem estimadas em uma 

análise de modelagem de equações estruturais (BOLLEN, 2002).  

Conforme Sarstedt, Ringle e Hair (2021), as variáveis latentes são variáveis 

não diretamente observáveis e inferidas a partir de variáveis observáveis (chamados 

indicadores). Estes indicadores, que são variáveis observáveis, representam 

diretamente suas respectivas variáveis latentes (no caso desta pesquisa os 

indicadores são as questões da Survey).  

A teoria estrutural especifica as variáveis latentes a serem consideradas na 

análise de um fenômeno e suas relações. A localização e a sequência dos construtos 

são baseadas na teoria e na experiência acumulada do pesquisador (FALK; MILLER, 

1992).  

Os componentes do modelo incluem variáveis latentes exógenas, que servem 

como variáveis independentes no modelo, e variáveis latentes endógenas, que 

servem como variáveis dependentes ou tanto dependentes quanto independentes no 

modelo. A sequência dos construtos é tipicamente da esquerda para a direita no 

modelo de caminho (SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2021). 

A teoria da medição descreve as relações entre cada construtos e seus 

indicadores associados. Através do PLS-SEM o modelo estrutural é às vezes referido 

como o "modelo interno" e os modelos de medição como "modelos externos" (Bollen, 

1989).  

Os componentes do modelo consideram a medição reflexiva, onde os 

indicadores refletem os construtos e a relação é do construto para os indicadores, e a 

medição formativa, onde os indicadores formam o construto e a relação é dos 
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indicadores para o construto. A teoria da medição é essencial para garantir que os 

indicadores sejam, medidas válidas do conceito (SARSTEDT; RINGLE; HAIR, 2021). 

A avaliação dos resultados do PLS-SEM envolve completar duas etapas 

principais, para garantir que os modelos de medição sejam válidos e confiáveis antes 

de avaliar as relações estruturais entre os construtos (HAIR JR; HOWARD; NITZL, 

2020).  

A primeira etapa é a avaliação dos modelos de medição (reflexiva e formativa). 

Na medição reflexiva, avaliam-se os indicadores que refletem os construtos latentes, 

através das etapas a seguir da Análise Composta Confirmatória (CCA) com modelos 

de medição reflexiva (HAIR JR; HOWARD; NITZL, 2020):  

a) Os indicadores devem ter cargas acima de 0.708, o que indica que o 

construto explica mais de 50% da variância do indicador;  

b) A consistência interna é avaliada usando a confiabilidade composta (ρc) e 

o alfa de Cronbach, com valores superiores a 0.70;  

c) A validade convergente é avaliada pelo valor médio extraído (AVE), que 

deve ser superior a 0.50; e  

d) A validade discriminante é avaliada usando o critério de Fornell-Larcker e a 

heterotrait-monotrait ratio (HTMT), garantindo que os indicadores tenham 

maior correlação com seu próprio construto do que com outros construtos. 

Na medição formativa, avaliam-se os indicadores que formam os construtos 

latentes, através das etapas a seguir da Análise Composta Confirmatória (CCA) com 

modelos de medição formativa (CHEAH JUNHWA et al., 2018):  

a) A validade convergente é avaliada pela correlação entre os construtos 

formativos e uma medida alternativa do mesmo conceito. 

b) A multicolinearidade é avaliada pelo fator de inflação da variância (VIF), que 

deve ser inferior a 5; e  

c) A significância e relevância dos indicadores são avaliadas através dos 

pesos dos indicadores, que devem ser significativos e relevantes para os 

construtos; 
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A segunda etapa é a avaliação das relações estruturais entre os construtos 

latentes, através das etapas a seguir da avaliação do modelo estrutural (HAIR JR et 

al., 2021):  

a) A significância dos caminhos é avaliada através de testes de significância 

estatística (e.g., bootstrapping);  

b) Os coeficientes de determinação (R²) indicam a quantidade de variância 

explicada pelos construtos exógenos nos construtos endógenos, com 

valores de referência sendo 0.25 (fraco), 0.50 (moderado) e 0.75 (forte);  

c) O efeito de tamanho (f²) avalia a contribuição de cada construto exógeno 

para o R² do construto endógeno, com valores de referência sendo 0.02 

(pequeno), 0.15 (médio) e 0.35 (grande); e  

d) A predição fora da amostra (Q²) avalia a capacidade preditiva do modelo, 

com valores positivos indicando boa capacidade preditiva. 

A escolha da abordagem metodológica mista justifica-se pela necessidade de 

combinar a profundidade da análise qualitativa com a robustez da análise quantitativa. 

A pesquisa qualitativa, por meio da revisão da literatura, forneceu uma base teórica 

sólida e permitiu a formulação de hipóteses bem fundamentadas.  

Enquanto a pesquisa quantitativa, por meio do Survey e da modelagem de 

equações estruturais, permitiu testar essas hipóteses e identificar as relações causais 

entre os construtos, transformando informações em dados estatisticamente relevantes 

(CRESWELL JOHN; DAVID, 2018).  

A pesquisa de campo buscou identificar as causas dos fenômenos estudados, 

além de registrar e analisar as relações causais, estabelecendo a existência de tais 

relações e questionando por que elas existem (FREITAS et al., 2000).  

A utilização de métodos estatísticos avançados permitiu extrair relações 

causais entre as variáveis, proporcionando uma compreensão detalhada do objetivo 

proposto nesta pesquisa. 

Adicionalmente, a modelagem de equações estruturais (SEM) foi enriquecida 

com os avanços mais recentes na área. Por exemplo, a abordagem de Análise 

Composta Confirmatória (Confirmatory Composite Analysis - CCA) foi utilizada para 

avaliar a qualidade dos modelos de medição em PLS-SEM, conforme sugerido por 
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(HAIR JR; HOWARD; NITZL, 2020). A CCA permite uma avaliação mais rigorosa da 

validade e confiabilidade dos construtos, garantindo que os indicadores sejam, 

medidas válidas dos conceitos teóricos.  

Por fim, a técnica de análise de importância de desempenho (Importance 

Performance Map Analysis - IPMA) foi utilizada para identificar as áreas de maior 

impacto e importância para a Ambidestria Organizacional, conforme sugerido por 

Ringle e Sarstedt (RINGLE; SARSTEDT, 2016). A IPMA fornece insights práticos para 

a gestão, destacando os fatores que mais contribuem para a eficácia organizacional 

em ambientes VUCA e BANI. 

Para alcançar os objetivos de confirmação do modelo de medição no 

desenvolvimento ou adaptação de medidas de múltiplos itens, os pesquisadores 

podem usar tanto a Análise Composta Confirmatória (CCA) quanto a Análise Fatorial 

Confirmatória (CFA) e a Análise Fatorial Exploratória (EFA) (HAIR JR; HOWARD; 

NITZL, 2020). 

A CCA foi a escolhida nesta pesquisa, pois tem vários benefícios, incluindo o 

número de itens retidos para medir os construtos, melhorando assim a validade do 

construto, as pontuações determinantes dos construtos que estão disponíveis, a 

aplicação a modelos de medição formativa e com foco na predição, e quando a 

predição é o objetivo estatístico da pesquisa, a CCA como componente do PLS-SEM 

é o método preferido (HAIR JR; HOWARD; NITZL, 2020).  

Dado esses benefícios notáveis, certas considerações sobre a CCA devem ser 

enfatizadas. A CCA fornece implicações valiosas além da Análise Fatorial Exploratória 

(EFA), tanto para a análise de componentes principais quanto para a análise de 

fatores comuns. Podendo mover os pesquisadores além das investigações de 

estruturas fatoriais, e a análise pode avaliar a confiabilidade, validade convergente, 

validade discriminante e validade preditiva das medidas (HAIR JR; HOWARD; NITZL, 

2020).  

A CCA, portanto, fornece uma perspectiva mais holística das propriedades de 

medição do que a EFA, e pode identificar uma gama mais ampla de preocupações de 

medição ao avaliar a aplicabilidade das medidas.  
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Por fim, os pesquisadores devem usar o método SEM, particularmente PLS-

SEM com CCA, quando os modelos de medição são conceitos medidos indiretamente 

e ao examinar efeitos de mediação (HAIR JR; HOWARD; NITZL, 2020). Portanto, a 

CCA deve ser considerada como uma técnica quando o foco da pesquisa é a predição. 
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4. COLETA DOS DADOS 

Nessa seção serão apresentados o processo de coleta de dados do pré-teste, 

realizado entre 09/05/2023 e 17/05/2023, e do questionário principal, ocorrida entre 

27/02/2024 e 18/05/2024. 

 

4.1. UNIVERSO DA AMOSTRA 

O objetivo da amostragem é ser capaz de fazer generalizações sobre uma 

população baseada em um subconjunto cientificamente selecionado dessa população 

(REA; PARKER, 2014).  

O instrumento de pesquisa foi do tipo questionário (por meio do Google Forms 

para a realização do pré-teste, aplicada aos especialistas, e na coleta principal, 

através de amostragem aleatória simples, a ser aplicado com profissionais da área de 

TI, de empresas privadas ou públicas do Brasil, que participam ativamente dos 

projetos de TI em diferentes níveis.  

Em relação ao pré-teste (para os especialistas), foram definidos quatro grupos 

(Quadro 7), com cinco participantes em cada grupo, contabilizando uma análise total 

de 20 especialistas, separados da seguinte forma:  

a) Grupo 1: análise especialista acadêmico, para validar o conteúdo;  

b) Grupo 2: análise especialista técnico, para validar o conteúdo;  

c) Grupo 3: análise especialista acadêmico, para validar a forma;  

d) Grupo 4: análise especialista técnico, para validar a forma. 
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Quadro 7 – Grupos de especialistas para a realização de pré-teste da Survey. 

Identificação 
dos grupos 

Link da Survey (realizado no Google Forms) 

Análise 

especialista – 

conteúdo – 1 

acadêmicos 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeDMnvevEcQUBEwChSCp_7GWWKHTWyFRjflVUDwbNOomlyBXw/viewform?usp=sf_link 

Análise 

especialista – 

conteúdo – 2 

técnicos 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeSe-6KglCTJXpNf1_K7GUXyqKI1svTa-qEopu-dc8dxZqGLw/viewform?usp=sf_link 

Análise 

especialista – 

forma – 3 

acadêmicos 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSfy1x2ZzGjW3l8EGt5MSl0L4iMDZLG--BozuDEIVAMNJJ01Bg/viewform?usp=sf_link 

Análise 
especialista – 

forma – 4 

técnicos 

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLScjaFBBjF2pyfLsMKRduGyammbW9RaR13ubltXf_fSMUfQQ5g/viewform?usp=sf_link 

Fonte: elaborada pelo autor. 

 

Para estimar o tamanho da amostra mínima, para a coleta principal foi utilizado 

o software G*Power 3.1.9, conforme orientação de Faul et al. (2009), ilustrado na 

Figura 16 (com grau de confiança de 95%), com um mínimo aceitável de 222 

respondentes válidos, se considerarmos o valor de 74 amostras (baseado no 

resultado da Figura 16, obtidas por meio da ferramenta G*Power 3.1.9, multiplicado 

por 3), conforme sugestão de Ringle, Da Silva e Bido (2015).  

 
Figura 16 – Utilização da ferramenta G*Power 3.1.9 para obtenção do mínimo aceitável de 

respondentes válidos. 

 

Fonte: calculado pelo autor, baseado em Faul et al. (2009). 
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A coleta de dados principal ocorreu em apenas um momento (corte-

transversal), visando analisar ou descrever o estado das variáveis estudadas, 

considerando um nível de 95% de confiança. 

4.2. TÉCNICAS DE COLETA E TRATAMENTO DE DADOS PREVISTO 

Esta pesquisa utilizou uma Survey como instrumento de coleta de dados 

(passando pelas etapas do processo, descritos na Figura 17), utilizando a técnica de 

Modelagem de Equações Estruturais de Mínimos Quadrados (por meio da ferramenta 

SMART-PLS). 

Figura 17 – Etapas do planejamento de coleta dos dados da Survey. 
 

 

Fonte: elaborada pelo autor. 

Após a realização da coleta de dados por meio do questionário principal, com 

a utilização de escalas de verificação (testadas previamente, e que estão detalhadas 

no Apêndice A), será apresentado no próximo capítulo os resultados obtidos. 
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5. RESULTADOS  

Nesse capítulo serão apresentados os resultados obtidos após o término da 

coleta de dados por meio do questionário principal. 

Os resultados foram coletados de uma única vez, por se tratar de uma coleta 

de dados do questionário principal, que ocorreu em apenas um momento (corte-

transversal), visando avaliar os resultados das relações entre as variáveis latentes 

(construto) deste estudo. 

O resultado da análise estatística através da ferramenta SMART-PLS revelou 

as relações entre as variáveis Choque Exógenas, Ambidestria Organizacional, 

Capacidade Absortiva e Percepção de Crise, com o efeito da TI. O modelo teórico 

conceitual e as hipóteses propostas neste estudo validaram as relações desta 

pesquisa (capítulo 5.2). 

 

5.1. RESULTADO PRÉ-TESTE DA SURVEY 

Antes da disponibilização do questionário principal foi realizado um pré-teste 

para identificar erros ou questões que poderiam levar a uma má compreensão da 

questão ou do método Likert aplicado.  

O pré-teste foi realizado no mês de maio de 2023, com a participação de 

especialistas técnicos e especialistas acadêmicos (discentes e docentes participantes 

de programas de stricto sensu da Universidade Nove de Julho – Uninove, do 

Programa de Pós-graduação em Informática – PPGI e do Programa de Pós-

graduação em Projeto – PPGP). Trata-se de um conjunto de pessoas com 

conhecimento tanto acadêmico quanto de mercado, mas que foram separadas em 

grupos distintos, oferecendo um equilíbrio entre esses dois aspectos. 

Após a realização do pré-teste com os 20 respondentes (com cinco 

respondentes em cada um dos quatro grupos), foram obtidas 30 sugestões 

(detalhadas no Apêndice B): 

• 4 sugestões elogiando o questionário; 

• 10 sugestões somente informativas (sem efeito algum no ajuste das 

questões); 

• 16 sugestões críticas:  

a) Em 11 sugestões foram realizados ajustes nas questões; 
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b) Cinco sugestões não foram acatadas (conforme detalhado abaixo), 

portanto não houve alteração: 

• Sugestão 1 - Grupo 1 (Acadêmico-Conteúdo): Sugestão nas questões 

“MET-1” a “MET-3”, para utilização modelo binário de respostas, pois o 

grau é difícil de se medir. Sugestão não acatada, pois foi utilizado a 

escala Likert de 7 pontos, variando de “1 = nada” a “7 = muito”, conforme 

Bühler et al. (2016); 

• Sugestão 2 - Grupo 1 (Acadêmico-Conteúdo): Nos comentários gerais 

foi proposto pelos especialistas que algumas perguntas poderiam ser 

mais fechadas e ter o critério de notas 1 a 5. Sugestão não acatada, 

pois foi utilizado a escala Likert dos artigos originais (conforme Apêndice 

A); 

• Sugestão 3 - Grupo 3 (Acadêmico-Forma): A pergunta "TI (Tecnologia 

da Informação) É o ramo acadêmico em que você trabalha?" deixou o 

especialista confuso. Mas está questão não foi utilizada no questionário 

principal (ver variável de controle utilizada, "Contr 8"): "TI (Tecnologia 

da Informação) é o produto / serviço central da empresa em que você 

trabalha?"; 

• Sugestão 4 - Grupo 3 (Acadêmico-Forma): A Questão da variável de 

controle "Contr 17", foi alterado para: "Nível de atuação da empresa 

(Geograficamente)?" Porém as demais sugestões não foram alterados, 

pois são variáveis de controles aplicadas somente para as questões dos 

especialistas acadêmicos e não foram utilizadas como variáveis de 

controle no questionário principal; 

• Sugestão 5 - Grupo 3 (Acadêmico-Forma): O especialista solicitou a 

revisão da escala Likert das questões MEV-4 a MEV-7. Sugestão não 

acatada, pois foi utilizado a escala Likert original, conforme Atuahene-

Gima e Li (2002). 

Para entender o perfil dos respondentes do pré-teste, deve-se verificar no 

Apêndice C as respostas das variáveis de controle, diferenciado entre os especialistas 

técnicos e os especialistas acadêmicos, mostrando a maturidade dos especialistas 

escolhidos. Porém, para a Survey serão utilizadas as mesmas variáveis de controle 

dos especialistas técnicos. 
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5.2. RESULTADOS DA SURVEY 

Conforme listado na Tabela 5, baseado nos estudos de Hair Jr. et al. (2014) e 

Cohen (1992), os requisitos de tamanho mínimo de amostra necessários para detectar 

valores mínimos de R² (coeficiente de determinação / Variância) de 0,10, 0,25, 0,50 e 

0,75 em qualquer um dos construtos endógenos no modelo estrutural variam de 

acordo com os níveis de significância de 1%, 5% e 10%. Esses cálculos assumem um 

nível comumente utilizado de poder estatístico de 80% e uma complexidade específica 

do modelo de caminho PLS, definida pelo número máximo de setas apontando para 

um construto no modelo. 

Tabela 5 – Recomendação de tamanho de amostra no PLS-SEM para um poder estatístico de 80%. 

 

Fonte: (COHEN, 1992). 

Para um cenário onde há um máximo de seis setas apontando para um 

construto, conforme delineado no modelo teórico conceitual da tese (Figura 13), 

seriam necessárias 75 observações para atingir um poder estatístico de 80% e 

detectar valores de R² de pelo menos 0,25, com uma probabilidade de erro de 5%. 

Para detectar valores de R² de 0,10, seriam necessárias 157 observações válidas. 

Inicialmente, estimou-se que seriam necessárias 222 respostas válidas para a 

coleta do questionário principal, conforme apresentado na Figura 16, utilizando a 

ferramenta G*Power 3.1.9 (FAUL et al., 2009). Após a aplicação do questionário foram 

obtidas 223 respostas.  

Após a Limpeza de Dados, utilizando as variáveis de controle (Apêndice A), 

com o público que foi impactado na pesquisa (conforme Tabela 6), a base foi 

importada no software SMART-PLS 4 (versão: 4.1.0.2), com um total de 187 

0.10 0.25 0.50 0.75 0.10 0.25 0.50 0.75 0.10 0.25 0.50 0.75
2 158 75 47 38 110 52 33 26 88 41 26 21
3 176 84 53 42 124 59 38 30 100 48 30 25
4 191 91 58 46 137 65 42 33 111 53 34 27
5 205 98 62 50 147 70 45 36 120 58 37 30
6 217 103 66 53 157 75 48 39 128 62 40 32
7 228 109 69 56 166 80 51 41 136 66 42 35
8 238 114 73 59 174 84 54 44 143 69 45 37
9 247 119 76 62 181 88 57 46 150 73 47 39

10 256 123 79 64 189 91 59 48 153 76 49 41

Número Máximo de Setas 
apontando para um 
Construto

Nível de Significância

1% 5% 10%
Mínimo R² Mínimo R²Mínimo R²
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respostas, excedendo em 30 respostas o mínimo necessário de 157 questões válidas 

para detectar valores de R² de 0,10. 

Tabela 6 – Limpeza de Dados, para importação dos Dados no Smart-PLS. 

 
Fonte: elaborada pelo autor. 

Como a quantidade de respostas foi possível executar o método PLS-SEM. 

Conforme Ringle, Da Silva e Bido (2015), o primeiro aspecto a ser observado dos 

modelos de mensuração são as validades convergentes, obtidas pelas observações 

das Variâncias Médias Extraídas (Average Variance Extracted – AVEs), que, 

utilizando-se o critério de Fornell e Larcker (1981), devem ser maiores que 0,50 (AVE 

> 0,50). 

Os resultados encontrados estão apresentados na Tabela 7, que mostra os 

valores decorrentes do primeiro resultado, sem os ajustes para chegar a resultados 

de AVEs > 0,50. 

Tabela 7 – Valores antes do ajuste das Variâncias Médias Extraídas da Modelagem de 

Equações Estruturais. 

 
Construto 

Alfa de 
Cronbach 

Confiabilidade 
Composta 

(ρC) 

Confiabilidade 
Composta 

(ρA) 

Variância 
média 

extraída (AVE) 

Ambidestria Organizacional 0.851 0.857 0.880 0.401 

Capacidade Absortiva 0.878 0.883 0.903 0.508 

Percepção de Crise 0.873 0.884 0.896 0.425 

Fonte: elaborada pelo autor. 

Como nos construtos “Ambidestria Organizacional” e “Percepção de Crise” as 

AVE´s ficaram abaixo de 0,50, foi necessário remover os menores valores do modelo, 

conforme detalhado a seguir. 

TOTAL DE RESPONDENTES (EM 18/05/2024) 223

Motivos Qtde. eliminação
Não responderam nenhuma Likert 4
Ensino Médio / Não ligado a TI 21
Não responderam nenhuma "Variável de controle" 1
Graduado, não respondeu variável de controle 1
Total removido (após análise qualitativa dos dados) 27

Motivos Qtde. eliminação
preencheu 100% das questões com "4" 1
preencheu 100% das questões com "7" 2
Parou na "CA-54" (não respondeu 14 questões, corresponde a 21% do total) 1
Preencheu a maioria das questões com "4" (sendo 6% o total das questões diferente de "4") 1
Preencheu a maioria das questões com "7" (estando abaixo de 16% o total das questões diferente de "7") 3
Preencheu a maioria das questões com "6" (estando abaixo de 15% o total das questões diferente de "6") 1
Total removido (após análise quantitativa dos dados) 9
TOTAL DE DADOS REMOVIDOS (Após a "Limpeza de Dados" qualitativa" e "quantitativa" 36

Total Geral importado no Smart-PLS = 223 (respondentes) - 36 (removidos)
187 (Dados 

Importados)

Limpeza dos Dados - Eliminação qualitativa

Limpeza dos Dados - Eliminação quantitativa
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•  Foram removidas as seguintes questões de Ambidestria: AOI-27, AOI-28, 

AOI-29, AOI-30 e AOE-35; 

•  Foram removidas as seguintes questões de Percepção de Crise: PC-38, PC-

43, PC-47 e PC-49. 

A seguir é apresentada a Figura 18, após ajustes do modelo descritos 

anteriormente. 

Figura 18 – Variâncias Médias Extraídas da Modelagem de Equações Estruturais, após ajustes. 

 

Fonte: elaborada pelo autor. 

Os resultados encontrados após ajustes estão listados na Tabela 8, que 

apresenta os valores decorrentes para chegar a resultados de AVE´s > 0,50. 

 

Tabela 8 – Valores após o ajuste das Variâncias Médias Extraídas da Modelagem de Equações 

Estruturais. 

 
Construto 

Alfa de 
Cronbach 

Confiabilidade 
Composta 

(ρC) 

Confiabilidade 
Composta 

(ρA) 

Variância 
média extraída 

(AVE) 

Ambidestria Organizacional 0.800 0.810 0.857 0.500 

Capacidade Absortiva 0.878 0.883 0.903 0.508 

Percepção de Crise 0.872 0.879 0.900 0.530 

Fonte: elaborado pelo autor. 
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5.2.1. Avaliação do modelo de medição reflexiva 

A avaliação dos resultados do PLS-SEM, conforme Sarstedt, Ringle e Hair 

(2021) começa com uma avaliação dos modelos de medição reflexiva (ou seja, 

Ambidestria Organizacional, Capacidade Absortiva e Percepção de Crise). A Tabela 

9 apresenta os resultados dos critérios de avaliação. Descobriu-se que a maioria das 

cargas externas (relativos aos indicadores) estão acima de 0,708, e uma estatística t 

associada acima de ±1,96 para serem significativas para um teste bicaudal no nível 

de 5% (HAIR; RINGLE; SARSTEDT, 2011), apontando que os indicadores 

apresentam um nível de confiabilidade suficiente. 

Além disso, na Tabela 9, baseado em Sarstedt et al. (2021), todos os valores 

da AVE estão acima de 0,50, apoiando a validade convergente das medidas. A 

confiabilidade composta ρC possui valores acima de 0,857, o que está claramente 

acima do nível mínimo esperado de 0,70. Além disso, os valores do alfa de Cronbach 

variam entre 0,800 e 0,872, o que é aceitável (entre 0,70 e 0,90). Os valores de 

confiabilidade composta ρA, variam entre 0,810 e 0,883, ou seja, acima do limite de 

0,70. Estes resultados sugerem que as medidas dos construtos Ambidestria 

Organizacional, Capacidade Absortiva e Percepção de Crise, apresentam altos níveis 

de confiabilidade de consistência interna. 
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Tabela 9 – Resultados da avaliação PLS-SEM de modelos de medição reflexivos. 

Indicadores Externos 

Validade convergente Confiabilidade de consistência interna 

Carga Externa  
(Amostra 
original) 

Estatística "T" 

Variâncias Médias 
Extraídas  

(Average Variance 
Extracted – AVEs) 

Alfa de Cronbach 
Confiabilidade 

(ρA) 
Confiabilidade 
composta (ρC) 

> 0,708 > +-1,96 > 0,50 0,70 - 0,90 > 0,70 > 0,70 

(AOE-32) <- Ambidestria Organizacional 0.669 10.393 

0.500 0.800 0.810 0.857 

(AOE-33) <- Ambidestria Organizacional 0.751 18.838 

(AOE-34) <- Ambidestria Organizacional 0.707 13.140 

(AOE-36) <- Ambidestria Organizacional 0.740 16.850 

(AOE-37) <- Ambidestria Organizacional 0.733 15.741 

(AOI-31) <- Ambidestria Organizacional 0.634 7.922 

(CA-50) <- Capacidade Absortiva 0.647 12.648 

0.508 0.878 0.883 0.903 

(CA-51) <- Capacidade Absortiva 0.696 15.766 

(CA-52) <- Capacidade Absortiva 0.758 19.105 

(CA-57) <- Capacidade Absortiva 0.729 16.900 

(CA-58) <- Capacidade Absortiva 0.788 27.334 

(CA-59) <- Capacidade Absortiva 0.707 11.295 

(CA-66) <- Capacidade Absortiva 0.677 15.917 

(CA-67) <- Capacidade Absortiva 0.657 12.031 

(CA-68) <- Capacidade Absortiva 0.744 22.479 

(PC-39) <- Percepção de Crise 0.744 17.491 

0.530 0.872 0.879 0.900 

(PC-40) <- Percepção de Crise 0.651 10.366 

(PC-41) <- Percepção de Crise 0.661 11.257 

(PC-42) <- Percepção de Crise 0.775 19.570 

(PC-44) <- Percepção de Crise 0.659 11.448 

(PC-45) <- Percepção de Crise 0.748 20.054 

(PC-46) <- Percepção de Crise 0.807 28.522 

(PC-48) <- Percepção de Crise 0.760 22.379 

Fonte: elaborado pelo autor. 
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Baseado em Ringle, Da Silva e Bido (2015) e Sarstedt et al. (2021), a próxima 

avaliação é baseada na Validade Discriminante (VD) da Modelagem de Equações 

Estruturais (MEE), que é entendida como um indicador de que os construtos ou 

variáveis latentes são independentes um dos outros. E o critério de Fornell e Larcker 

(1981) compara as raízes quadradas dos valores das AVE´s de cada construto com 

as correlações (de Pearson) entre os construtos (ou variáveis latentes – VL). As raízes 

quadradas das AVE´s devem ser maiores que as correlações dos construtos, 

conforme mostra a Tabela 10. 

Tabela 10 – Valores das correlações entre variáveis latentes e raízes quadradas dos valores das 

Variâncias Médias Extraídas na diagonal principal (em destaque). 

Construto Ambidestria 
Organizacional 

Capacidade 
Absortiva 

Percepção de 
Crise 

Ambidestria Organizacional 0.707     

Capacidade Absortiva 0.453 0.713   

Percepção de Crise 0.405 0.428 0.728 

Fonte: elaborada pelo autor. 

 

Analisando os valores das raízes quadradas das AVE´s e das correlações entre 

construtos, conseguiu-se atender o critério de Fornell e Larcker (1981) da validade 

discriminante (VD) da modelagem de equações estruturais (MEE), conforme mostra 

a Tabela 10, pois os valores na diagonal das raízes quadradas das AVE´s são maiores 

que as correlações entre as variáveis latentes (VL´s), concluindo assim que a validade 

discriminante foi estabelecida. 

5.2.2. Avaliação do modelo de medição formativa 

A avaliação do modelo de medição formativa, baseado em Sarstedt et al. 

(2021), concentra-se inicialmente na validade convergente dos construtos, 

conduzindo uma análise de redundância de cada construto (ou seja, Choque 

Exógeno, TI na Percepção de Crise e TI na Capacidade Absortiva).  
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Figura 19 – Análise de redundância da medição formativa do construto Choque Exógeno. 

 
Fonte: elaborada pelo autor. 

 

A análise de redundância baseia-se em itens globais únicos, que resumem a 

essência que cada construto medido formativamente. Este método é essencial para 

garantir que os construtos formativos sejam representados de maneira precisa e 

concisa. Para este propósito, e seguindo as diretrizes estabelecidas por Sarstedt et 

al. (2021), foi criado um modelo de caminho de Mínimos Quadrados Parciais (PLS) 

para cada construto medido formativamente. Este modelo é projetado para explicar a 

medida global como um construto endógeno de item único, proporcionando uma visão 

clara e direta da validade dos construtos. As Figuras 19, 20 e 21 ilustram esses 

modelos de caminho, apresentando suas respectivas medidas (ou seja, 0,888, 0,929, 

0,946), que estão todas acima do valor crítico de 0,708. 
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Figura 20 – Análise de redundância da medição formativa do construto TI na Percepção de Crise. 

 
Fonte: elaborada pelo autor. 

 

Essas medidas indicam que os construtos formativos possuem uma validade 

convergente robusta, o que é indispensável para a credibilidade e a precisão dos 

resultados da pesquisa. A superação do valor crítico de 0,708 em todas as medidas 

reforça a confiabilidade dos dados e a eficácia do modelo de caminho PLS utilizado. 

Conclui-se, portanto, que a validade convergente dos construtos medidos 

formativamente foi estabelecida com sucesso, garantindo que os itens globais únicos 

utilizados na análise de redundância capturam de maneira eficaz a essência dos 

construtos estudados. 
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Figura 21 – Análise de redundância da medição formativa do construto TI na Capacidade Absortiva. 

 
Fonte: elaborada pelo autor. 

 

Em seguida, conforme Sarstedt et al. (2021), avaliou-se como os níveis críticos 

de colinearidade afetam substancialmente as estimativas de peso dos indicadores 

formativos, pois o valor VIF mais elevado (ou seja, 2,691 para o indicador formativo 

CA-56) está abaixo do valor limite mais conservador de 3, sugerindo que a 

colinearidade não está num nível crítico.  
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Tabela 11 – Colinearidade Estatística. 

Choque Exógeno 
 

TI p/ Percepção de 
Crise  

TI p/ Capacidade 
Absortiva 

Indicadores VIF  Indicadores VIF  Indicadores VIF 

(MEI-10) 1.217  (MEI-11) 1.535  (CA-53) 2.249 

(MEI-18) 1.481  (MEI-12) 1.386  (CA-54) 1.880 

(MEI-19) 1.941  (MEI-13) 1.451  (CA-55) 2.242 

(MEI-20) 1.549  (MEI-14) 1.932  (CA-56) 2.691 

(MEI-21) 1.597  (MEI-16) 1.405  (CA-60) 2.480 

(MEI-22) 1.687  (MEI-17) 1.295  (CA-61) 2.487 

(MEI-24) 1.696  (MEI-8) 1.596  (CA-62) 2.551 

(MEI-25) 1.792  (MEI-9) 1.448  (CA-63) 2.445 

(MEI-26) 2.002  TIPeCr-Global 1.000  (CA-64) 1.921 

(MET-1) 2.050     (CA-65) 2.155 

(MET-2) 2.522     TICaAb-Global 1.000 

(MET-3) 2.411       

(MEV-4) 1.876       

(MEV-5) 1.923       

(MEV-6) 1.302       

(MEV-7) 1.311       

ChEx-Global 1.000       
 

Fonte: elaborada pelo autor. 

O teste da significância dos pesos dos indicadores baseia-se no procedimento 

de bootstrapping, e baseado em Sarstedt et al. (2021), a Tabela 12 mostra os 

intervalos de confiança resultantes do percentil de 95%. Os resultados mostram que 

a maioria dos pesos dos indicadores são significativos, com exceção MEI-19 e MET-

2, cujos intervalos de confiança dos pesos dos indicadores incluem o valor 0. No 

entanto, estes indicadores apresentam cargas estatisticamente significativas acima do 

limite de 0,50, fornecendo suporte para sua contribuição absoluta para os construtos. 

Portanto, reteve-se os indicadores não significativos, mas relevantes, nos modelos de 

medição formativos. 
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Tabela 12 – Pesos dos indicadores formativos e resultados dos testes de significância. 

Construtos 
Formativo 

Indicadores 
formativo 

Peso 
Externo 
(Outer 

weigths)  

Carga 
Externas 

(Outer 
loadings) 

95% de intervalo 
de confiança 

Significância 
(p < 0,05)? 

Choque 
Externo 

(MEI-10) 0.161 0.291 0.094 0.217 Sim 

(MEI-18) 0.121 0.576 0.055 0.185 Sim 

(MEI-19) 0.065 0.607 -0.015 0.139 Não 

(MEI-20) 0.113 0.512 0.049 0.177 Sim 

(MEI-21) 0.147 0.592 0.082 0.217 Sim 

(MEI-22) 0.132 0.592 0.057 0.201 Sim 

(MEI-24) 0.136 0.520 0.067 0.213 Sim 

(MEI-25) 0.089 0.516 0.016 0.174 Sim 

(MEI-26) 0.101 0.551 0.022 0.175 Sim 

(MET-1) 0.160 0.562 0.085 0.241 Sim 

(MET-2) 0.089 0.573 -0.002 0.178 Não 

(MET-3) 0.191 0.588 0.097 0.281 Sim 

(MEV-4) 0.180 0.438 0.106 0.245 Sim 

(MEV-5) 0.102 0.463 0.034 0.171 Sim 

(MEV-6) 0.132 0.345 0.078 0.196 Sim 

(MEV-7) 0.082 0.299 0.021 0.148 Sim 

TI => 
Percepção 
de Crise 

(MEI-11) 0.191 0.597 0.139 0.242 Sim 

(MEI-12) 0.182 0.530 0.137 0.230 Sim 

(MEI-13) 0.188 0.644 0.139 0.238 Sim 

(MEI-14) 0.164 0.741 0.100 0.229 Sim 

(MEI-16) 0.247 0.558 0.191 0.304 Sim 

(MEI-17) 0.273 0.577 0.216 0.331 Sim 

(MEI-8) 0.206 0.644 0.145 0.261 Sim 

(MEI-9) 0.211 0.567 0.159 0.267 Sim 

TI => 
Capacidade 

Absortiva 

(CA-53) 0.154 0.771 0.097 0.208 Sim 

(CA-54) 0.122 0.727 0.067 0.179 Sim 

(CA-55) 0.194 0.739 0.128 0.261 Sim 

(CA-56) 0.073 0.797 0.015 0.134 Sim 

(CA-60) 0.170 0.782 0.110 0.229 Sim 

(CA-61) 0.105 0.774 0.044 0.164 Sim 

(CA-62) 0.164 0.824 0.099 0.226 Sim 

(CA-63) 0.091 0.775 0.033 0.150 Sim 

(CA-64) 0.165 0.667 0.112 0.218 Sim 

(CA-65) 0.083 0.734 0.025 0.142 Sim 
 

Fonte: elaborada pelo autor. 

Portanto, os resultados da avaliação reflexiva e formativa do modelo de 

medição sugerem que todas as medidas do construto apresentam níveis satisfatórios 

de confiabilidade e validade. Pode-se então, prosseguir com a avaliação do modelo 

estrutural. 
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5.2.3. Avaliação do Modelo Estrutural 

Seguindo o procedimento de avaliação do modelo estrutural, conforme Sarstedt 

et al. (2021), verifica se o modelo estrutural em relação a colinearidade, e examinando 

os valores VIF de todos os conjuntos de construtos preditoras no modelo, todos os 

valores VIF estão abaixo do valor limite mais conservador de 3, sugerindo que a 

colinearidade não está num nível crítico. 

Baseado em Sarstedt et al. (2021), ao analisar as estimativas dos coeficientes 

de caminho do modelo estrutural (Tabela 13), com o principal construto alvo, 

Ambidestria Organizacional, no lado direito do modelo de caminho PLS (Fig. 18). O 

construto Choque Exógeno (0,447) tem o efeito mais forte sobre Ambidestria 

Organizacional, seguido por Capacidade Absortiva (0,230). Os resultados do 

bootstrapping comprovam que os efeitos do Choque Exógeno e da Capacidade 

Absortiva na Ambidestria Organizacional tem efeito significativo no nível de 

probabilidade de erro de 5%. Além disso, a Percepção de Crise tem um efeito 

significativo, mas relativamente pequeno, na Capacidade Absortiva (0,101), enquanto 

o efeito da TI na Capacidade Absortiva é muito forte (0,856).  

Descobriu-se, dessa forma, que o modelo explica 50% da variância do 

Ambidestria Organizacional (ou seja, R² = 0,500), o que é relativamente alto tendo em 

conta que o modelo considera apenas os efeitos do Choque Exógeno e da 

Capacidade Absortiva como preditores da Ambidestria Organizacional.  

Ao analisar os principais preditores da Percepção de Crise, que tem um valor 

R² substancial de 0,530, descobriu-se que TI para Percepção de Crise tem o efeito 

significativo mais forte (0,341), seguido por Choque Exógeno (0,175) que tem um 

efeito mais fraco, mas é significativo ao nível de 5%, conforme mostra a Tabela 13. 

Na Capacidade Absortiva, também com um valor R² substancial de 0,508, com 

a análise dos preditores deste construto mostra que a TI para Capacidade Absortiva 

(0,856) tem efeito significativo mais forte, pelo contrário, o efeito Percepção de Crise 

(0,101) com efeito mais fraco, mas ainda é considerado significativo ao nível de 5%, 

conforme mostra a Tabela 13.  

A análise dos efeitos totais dos construtos exógenos na Ambidestria 

Organizacional mostra que TI para Capacidade Absortiva tem o efeito total mais forte 

(0,196), seguido por Percepção de Crise (0,023) e TI para Percepção de Crise (0,008). 
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Estes resultados sugerem que as empresas devem focar-se em atividades ligadas a 

TI na Capacidade Absortiva para influenciar positivamente a Ambidestria 

Organizacional.  

A Tabela 13 também mostra os tamanhos dos efeitos f², para avaliar a 

contribuição de cada construto exógeno para o R² do construto endógeno, com 

valores de referência sendo 0.02 (pequeno), 0.15 (médio) e 0.35 (grande). Com 

tamanho de efeito f² muito alto se destaca a relação TI ➔ Capacidade Absortiva 

(3,275), com tamanho de efeito f² médio, Choque Exógeno ➔ Ambidestria 

Organizacional (0,232) e a TI ➔ Percepção de Crise (0,108). Estas relações também 

têm coeficientes de caminho fortes, superiores a 0,30 (0,856 – 0,447 – 0,341, 

respectivamente).  

Todos os outros tamanhos de efeito f² no modelo estrutural são fracos, com 

destaque ao menor valor na relação Choque Exógeno ➔ Percepção de Crise (0,028), 

considerada um valor de referência muito fraca, confirmando o resultado na avaliação 

das hipóteses como mostra a Tabela 15. 

Tabela 13 – Coeficientes de caminho do modelo estrutural e resultados de testes de 

significância. 

 

Fonte: elaborada pelo autor. 

Em relação a avaliação do modelo estrutural, conforme Ringle et al. (2015), é 

necessário fazer a avaliação dos coeficientes de determinação de Pearson (R²), que 

avaliam a porção das variáveis endógenas e indicam a qualidade do modelo ajustado 

(Tabela 14). Para a área de ciências sociais e comportamentais, Cohen (1988) sugere 

que acima de R² = 0,25 está classificado como um efeito pequeno, R² = 0,50 como 

um efeito médio e R² = 0,75 como um efeito grande. 

 

Coeficientes de caminho
(Path Coefficients)

Significância 
(p < 0,05)?

tamanho do 
efeito f2

Capacidade Absortiva -> Ambidestria Organizacional 0.230 0.059 0.361 Sim 0.061
Choque Exógeno -> Ambidestria Organizacional 0.447 0.344 0.617 Sim 0.232
Choque Exógeno -> Percepção de Crise 0.175 0.038 0.410 Sim 0.028
Percepção de Crise -> Capacidade Absortiva 0.101 0.032 0.177 Sim 0.046
TI => Capacidade Absortiva -> Capacidade Absortiva 0.856 0.802 0.914 Sim 3.275
TI => Percepção de Crise -> Percepção de Crise 0.341 0.198 0.502 Sim 0.108

95% de intervalo de 
confiança
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Tabela 14 – Valores dos R quadrado (R²). 

Construto R Quadrado R Quadrado 
ajustado 

Ambidestria Organizacional 0.355 0.348 

Capacidade Absortiva 0.809 0.807 

Percepção de Crise 0.209 0.201 

Fonte: elaborada pelo autor. 

Assim, nota-se que para a variável latente (VL), para a “Capacidade Absortiva” 

o R² tem efeito grande de 0,809, e para as variáveis latentes (VL´s) “Ambidestria 

Organizacional” e “Percepção de Crise”, tem um efeito pequeno, de 0,355 e 0,209 

respectivamente. Para interpretar esses valores, pode-se entender que os 

respondentes julgam que a variável Capacidade Absortiva é mais importante para a 

Ambidestria Organizacional do que a Percepção de Crise. 

Para testar a significância das relações dessa pesquisa, utilizou-se o módulo 

“Bootstrapping” do SMART-PLS para obter os valores VLs (Construto ou Variável 

Latente) com a utilização do “t-Student”, conforme mostra a Figura 22. 

Figura 22 – Valores VLs (Construto ou Variável Latente) com a utilização do t-Student. 
 

 
Fonte: elaborada pelo autor. 
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Quando o valor empírico t é maior que o valor crítico, considera-se que o 

coeficiente é significativo para uma certa probabilidade de erro (ou seja, nível de 

significância). Os valores críticos comumente usados para testes bicaudais são 1,65 

(nível de significância = 10%), 1,96 (nível de significância = 5%) e 2,57 (nível de 

significância = 1%) (HAIR JR et al., 2014). E nesta pesquisa foi utilizado o nível de 

significância de 5%, portanto iremos utilizar o valor t crítico de 1,96. 

Valores acima do valor de referência de teste t ±1,96 rejeitam as hipóteses nula 

H0, e pode-se dizer que as correlações e os coeficientes de regressão são 

significantes (ver resultados apresentados na Tabela 15) (RINGLE; DA SILVA; BIDO, 

2015).  

Assim, deve-se interpretar que para os graus de liberdade elevados, valores 

teste t acima de ±1,96 correspondem a p-valores ≤ 0,05 (entre -1,96 e +1,96 

corresponde à probabilidade de 95% e fora desse intervalo 5%, em uma distribuição 

normal). 

Em relação à H1, foi previsto no modelo teórico conceitual que não havia 

relação entre Choque Exógeno e Ambidestria Organizacional, porém há correlação e 

o coeficiente de regressão é significante, portanto, a hipótese foi refutada (conforme 

Tabela 15), e há uma relação significativa entre Choque Exógeno e Ambidestria 

Organizacional (Figura 23). 

 

Figura 233 – Modelo Teórico Final (com a confirmação das Hipóteses). 

 
Fonte: elaborada pelo autor. 
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Como o resultado do teste t para H2 foi inferior a +1,96, isso indica que o 

caminho sugerido na literatura, de que o Choque Exógeno aumenta a Percepção de 

Crise, não encontrou suporte nos dados obtidos. Consequentemente, a hipótese H5, 

que sugere que a TI modera a relação entre Choque Exógeno e Percepção de Crise, 

de forma que a Percepção de Crise é atenuada quando a TI é eficazmente utilizada, 

também não pôde ser confirmada. Isso ocorre porque, sendo H5 uma hipótese 

moderadora, sua validade está atrelada à confirmação de H2. Todas as outras 

hipóteses são sustentadas, uma vez que seus resultados foram significativos.  A figura 

23 apresenta o modelo definitivo após a conclusão das hipóteses. 
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Tabela 15 – Resultados das hipóteses da pesquisa para o ensaio. 

Hipótese Descrição t-Student Resultado 

H1(-) Choques exógenos têm um efeito negativo 
sobre a Ambidestria Organizacional. 

6,239* 

t observado ∈ RC (Região Crítica) 

t observado > t crítico 

Rejeita-se a hipótese nula H0, ou seja, há evidência de correlação e o coeficiente de regressão 
é significante para explicar a hipótese. 
*Neste caso, a hipótese teórica da pesquisa estava incorreta, pois a pesquisa previa que NÃO 
HAVIA relação! 

H2(+) Choques exógenos aumentam a 
Percepção de Crise dentro das 
organizações. 

1,826** 

t observado ∉ RC (Região Crítica) 

t observado < t crítico 

Aceita-se a hipótese nula H0, ou seja, NÃO há evidência de correlação e o coeficiente de 
regressão NÃO é significante para explicar a hipótese. 
**Neste caso, a hipótese teórica da pesquisa estava incorreta, pois a pesquisa previa que HAVIA 
relação! 

H3(+) Uma maior Percepção de Crise está 
positivamente relacionada ao 
desenvolvimento da Capacidade Absortiva. 

2,794 

t observado ∈ RC (Região Crítica) 

t observado > t crítico 

Rejeita-se a hipótese nula H0, ou seja, há evidência de correlação e o coeficiente de regressão 
é significante para explicar a hipótese. 

H4(+) Uma Capacidade Absortiva aprimorada 
está positivamente relacionada à 
manutenção ou melhoria da Ambidestria 
Organizacional. 

3,030 

t observado ∈ RC (Região Crítica) 

t observado > t crítico 

Rejeita-se a hipótese nula H0, ou seja, há evidência de correlação e o coeficiente de regressão 
é significante para explicar a hipótese. 

H5(-) A Tecnologia de Informação modera a 
relação entre Choque Exógeno e 
Percepção de Crise, de tal forma que 
quando a Tecnologia de Informação é 
eficazmente utilizada, a Percepção de 
Crise é atenuada. 

3,288*** 

t observado ∈ RC (Região Crítica) 

t observado > t crítico 

Rejeita-se a hipótese nula H0, ou seja, há evidência de correlação e o coeficiente de regressão 
é significante para explicar a hipótese. 
***Como a hipótese H5 é moderadora, quando a hipótese H2 não é confirmada, esta hipótese 
deixa de fazer sentido. 

H6(+) As Tecnologias de Informação moderam 
positivamente a relação entre Percepção 
de Crise e Capacidade Absortiva, de tal 
forma que quando as Tecnologias de 
Informação são eficazmente utilizadas, a 
capacidade de uma organização de 
absorver conhecimento externo e inovar é 
ampliada. 

29,492 

t observado ∈ RC (Região Crítica) 

t observado > t crítico 

Rejeita-se a hipótese nula H0, ou seja, há evidência de correlação e o coeficiente de regressão 
é significante para explicar a hipótese. 

Fonte: elaborada pelo autor. 
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Em relação a predição fora da amostra (Q²), que avalia a capacidade preditiva 

do modelo, com valores positivos indicando boa capacidade preditiva. A Tabela 16 

mostra que a predição Q² predict é maior que “0” (zero), indicando que o modelo PLS-

SEM tem uma capacidade preditiva melhor do que o benchmark (a média dos 

indicadores das amostras de validação). 

Tabela 16 – Interpretação do "Q² predict". 

Construtos Q²predict 
RMSE 

(RMSE value) 
MAE (LM benchmark’s RMSE 

value) 

Ambidestria 
Organizacional 

0.247 0.881 0.703 

Capacidade Absortiva 0.774 0.479 0.360 

Percepção de Crise 0.098 0.960 0.761 

Fonte: elaborada pelo autor. 
Todos os indicadores na análise PLS-SEM tem valores RMSE (ou MAE) mais 

baixos em comparação com o benchmark LM, conforme mostra a Tabela 17, portanto 

o modelo tem alto poder preditivo. 

Tabela 17 – Comparação dos valores RMSE (ou MAE) com os valores LM (Benchmark). 

Indicadores Q²predict 
PLS-

SEM_RMSE 
Benchmark 
LM_RMSE 

PLS-
SEM_MAE 

Benchmark 
LM_MAE 

(AOE-32) 0.070 1.297 1.411 1.059 1.130 

(AOE-33) 0.205 1.467 1.623 1.180 1.277 

(AOE-34) 0.132 1.288 1.415 1.031 1.093 

(AOE-36) 0.110 1.320 1.501 1.030 1.126 

(AOE-37) 0.144 1.188 1.348 0.975 1.062 

(AOI-31) 0.060 1.423 1.557 1.127 1.241 

(CA-50) 0.285 1.190 1.287 0.938 0.985 

(CA-51) 0.304 1.122 1.294 0.812 0.988 

(CA-52) 0.415 1.038 1.245 0.757 0.880 

(CA-57) 0.479 1.048 1.108 0.794 0.848 

(CA-58) 0.526 0.919 0.990 0.711 0.767 

(CA-59) 0.364 1.114 1.344 0.797 0.962 

(CA-66) 0.322 1.374 1.531 1.116 1.187 

(CA-67) 0.332 1.322 1.484 1.030 1.133 

(CA-68) 0.474 1.071 1.105 0.831 0.853 

(PC-39) 0.085 1.582 1.669 1.276 1.300 

(PC-40) 0.034 1.608 1.765 1.312 1.394 

(PC-41) 0.032 1.702 1.915 1.369 1.538 

(PC-42) 0.082 1.503 1.623 1.247 1.296 

(PC-44) 0.050 1.617 1.719 1.359 1.361 

(PC-45) 0.060 1.658 1.833 1.358 1.494 

(PC-46) 0.025 1.614 1.786 1.340 1.418 

(PC-48) 0.055 1.533 1.699 1.241 1.331 
Fonte: elaborada pelo autor. 
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6. DISCUSSÕES 

A análise bibliométrica dos Choques Exógenos revelou que não há uma 

delimitação clara sobre os limites desse conceito, seja em termos de amplitude (local, 

regional ou global) ou de categoria (financeira, saúde, desastres etc.). Isso resulta em 

uma vasta gama de assuntos que utilizam a expressão como um construto, sem 

especificar claramente sua amplitude e abrangência. Consequentemente, qualquer 

problema observado fora de uma organização pode ser denominado "Choque 

Exógeno". Essa abordagem é coerente? 

A literatura sobre Choques Exógenos, conforme ilustrado na Figura 4, mostra 

uma preocupação crescente com os impactos desses choques nas empresas. No 

entanto, a literatura ainda está em ascensão e precisa amadurecer, com delimitações 

claras sobre a amplitude e abrangência do termo. Após a categorização dos artigos, as 

categorias mais relevantes foram "econômico/financeiro" e "saúde", devido à ligação 

direta dos choques com crises subsequentes, despertando o interesse dos autores na 

avaliação do fenômeno. Essa característica provavelmente continuará a evoluir e só 

poderá ser confirmada em pesquisas futuras. 

Após a análise bibliométrica desenvolvida, surgiram algumas proposições para 

artigos futuros, e essas proposições poderão contribuir, tanto com a evolução do tema, 

quanto com a qualidade na avaliação do fenômeno que se mostrou um assunto 

relativamente novo. Assunto que está em plena ascensão, e que tem muitas lacunas 

que ainda precisam ser exploradas, para que o tema ganhe robustez, e possa 

efetivamente blindar as organizações diante do efeito de tais choques no desempenho 

das empresas. 

Esta tese explorou também a complexa interação entre Choques Exógenos e 

Ambidestria Organizacional, desafiando concepções tradicionais e revelando insights 

inovadores sobre a resiliência e adaptabilidade organizacional. A revisão da literatura 

e os resultados empíricos obtidos através de uma pesquisa do tipo Survey forneceram 

uma base sólida para a análise e discussão das hipóteses propostas. 

A revisão da literatura sugere que os Choques Exógenos, por sua natureza 

imprevisível e potencialmente devastadora, representam um desafio significativo para 

a Ambidestria Organizacional, conforme discutido por Shi, Su e Cui (2020) e Feitosa e 

Garcia (2022).  
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Esses choques exigem que as organizações adaptem suas estruturas, 

processos e estratégias de maneira eficaz, o que, segundo Tran (2009), Schmitt, Probst 

e Tushman (2010), Shi, Su e Cui (2020) e Buck et al. (2022), é vital para sua 

sobrevivência e sucesso a longo prazo.  

Com base nessa revisão, foi formulada a hipótese H1 (subcapítulo 2.1), 

sugerindo que os Choques Exógenos têm um efeito negativo sobre a Ambidestria 

Organizacional, uma vez que tais eventos demandam uma reorientação substancial 

das organizações, desafiando sua capacidade de equilibrar exploração e explotação. 

Shi et al. (2020) afirmam que a turbulência do mercado não influencia 

significativamente a exploração ou explotação. Feitosa e Garcia (2022) encontraram 

uma associação positiva entre explotação, exploração e desempenho inovador em 

empresas brasileiras, mas observaram efeitos negativos decrescentes sobre a 

inovação durante crises econômicas. Yunita et al. (2023) concluíram que o dinamismo 

ambiental não impacta a Ambidestria Organizacional no setor bancário da Indonésia. 

Por outro lado, alguns autores apresentam opiniões antagônicas em relação à 

H1. Tran (2009) sugere que a turbulência do mercado e as sinergias de inovação 

influenciam a busca por uma organização ambidestra ao longo do tempo. Schmitt et al. 

(2010) oferecem uma visão cuidadosa sobre como a Ambidestria Organizacional pode 

ser testada em preparação para grandes crises futuras. Molina-Castillo et al. (2011) 

observam que altos níveis de turbulência no mercado melhoram os resultados da 

explotação. Buck et al. (2022) afirmam que as tecnologias digitais facilitam respostas 

imediatas a crises e catalisam as inovações para enfrentar mudanças sociais e 

econômicas causadas por Choques Exógenos. 

Contrariando as expectativas da hipótese formulada, os resultados da Survey 

apoiaram a ideia de que os Choques Exógenos, na verdade, têm um efeito significativo 

sobre a Ambidestria Organizacional. Isso sugere uma reinterpretação da relação entre 

Choques Exógenos e Ambidestria Organizacional, indicando que, ao invés de 

meramente desestabilizar as operações atuais das organizações, tais choques podem 

estimular a inovação e a adaptação, reforçando a capacidade de equilibrar eficiência 

nas operações correntes com a flexibilidade para inovar e se adaptar a mudanças 

futuras. 
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Este resultado sugere que as organizações, ao enfrentarem Choques Exógenos, 

podem ser compelidas a desenvolver maior resiliência e capacidade de adaptação, o 

que, paradoxalmente, pode fortalecer sua Ambidestria Organizacional. Isso implica 

que, em vez de uma reorientação substancial das organizações ser apenas um desafio, 

como sugerido por Rögliner et al. (2022), ela pode também representar uma 

oportunidade para as organizações, enfatizando a importância da flexibilidade e 

adaptabilidade em contextos de incerteza. 

Os resultados obtidos oferecem uma nova perspectiva sobre a importância de 

estratégias organizacionais que não apenas busquem mitigar os impactos negativos 

dos Choques Exógenos, mas também explorem as oportunidades que tais choques 

podem apresentar para a inovação e o crescimento. 

Em relação a hipótese H2 (subcapítulo 2.4), que propõe que "Choques 

Exógenos aumentam a percepção de crise dentro das organizações", foi testada com 

base na observação de que crises globais alteram significativamente o ambiente 

operacional das organizações. A literatura sugere que esses choques introduzem 

novos riscos e incertezas, exigindo uma resposta rápida e eficaz para mitigar potenciais 

impactos negativos (SNOEIJERS; POELS, 2018; ZHAN, 2021; HAZAA et al., 2021). 

No entanto, os resultados indicaram que a hipótese H2 não foi suportada pelos 

dados. O valor do t-Student para a hipótese H2 foi de 1,826, o que é inferior ao valor 

crítico de 1,96 (nível de significância = 5%). Consequentemente, aceita-se a hipótese 

nula H0, indicando que a correlação e o coeficiente de regressão não são significantes. 

Isso significa que, ao contrário do que foi previsto, Choques Exógenos não aumentam 

significativamente a Percepção de Crise dentro das organizações.  

A Percepção de Crise refere-se à forma como os membros de uma organização 

interpretam e respondem a eventos adversos e inesperados (COOMBS, 2021). No 

entanto, os dados da Survey indicam que choques exógenos não têm um efeito 

significativo sobre a Percepção de Crise, e no item “e” do capítulo 7.1 (estudos futuros), 

foi previsto um estudo específico para validar o resultado desta hipótese.  

Este resultado pode ser interpretado de várias maneiras. Primeiramente, as 

organizações podem ter desenvolvido mecanismos de resiliência que amortecem o 

impacto dos Choques Exógenos, reduzindo a Percepção de Crise. Segundo Bao et al. 
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(2020), a capacidade de uma organização de se adaptar e responder a eventos 

adversos pode mitigar a Percepção de Crise.  

Além disso, a Percepção de Crise pode ser influenciada por uma variedade de 

fatores contextuais, como a cultura organizacional, a experiência prévia com crises e a 

eficácia das estratégias de comunicação interna. Rögliner et al. (2022) destacam que 

a Percepção de Crise é um fenômeno complexo que pode ser moderado por diversos 

elementos internos e externos à organização.  

A hipótese inicial previa que Choques Exógenos aumentariam a Percepção de 

Crise. No entanto, os resultados indicam que essa previsão estava equivocada, 

sugerindo a necessidade de revisão da hipótese teórica, através de estudos futuros 

específico, conforme sugerido a seguir.  

A hipótese H3 (subcapítulo 2.5), propõe que “uma maior Percepção de Crise 

está positivamente relacionada com o desenvolvimento da Capacidade Absortiva”. Isso 

se baseia na compreensão de que crises e Choques Exógenos agem como 

catalisadores para a aprendizagem organizacional, incentivando a busca e a 

assimilação de novos conhecimentos (BILLINGS; MILBURN; SCHAALMAN, 1980; 

PEARSON; MITROFF, 2019).  

Em um mundo marcado por rápidas transformações, a capacidade de uma 

organização de aprender com o ambiente externo e aplicar esses aprendizados 

estrategicamente é vital. Os dados da Survey indicam que uma maior Percepção de 

Crise pode estimular o desenvolvimento da Capacidade Absortiva.  

Este resultado pode ser interpretado de várias maneiras. Primeiramente, em 

tempos de crise, as organizações podem ser forçadas a buscar novas informações e 

conhecimentos para sobreviver e prosperar. Segundo Zahra e George (2002), a 

Percepção de Crise pode atuar como um catalisador para a inovação e o aprendizado 

organizacional, aumentando a Capacidade Absortiva.  

Além disso, a Percepção de Crise pode levar a uma maior atenção e alocação 

de recursos para atividades de busca e assimilação de conhecimento externo, 

destacando que a Capacidade Absortiva é essencial para a adaptação e inovação em 

ambientes dinâmicos e incertos. Indicando que as organizações que percebem crises 

de maneira mais aguda são mais propensas a desenvolver mecanismos para absorver 

e aplicar novos conhecimentos. 



116 
 
 

 

A hipótese H4 (subcapítulo 2.5), sugere que “uma Capacidade Absortiva 

aprimorada facilita a Ambidestria Organizacional”. Isso permite às organizações não 

apenas responder às mudanças, mas também se antecipar através da inovação 

contínua.  

A Capacidade Absortiva emerge como um facilitador chave para a adaptação, 

sobrevivência, e sucesso estratégico das organizações em ambientes turbulentos e 

incertos (MAMICA; GEOFFREY, 2020; CHEGE; WANG, 2020). Portanto, uma 

abordagem estratégica para a gestão da Capacidade Absortiva, apoiada por 

tecnologias avançadas, é essencial para sustentar a inovação e a competitividade. 

Os dados obtidos da Survey indicam que uma Capacidade Absortiva aprimorada 

está positivamente relacionada à manutenção ou melhoria da Ambidestria 

Organizacional. Este resultado confirma que a Capacidade Absortiva facilita a 

integração de novos conhecimentos, o que é essencial para a Ambidestria 

Organizacional.  

Zahra e George (2002) destacam que a Capacidade Absortiva permite que as 

organizações combinem e recombinem conhecimentos internos e externos, 

promovendo tanto a exploração quanto a explotação. Uma Capacidade Absortiva 

aprimorada pode aumentar a inovação e a flexibilidade organizacional, permitindo que 

a organização se adapte rapidamente a mudanças no ambiente externo.  

Contribuindo para a hipótese H4, Posen e Levinthal (2012) argumentam que 

uma capacidade absortiva aprimorada está positivamente relacionada à manutenção 

ou melhoria da Ambidestria Organizacional, destacando a necessidade de adaptação 

contínua e geração de novos conhecimentos. Wallo et al. (2012) reforçam essa visão, 

enfatizando a importância de equipes de gestão do topo trabalharem simultaneamente 

com processos de exploração e explotação durante crises econômicas e dedicarem 

tempo para processos de aprendizagem no trabalho diário. 

Isso é determinante para a Ambidestria Organizacional para equilibrar a 

exploração de novas oportunidades com a eficiência operacional. A Capacidade 

Absortiva é uma competência dinâmica que permite às organizações responderem 

eficazmente a mudanças e incertezas no ambiente externo (SHI; SU; CUI, 2020;BUCK 

et al., 2022). Isso é fundamental para a Ambidestria Organizacional, que depende da 

capacidade de adaptar e renovar continuamente suas competências.   
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Em relação à hipótese H5 (subcapítulo 2.6), os dados da pesquisa indicam que 

a TI modera a relação entre Choque Exógeno e Percepção de Crise. No entanto, não 

se pode confirmar se o uso eficaz da TI diminui a Percepção de Crise, e sendo a 

hipótese H5 moderadora, sua validade depende da confirmação da hipótese H2. Isso 

sugere a necessidade de uma revisão teórica da hipótese, através de estudos futuros 

específicos, preferencialmente em conjunto com a hipótese H2, conforme 

recomendado a seguir. 

A confirmação da última hipótese H6 (subcapítulo 2.6), sugere que a TI pode 

não apenas facilitar a identificação e assimilação de conhecimento externo relevante, 

mas também acelerar sua integração e aplicação, ampliando assim a capacidade 

inovadora da organização (DA SILVA FLORENCIO; DE OLIVEIRA, 2022). A 

capacidade de uma organização de aprender com experiências externas e internas é 

ampliada pela TI, que facilita o acesso a uma diversidade de conhecimentos e 

especializações. Isso é essencial não apenas para a inovação, mas também para a 

construção de uma vantagem competitiva sustentável em mercados cada vez mais 

turbulentos. 

Os dados da Survey indicam que a TI modera positivamente a relação entre 

percepção de crise e capacidade absortiva. Este resultado confirma que, TI pode 

facilitar a inovação ao fornecer acesso a uma vasta quantidade de informações e 

recursos externos. Isso é crítico durante períodos de crise, quando a necessidade de 

novas soluções e adaptações é iminente (El Sawy e Pavlou, 2008).  

Pode-se concluir que a TI pode aprimorar a capacidade de aprendizado 

organizacional ao permitir uma rápida assimilação e aplicação de novos conhecimentos 

a partir da implementação de tecnologias digitais emergente e inovadoras. Isso é 

especialmente importante durante crises, quando a capacidade de aprender e se 

adaptar rapidamente pode determinar a sobrevivência organizacional. 

Os resultados obtidos oferecem uma nova perspectiva sobre a importância de 

estratégias organizacionais que não apenas busquem mitigar os impactos negativos 

dos Choques Exógenos, mas também explorem as oportunidades que tais choques 

podem apresentar para a inovação e o crescimento. A TI emerge como um facilitador 

essencial para a resiliência e adaptabilidade organizacional, destacando a importância 

de uma abordagem estratégica para a gestão da Capacidade Absortiva e da 

Ambidestria Organizacional. 
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6.1. CONTRIBUIÇÕES PRÁTICAS PARA O MERCADO 

Para gestores e líderes organizacionais, explorar as oportunidades decorrentes 

de Choques Exógenos requer desenvolver uma cultura organizacional que valorize a 

adaptabilidade e a inovação. Além disso, é essencial implementar práticas robustas de 

gestão de risco que preparem a organização para responder de forma proativa a esses 

choques.  

Os resultados da pesquisa também sublinham a importância de considerar a 

complexidade da Percepção de Crise e os fatores que podem influenciá-la. Estratégias 

para fortalecer a resiliência e a capacidade de adaptação podem incluir a 

implementação de estratégias de comunicação eficazes para garantir que todos os 

membros da organização estejam informados e preparados para responder a Choques 

Exógenos.  

O investimento em programas de treinamento e desenvolvimento para fortalecer 

a capacidade de resposta e adaptação dos funcionários e colaboradores, e o fomento 

de uma cultura organizacional que valorize a resiliência e a adaptabilidade. 

Além disso, é importante considerar a Percepção de Crise como um fator 

potencialmente positivo para o desenvolvimento da Capacidade Absortiva. Estratégias 

para fortalecer essa Capacidade Absortiva podem incluir a implementação de uma 

cultura organizacional que valorize o aprendizado contínuo e a inovação, 

especialmente em tempos de crise. 

O investimento em programas de capacitação e desenvolvimento para melhorar 

a habilidade dos funcionários de reconhecer e assimilar novos conhecimentos, e o 

desenvolvimento de sistemas de monitoramento e resposta a crises que permitam uma 

rápida adaptação e assimilação de informações externas relevantes. Isso pode ser 

alcançado através do desenvolvimento de processos e sistemas que facilitem a 

integração de conhecimentos internos e externos. 

Os resultados desta pesquisa também destacam a importância de investir em TI 

como uma estratégia para mitigar os efeitos de crises e aumentar a Capacidade 

Absortiva. Isso pode ser feito através do desenvolvimento e implementação de 

sistemas de informação que melhorem a coleta e a disseminação de dados, do 

investimento em capacitação e treinamento para garantir que os funcionários saibam 

como utilizar eficazmente as ferramentas de TI disponíveis, e do desenvolvimento de 
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planos de continuidade de negócios que incluam estratégias de TI para recuperação 

de desastres e manutenção de operações críticas. 

6.2. CONTRIBUIÇÕES PARA A ACADEMIA 

Esta tese buscou aprofundar o entendimento sobre a interação entre Choques 

Exógenos e Ambidestria Organizacional, utilizando-se de uma pesquisa Survey, com 

especialistas acadêmicos e de mercado para investigar o fenômeno. O objetivo foi não 

apenas validar teorias existentes, mas também expandir o conhecimento acadêmico 

sobre como as organizações podem se adaptar e prosperar em ambientes VUCA e 

BANI. 

Primeiramente, foi realizada uma busca extensa na literatura para investigar os 

conceitos fundamentais relacionados aos Choques Exógenos, Ambidestria 

Organizacional, Percepção de Crise e Capacidade Absortiva. Esta revisão identificou 

lacunas significativas no conhecimento atual, especialmente no que diz respeito à 

delimitação clara dos Choques Exógenos, tendência sobre o tema e suas implicações 

práticas. As dificuldades encontradas durante esta revisão foram fundamentais para 

aprofundar o conhecimento sobre o tema e guiar a formulação de um questionário 

preliminar. 

Este questionário (utilizado em uma Survey), foi desenvolvido a partir das 

pesquisas na literatura existente, e foi aplicado com especialistas cuidadosamente 

selecionados, tanto do meio acadêmico quanto do mercado. O questionário teve como 

objetivo esclarecer pontos que não foram suficientemente abordados na literatura, 

permitindo uma compreensão mais rica e detalhada das interações entre as variáveis 

estudadas. 

Na sequência do estudo, foram realizadas análises minuciosas e a consolidação 

das informações coletadas, que foram apresentadas no capítulo 5 desta tese. Esta 

etapa foi essencial para a validação do modelo teórico proposto, que integra Choques 

Exógenos, Percepção de Crise, TI e Capacidade Absortiva no contexto da Ambidestria 

Organizacional. O passo seguinte foi a aplicação de técnicas avançadas de modelagem 

de equações estruturais para testar as hipóteses formuladas, garantindo a robustez e 

a validade dos resultados obtidos. 

As contribuições acadêmicas desta tese são múltiplas. Em primeiro lugar, ela 

oferece um modelo teórico que poderá servir como base para futuras pesquisas sobre 
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a interação entre Choques Exógenos e Ambidestria Organizacional. Em segundo lugar, 

a pesquisa destaca a importância da TI como um moderador crítico, proporcionando 

insights valiosos sobre como as organizações podem utilizar tecnologias emergentes 

para melhorar sua resiliência e capacidade de adaptação. Por fim, a tese propõe uma 

agenda de pesquisa futura que enfatiza a necessidade de uma abordagem mais 

proativa e interdisciplinar, incentivando a academia a antecipar potenciais choques e 

desenvolver estratégias de resiliência organizacional e econômica. 

Essas contribuições não apenas enriquecem a literatura existente, mas também 

fornecem uma base sólida para o desenvolvimento de novas teorias e práticas de 

gestão estratégica, com potencial para impactar significativamente tanto a academia 

quanto a prática organizacional. 

6.3. LIMITAÇÕES 

Este estudo apresenta algumas limitações que devem ser consideradas ao 

interpretar os resultados. Primeiramente, a análise foi conduzida sob a ótica dos 

Choques Exógenos, com foco específico na combinação de TI e Negócios, utilizando 

uma perspectiva voltada para a Gestão. Essa delimitação pode restringir a 

generalização dos achados para outras áreas. Trabalhos futuros poderiam explorar a 

interação entre Choques Exógenos e outros campos específicos, como economia, 

meio ambiente, relações internacionais, e questões sociais e familiares, para oferecer 

uma visão mais abrangente e multidisciplinar. 

Em relação aos resultados empíricos, embora os achados desafiem a visão 

tradicional e forneçam novas perspectivas, é importante reconhecer a natureza 

transversal do estudo, que limita a capacidade de inferir causalidade. Estudos 

longitudinais seriam necessários para confirmar as relações causais entre Choques 

Exógenos, Percepção de Crise, Capacidade Absortiva e Ambidestria Organizacional. 

Além disso, a amostra utilizada pode não ser representativa de todas as organizações, 

o que pode limitar a generalização dos resultados. 

Outra limitação diz respeito à dependência de dados autorrelatados, que podem 

estar sujeitos a vieses de resposta e percepção. Futuros estudos poderiam utilizar 

métodos mistos, combinando dados qualitativos e quantitativos, para obter uma 

compreensão mais profunda e robusta dos fenômenos investigados. Além disso, a 

influência de variáveis contextuais, como cultura organizacional, setor de atuação e 
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tamanho da empresa, não foi explorada em profundidade e poderia ser um foco 

importante para pesquisas futuras. 

Por fim, a rápida evolução tecnológica e as mudanças no ambiente de negócios 

podem afetar a relevância e a aplicabilidade dos resultados ao longo do tempo. 

Portanto, é recomendável que futuras pesquisas continuem a monitorar e atualizar as 

descobertas à medida que novas tecnologias e práticas de gestão emergem. 
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7. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Os objetivos específicos a seguir foram delineados para auxiliar na obtenção de 

informações que contribuam para o objetivo geral desta tese: Analisar a influência dos 

Choques Exógenos na Ambidestria Organizacional em ambientes VUCA e BANI e o 

papel da Tecnologia da Informação (TI) na Percepção de Crise e na Capacidade 

Absortiva das organizações, diante do choque, a fim de se desenvolver um Framework 

destas relações. 

Através de uma análise detalhada dos dados coletados, foi possível examinar 

os efeitos dos Choques Exógenos na capacidade das organizações de manter a 

Ambidestria, ou seja, a habilidade de explorar competências atuais enquanto exploram 

novas oportunidades em ambientes VUCA e BANI.  

Os Choques Exógenos desafiam as organizações a equilibrar a exploração de 

novas oportunidades com a explotação de suas competências existentes. Contrariando 

as expectativas iniciais da hipótese H1, os resultados da pesquisa indicam que os 

Choques Exógenos não apenas desestabilizam as operações, mas também podem 

estimular a inovação e a adaptação.  

Isso sugere que, ao enfrentarem tais choques, as organizações podem ser 

compelidas a desenvolver maior resiliência e capacidade de adaptação, fortalecendo 

paradoxalmente sua Ambidestria Organizacional. Portanto, os Choques Exógenos, em 

vez de serem vistos apenas como desafios, podem representar oportunidades para as 

organizações melhorarem sua flexibilidade e adaptabilidade, promovendo a inovação 

e o crescimento contínuo. 

Avaliou-se como a Percepção de Crise influencia a resposta organizacional aos 

Choques Exógenos e determinamos os fatores que contribuem para uma percepção 

mais aguçada nesses contextos. Em relação à hipótese H2, que propõe que "Choques 

Exógenos aumentam a percepção de crise dentro das organizações", os resultados 

indicaram que essa hipótese não foi suportada pelos dados.  

Isso significa que Choques Exógenos não aumentam significativamente a 

Percepção de Crise dentro das organizações. Este resultado pode ser interpretado 

como um indicativo de que as organizações desenvolveram mecanismos de resiliência 

que amortecem o impacto dos choques, reduzindo a Percepção de Crise. Havendo a 
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necessidade de revisão da hipótese teórica, sugerida para estudos futuros específicos, 

conforme indicado capítulo de estudos futuros. 

Na exploração da relação entre a Capacidade Absortiva e a Ambidestria 

Organizacional, buscando entender como as organizações podem absorver 

conhecimento externo e aplicá-lo para manter ou melhorar seu desempenho em 

cenários de alta incerteza e complexidade. A pesquisa confirmou através da H4 que a 

Capacidade Absortiva é fundamental para a Ambidestria Organizacional, pois permite 

que as organizações integrem novos conhecimentos e tecnologias, melhorando assim 

sua capacidade de inovar e se adaptar. 

Identificou-se também o impacto das Tecnologias de Informação como 

mediadoras na relação entre a Percepção de Crise e a Capacidade Absortiva das 

organizações. A TI foi confirmada como mediadora importante, facilitando a coleta, 

análise e disseminação de informações críticas durante crises, o que, por sua vez, 

reforça a Capacidade Absortiva. 

Enfim, foi proposto e validado um modelo que integra Choques Exógenos, 

Percepção de Crise, TI e Capacidade Absortiva no contexto da Ambidestria 

Organizacional em ambientes VUCA e BANI. No Subcapítulo 2.7, foi apresentado um 

modelo teórico construído com base em uma extensa revisão de literatura. Este modelo 

foi desenhado para capturar as complexas interações entre essas variáveis em um 

ambiente VUCA e BANI. 

No Subcapítulo 5.2, os resultados das análises estatísticas confirmaram o 

modelo teórico proposto. As principais descobertas incluem a confirmação de que o 

Choque Exógeno tem um efeito significativo na Percepção de Crise. A Percepção de 

Crise foi validada como um mediador importante, que afeta a Capacidade Absortiva. A 

Capacidade Absortiva demonstrou ser um fator determinante para a Ambidestria 

Organizacional, especialmente em ambientes VUCA e BANI. As hipóteses 

estabelecidas foram testadas e, em sua maioria, confirmadas, reforçando a robustez 

do modelo teórico. 

A análise aprofundada dos achados revela não apenas um aumento quantitativo 

nas publicações sobre Choques Exógenos, mas também uma evolução qualitativa na 

maneira como o tema é abordado dentro da comunidade acadêmica. Este avanço é 

evidenciado pela diversidade temática e metodológica das pesquisas, bem como pela 
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crescente atenção dos periódicos, que têm lançado chamadas especiais e edições 

temáticas dedicadas a explorar os multifacetados impactos dos Choques Exógenos 

nos campos da gestão, economia, saúde, meio ambiente, entre outros. 

A partir dos resultados, observa-se que a academia tem respondido de forma 

reativa aos Choques Exógenos, com pesquisas que buscam entender e mitigar seus 

efeitos após sua ocorrência.  

Para abordar essas questões de maneira mais eficaz, a metodologia adotada 

nesta tese combina uma abordagem de modelagem de equações estruturais, 

proporcionando uma compreensão das dinâmicas organizacionais em resposta a 

choques exógenos. A integração de métodos qualitativos e quantitativos, aliada ao uso 

de técnicas avançadas de análise, garante a validade e a relevância dos resultados, 

contribuindo significativamente para a literatura e prática de gestão estratégica. 

Contudo, essa abordagem reativa abre espaço para uma discussão mais 

profunda sobre a necessidade de uma perspectiva mais proativa na pesquisa 

acadêmica. A identificação de lacunas e a proposição de uma agenda de pesquisa 

futura, como sugerido pelos achados deste estudo, apontam para a importância de 

antecipar potenciais choques e desenvolver estratégias de resiliência organizacional e 

econômica. 

Além disso, a interação entre a academia e a prática empresarial, por meio de 

estudos de caso, parcerias de pesquisa e transferência de conhecimento, pode 

enriquecer a compreensão dos Choques Exógenos e contribuir para a elaboração de 

políticas e práticas mais eficazes.  

Encerrar as discussões com uma visão sobre o futuro do tema sugere um 

movimento em direção a uma pesquisa mais integrada e interdisciplinar, capaz de 

abordar os desafios complexos impostos pelos Choques Exógenos. Assim, o estudo 

dos Choques Exógenos, mais do que uma resposta às crises, pode se tornar um campo 

fértil para inovação e desenvolvimento de novas teorias e práticas de gestão 

estratégica, contribuindo significativamente para a academia e para a sociedade como 

um todo. 

Os resultados empíricos desta pesquisa revelaram que, ao contrário do que foi 

inicialmente previsto na hipótese H1, com base na literatura existente, os Choques 

Exógenos podem ter um efeito positivo sobre a Ambidestria Organizacional, sugerindo 
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que tais eventos, embora desafiadores, podem também servir como catalisadores para 

a inovação e o crescimento organizacional. No entanto, a capacidade de uma 

organização de responder a esses choques de maneira eficaz depende de sua 

resiliência, capacidade de adaptação, e da eficácia com que utiliza a TI para apoiar a 

tomada de decisão e a inovação. 

A hipótese H2, que previa que Choques Exógenos aumentariam 

significativamente a Percepção de Crise dentro das organizações, não foi confirmada. 

Este resultado sugere que as organizações podem ter desenvolvido mecanismos de 

resiliência que amortecem o impacto dos choques, reduzindo a percepção de crise. 

Consequentemente, a hipótese H5, que propunha que a TI modera a relação entre 

Choque Exógeno e Percepção de Crise, também não pôde ser confirmada neste 

estudo. A validade da hipótese H5 depende diretamente da confirmação da hipótese 

H2, pois sua função moderadora só faz sentido se H2 for comprovada. Isso destaca a 

necessidade de uma revisão teórica das hipóteses, com a realização de estudos futuros 

específicos, preferencialmente abordando H2 e H5 em conjunto, conforme sugerido a 

seguir. 

Por outro lado, a confirmação da hipótese H3 demonstrou que uma maior 

Percepção de Crise está positivamente relacionada ao desenvolvimento da 

Capacidade Absortiva, indicando que crises podem atuar como catalisadores para a 

aprendizagem organizacional. A confirmação da hipótese H4 reforça que a Capacidade 

Absortiva apoia a manutenção ou melhoria da Ambidestria Organizacional, destacando 

a importância da integração de novos conhecimentos para a adaptação e inovação 

contínua. 

O papel da TI na facilitação da transferência de tecnologia e no fortalecimento 

da aprendizagem organizacional se destaca na confirmação da hipótese H6. A 

discussão sobre a TI em ambientes turbulentos e incertos destaca a importância de 

uma infraestrutura de TI robusta, não apenas como um meio de suporte operacional, 

mas como um facilitador crítico da estratégia organizacional, podendo oferecer às 

organizações a flexibilidade necessária para adaptar-se rapidamente a mudanças 

inesperadas, promovendo a resiliência organizacional. 

Em conclusão, este estudo contribui para a compreensão dos impactos dos 

Choques Exógenos nas organizações e destaca a importância de estratégias proativas 

e integradas para a gestão de crises. A resiliência organizacional, a capacidade de 
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adaptação e a utilização eficaz da TI emergem como fatores críticos para a 

sobrevivência e o sucesso em ambientes voláteis e incertos. A pesquisa futura deve 

continuar a explorar essas áreas, promovendo uma abordagem interdisciplinar e 

colaborativa que possa antecipar e mitigar os efeitos dos Choques Exógenos, 

transformando desafios em oportunidades para inovação e crescimento sustentável. 

7.1. ESTUDOS FUTUROS 

Embora os resultados desta pesquisa sejam robustos, é importante reconhecer 

algumas limitações que abrem caminho para futuras investigações. Estudos 

longitudinais poderiam fornecer uma compreensão mais profunda das dinâmicas 

temporais entre Choques Exógenos, Ambidestria Organizacional, Percepção de Crise 

e Capacidade Absortiva, especialmente com o apoio da TI. Além disso, explorar 

diferentes contextos industriais e geográficos pode enriquecer a generalização dos 

achados. 

Dentro da limitação na abordagem do tema Choque Exógeno, propõem-se 

algumas possibilidades para artigos futuros, que poderão contribuir significativamente 

para o arcabouço teórico relacionado ao tema: 

a) Impactos dos Choques Exógenos nas Pessoas e na Sociedade: Pouco foi 

abordado sobre os impactos dos Choques Exógenos para as pessoas, na 

sociedade ou nas organizações. É necessário ampliar a literatura no contexto 

do consumidor, investigando como esses choques afetam o comportamento 

do consumidor, a saúde mental e o bem-estar social. 

b) Cadeia de Suprimentos: A Cadeia de Suprimentos foi um dos assuntos mais 

negligenciados dentro do tema Choque Exógeno, apesar de ser um dos 

processos que mais sofre durante períodos de choque. Estudos futuros 

devem focar em como os Choques Exógenos impactam a resiliência e a 

eficiência das cadeias de suprimentos, e quais estratégias podem ser 

implementadas para mitigar esses impactos. 

c) Alcance, Intensidade e Magnitude dos Choques Exógenos: É necessário 

realizar estudos para categorizar o alcance, intensidade e magnitude dos 

Choques Exógenos. A literatura atual trata o tema de maneira ampla, desde 

mudanças de legislação ou implantação de software de governança até 

pandemias, como o caso da Covid-19. Uma categorização mais precisa 
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ajudaria a entender melhor os diferentes tipos de choques e suas 

implicações. 

d) Relação entre Crises e Publicações sobre Choques Exógenos: Será 

necessário confirmar se a quantidade de artigos ligados a "Choque Exógeno" 

realmente aumenta durante momentos de crise, ou se isso é apenas uma 

coincidência. Exemplos incluem a crise do subprime em 2008, a crise 

financeira e a recessão em 2014, a desaceleração do crescimento em 2018, 

e a pandemia da Covid-19 em 2022. Estudos futuros poderiam investigar 

essa relação e identificar padrões nas publicações acadêmicas. 

e) Percepção de Crise, Choques Exógenos e Moderação da TI: Estudos 

específicos são necessários para avaliar detalhadamente a hipótese refutada 

H2, que previa que Choques Exógenos aumentariam significativamente a 

Percepção de Crise dentro das organizações. Além disso, é importante 

investigar a hipótese H5, que sugere que a TI modera essa relação. É 

essencial entender por que essas relações não foram confirmadas e explorar 

as causas dessa falta de correlação. Fatores como mecanismos de 

resiliência organizacional, cultura organizacional e estratégias de 

comunicação interna podem ser investigados para compreender melhor essa 

dinâmica. Estudos futuros devem considerar a análise conjunta dessas 

hipóteses para oferecer uma visão mais abrangente sobre o papel dos 

choques exógenos e da TI na percepção de crise. 

Essas sugestões para estudos futuros não apenas ampliam o entendimento 

teórico sobre Choques Exógenos, mas também oferecem insights práticos para 

gestores e líderes organizacionais. Ao abordar essas lacunas, a pesquisa futura pode 

contribuir para o desenvolvimento de estratégias mais eficazes para enfrentar e se 

adaptar a Choques Exógenos, promovendo a resiliência e a inovação organizacional.  
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APÊNDICES 

Apêndice A – Variáveis de controle e escalas (existentes) utilizadas 

Variáveis de controle: 

Para este questionário foram incluídas 19 variáveis de controle, descritas a 

seguir. 

 

ID Questões variáveis de controle Possibilidades de respostas

1 Qual a sua idade (anos em número)? Aberta (números inteiros)

2 Qual o seu gênero?

Masculino

Feminino

Outros

Prefiro não responder

3 Qual sua nacionalidade? Aberta (alpha)

4 Qual país está trabalhando no momento? Aberta (alpha)

5 Você trabalha diretamente em uma equipe de TI?
Sim

Não

6

Qual o seu nível dentro da empresa? 

Para acadêmico: Quanto tempo tem de acadêmico?

Quanto tempo de pesquisa? 

Júnior

Analista

Sênior

Pleno

Especialista

Supervisor

Coordenador

Gerente

Diretor

Membro do Consêlho

Presidente

7 Qual o seu nível de escolaridade?

Ensino Médio

Graduação

Pós-Graduação (Latu-senso)

MBA

Mestrado

Doutorado

8
TI (Tecnologia da Informação) é o produto / serviço 

central da empresa em que você trabalha?

Sim

Não

9
Os projetos em que você atua na atual empresa, 

tem ligação com TI (Tecnologia da Informação)?

Sim

Não
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ID Questões variáveis de controle Possibilidades de respostas

10 Qual o porte da empresa em que você trabalha?

Micro empresa

Pequena empresa

Média empresa

Grande empresa

Multinacional

11 Qual o faturamento médio anual da empresa?

Inferior à R$ 500.000,00

de R$ 500.000,00 à R$ 2.000.000,00

de R$ 2.000.000,00 à R$ 5.000.000,00

de R$ 5.000.000,00 à R$ 15.000.000,00

de R$ 15.000.000,00 à R$50.000.000,00

acima de R$50.000.000,00

Prefiro não responder

12 Tempo em que está na atual empresa (em anos)? Aberta (números inteiros)

13
Qual seu tempo de experiência, na atual atividade 

(em anos)?
Aberta (números inteiros)

14

Você tem acesso para saber se a empresa tem 

capacidade financeira para inovar, ou para saber se 

a empresa se interessa por inovação?

Sim

Não

15
Houve troca de "direção/presidência" na empresa, 

no último ano?

Sim

Não

16

Houve algum processo de aquisição da empresa 

por outra empresa, ou Fusão da empresa com 

outra, no último ano?

Sim

Não

17 Nível de atuação da empresa (Geograficamente)?

Cidade

Micro-região (entre Cidades)

Estado

Macro-região (entre Estados)

País

Multinacional

18 Principal ramo de atividade da empresa

Agricultura, Silvicultura e Pesca

Mineração

Construção

Fabricação

Transporte e Serviços Públicos

Comércio Atacadista

Comercio de Varejo

Educação

Finanças, Seguros, Imóveis

Serviços

Administração pública

Estabelecimentos não classificáveis

19 A última Crise que sua empresa enfrentou.

Não afetou

Está piorando

Está estável (em pico)

Está melhorando

Foi superado
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Escalas utilizadas: 

Em um total de 68 questões utilizadas na Survey, a seguir é apresentado o detalhamento das escalas por construto. 

Escalas utilizadas no construto “Choque Exógeno” e na variável moderadora “Tecnologia da Informação” (para mediar Choque 

Exógeno e Percepção de Crise), um subtotal de 26 questões, MET-1 a MEI-26: 

• Para medir a “Turbulência”, foram utilizadas no construto “Choque Exógeno” três questões, de MET-1 a MET-3 (alfa = 0,84; 

AVE = 0,65; CR = 0,85) (BÜHLER; WALLENBURG; WIELAND, 2016). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão:

Por favor, avalie até que ponto os seguintes itens 

descrevem o Sistema de Medição de Desempenho 

(PMS) da sua organização de logística:

Questão auxiliar introdutória:

"Por favor, avalie até que ponto os seguintes itens 

descrevem o Sistema de Medição de Desempenho 

na sua empresa:"

1

•         Usamos métricas de risco específicas

para entender o impacto da turbulência

externa em nossos negócios.

MET-1

•         Usamos métricas de risco específicas

para entender o impacto da turbulência

externa em nossos negócios.

2
•         Usamos indicadores de alerta antecipado

para antecipar e planejar flutuações.
MET-2

•         Usamos indicadores de alerta antecipado

para antecipar e planejar flutuações.

3
•         Medimos a volatilidade do mercado para

poder reagir a tempo.
MET-3

•         Medimos a volatilidade do mercado para

poder reagir a tempo.

Original Adaptado após avaliação dos especialistas

Bühler/Wallenburg/Wieland (2016): Accounting 

for External Turbulence of Logistics 

Organizations via Performance Measurement 

Systems. Supply Chain Management: An 

International Journal, Vol. 21, No. 6

Turbulência

Likert de 7 pontos, variando de “1 = 

nada” a “7 = muito”.

(Apêndice A. Escalas e Itens de 

Medição, pg. 37) 

Likert de 7 pontos, variando de “1 = 

nada” a “7 = muito”.
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• Para medir a “Volatilidade do mercado”, foram utilizadas no construto “Choque Exógeno” quatro questões, de MEV-4 a 

MEV-7 (alfa = 0,73/0,82) (ATUAHENE-GIMA; LI, 2002). 

 

• Para medir a “Incerteza”, foram utilizadas um subtotal de 19 questões: 

o Para “Incerteza de tecnológica”, foi utilizada no construto “Choque Exógeno” a questão MEI-10, e na variável 

moderadora “Tecnologia da Informação” (para mediar Choque Exógeno e Percepção de Crise) foram utilizadas três 

questões, MEI-8, MEI-9 e MEI-11  (alfa = 0,83) (CHEN; PAULRAJ, 2004). 

 

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão: Não há questão auxiliar introdutória:

Questão auxiliar introdutória:

"Como você considera o mercado em que sua 

empresa está inserida:"

4

Estável - instável (Atuahene-Gima/Li; 2002)

Ambiente estável - ambiente volátil

(Bello/Gilliland; 1997)

MEV-4 "1 = Instável" a "7 = Estável"

5
Certo - incerto (Atuahene-Gima/Li; 2002)

Certo - incerto (Bello/Gilliland; 1997)
MEV-5 "1 = incerto" a "7 = Certo"

6

Muda lentamente - muda rapidamente

(Atuahene-Gima/Li; 2002)

Muda lentamente - muda rapidamente

(Bello/Gilliland; 1997)

MEV-6
"1 - Muda lentamente" a "7 - Muda

rapidamente"

7

Previsível – imprevisível (Atuahene-Gima/Li; 

2002)

Não existe (Bello/Gilliland; 1997)

MEV-7 "1 - imprevisível" a "7 - Previsível"

Original Adaptado após avaliação dos especialistas

Atuahene-Gima/Li (2002): When does trust 

matter? Antecedents and contingent effects of 

supervisee trust on performance in selling new 

products in China and the United States. Journal 

of Marketing, Vol. 66, No. 3, pp. 61-81. Adapted 

from Bello & Gilliland (1997).

Bello, D. C., & Gilliland, D. I. (1997). The effect of 

output controls, process controls, and flexibility 

on export channel performance. Journal of 

marketing, 61(1), 22-38.

Volatilidade do 

mercado

(escala: diferencial semântico de 

sete pontos para ambiente de 

mercado estrangeiro)

(escala: diferencial semântico de sete 

pontos) Likert de 7 pontos

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão: Não há questão auxiliar introdutória: Não há questão auxiliar introdutória:

8
•         Nossa indústria é caracterizada por uma

tecnologia em rápida mudança.
MEI-8

•         Nossa indústria é caracterizada por uma

Tecnologia da Informação em rápida

mudança.

9

•         Se não acompanharmos as mudanças na

tecnologia, será difícil permanecermos

competitivos.

MEI-9

•         Se não acompanharmos as mudanças na

Tecnologia da Informação, será difícil

permanecermos competitivos.

10
•         A taxa de obsolescência do processo é

alta em nossa indústria
MEI-10

•         A taxa de obsolescência do processo é

alta em nossa empresa

11
•         A tecnologia de produção muda com

frequência e o suficiente.
MEI-11

•         A Tecnologia da Informação utilizada

pela sua empresa muda com frequência e o

suficiente.

Chen/Paulraj (2004): Towards a theory of supply 

chain management: the constructs and 

measurements. Journal of Operations 

Management, Vol. 22, No. 2, pp. 119–150

Incerteza de 

tecnológica

Um ponto de sete, na escala Likert 

com pontos finais de “discordo 

totalmente” e “concordo 

totalmente” foi usado para 

mensurar os itens.

Original Adaptado após avaliação dos especialistas

 Likert 7 pontos (Concordância):

1) Discordo totalmente

2) Discordo

3) Discordo parcialmente

4) Nem discordo e nem concordo

5) Concordo parcialmente

6) Concordo

7) Concordo totalmente
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o Para “Incerteza tecnológica percebida”, foram utilizadas na variável moderadora “Tecnologia da Informação” (para 

mediar Choque Exógeno e Percepção de Crise) cinco questões, de MEI-12 a MEI-17 (exceto a MEI-15) (alfa = 0,87) 

(SONG; MONTOYA-WEISS, 2001). 

 

 

 

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão: Não há questão auxiliar introdutória:

Questão auxiliar introdutória:

"Considerando um projeto importante finalizado 

neste ano ou no ano passado, na atual empresa:"

12

•         A tecnologia envolvida neste projeto era

uma "ciência bem desenvolvida", ou seja,

havia um corpo de conhecimento científico

bem desenvolvido, havia muitas relações de

causa e efeito bem conhecidas e o estado da

arte preditivo é muito alto. (codificado 

reverso)

MEI-12

•         A Tecnologia da Informação envolvida

neste projeto era uma "ciência bem

desenvolvida", ou seja, havia um corpo de

conhecimento científico bem desenvolvido,

havia muitas relações de causa e efeito bem

conhecidas e o estado da arte preditivo foi 

muito alto.

13

•         As taxas (velocidade e ritmo) das

mudanças da tecnologia empregada neste

projeto foram muito imprevisíveis.

MEI-13

•         As taxas (velocidade e ritmo) das

mudanças da Tecnologia da Informação

empregada neste projeto foram muito

imprevisíveis.

14
•         A tecnologia usada neste produto estava

mudando rapidamente.
MEI-14

•         A Tecnologia da Informação usada

estava mudando rapidamente.

15
•         As mudanças na tecnologia de P&D para 

este projeto foram muito imprevisíveis.
MEI-15

A escala ficou idêntica a MEI-13 (Removido

antes de enviar para os Especialistas)

16

•         A tecnologia envolvida neste projeto era

uma "ciência não desenvolvida", ou seja, a

tecnologia não era bem compreendida, os

fenômenos não eram bem definidos e o

estado da arte preditivo era muito

baixo. Houve muita pesquisa de tentativa e

erro.

MEI-16

•         A Tecnologia da Informação envolvida

neste projeto era uma "ciência não

desenvolvida", ou seja, a tecnologia não era

bem compreendida, os fenômenos não eram

bem definidos e o estado da arte preditivo

era muito baixo. Houve muita pesquisa de

tentativa e erro.

17

•         Era muito difícil prever onde a tecnologia

usada neste produto estará nos próximos 2 a

3 anos.

MEI-17

•         Foi difícil prever onde a Tecnologia da

Informação usada neste projeto estará nos

próximos 2 a 3 anos.

 Likert 7 pontos (Concordância):

1) Discordo totalmente

2) Discordo

3) Discordo parcialmente

4) Nem discordo e nem concordo

5) Concordo parcialmente

6) Concordo

7) Concordo totalmente

Song e Montoya-Weiss (2001): The Effect of 

Perceived Technological Uncertainty on 

Japanese New Product Development. Journal of 

the Academy of Management, vol. 44, No. 1, pp. 

61-80.

Incerteza tecnológica 

percebida

Respondents

answered all questions using a 

Likert-type scale

ranging from 0 to 10

Original Adaptado após avaliação dos especialistas
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o Para “Incerteza de Resposta”, foram utilizadas no construto “Choque Exógeno” três questões, de MEI-18 a MEI-20 

(alfa = 0,74) (ASHILL; JOBBER, 2010). 

 

 

 

 

 

 

 

 

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão: Não há questão auxiliar introdutória: Não há questão auxiliar introdutória:

18

•         Com que frequência você acha que pode

antecipar com precisão as

consequências/resultados de tomar decisões

de gerenciamento de marketing antes que

elas sejam tomadas? (Nunca/ Sempre)

MEI-18

•         Com que frequência você acha que pode 

antecipar com precisão as consequências / 

resultados de tomar decisões antes que elas 

sejam tomadas?

19

•         Com que frequência você sente que sabe

como responder às mudanças no ambiente

de marketing externo? (Nunca/ Sempre)

MEI-19

•         Com que frequência você sente que sabe

como responder às mudanças no ambiente

externo? (Nunca/ Sempre)

20

•         Com que frequência você sente que é

capaz de determinar quais devem ser as

opções de resposta de marketing à luz das

mudanças no ambiente de marketing

externo? (Nunca/ Sempre)

MEI-20

•         Com que frequência você sente que é

capaz de determinar quais devem ser as

opções de resposta à luz das mudanças no

ambiente externo?

Ashill/Jobber (2010): Measuring State, Effect, 

and Response Uncertainty: Theoretical Construct 

Development and Empirical Validation. Journal 

of Management, Vol. 36, No. 5, pp. 1278-1308.

Escolha entre (Nunca/Sempre).

Após validar no artigo para ver se 

tem 5 ou mais escalas, não 

encontrei.

 Likert 7 pontos

Escolha entre (Nunca/Sempre)
Incerteza de Resposta

Original Adaptado após avaliação dos especialistas
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o Para “Incerteza de Estado”, foram utilizadas no construto “Choque Exógeno” duas questões, MEI-21 e MEI-22 (alfa = 

0,81) (ASHILL; JOBBER, 2010). 

 

 

 

 

 

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão: Não há questão auxiliar introdutória: Não há questão auxiliar introdutória:

21

•         Com que frequência você sente que tem

as informações de que precisa para entender

como esse fator mudará no futuro? (Nunca/

Sempre)

MEI-21

Alteração após revisão Especialistas:

De: Com que frequência você sente que tem

as informações de que precisa para entender 

como esse fator mudará no futuro?

Para: Com que frequência você sente que

tem as informações de que precisa para

entender "como um fator que teve

influência direta na tomada de decisão"

mudará no futuro?

22

•         Com que frequência você acredita que as

informações de marketing que você tem

sobre esse fator são adequadas para sua

tomada de decisão de gerenciamento de

marketing? (Nunca/ Sempre)

MEI-22

Alteração após revisão Especialistas:

De: Com que frequência você acredita que

as informações que você tem sobre esse

fator são adequadas para sua tomada de

decisão?

Para: Com que frequência você acredita que

as informações que você tem sobre "como 

um fator que teve influência direta na

tomada de decisão" são adequadas para

sua decisão?

23

•         Com que frequência você sente que

consegue obter as informações necessárias

sobre esse fator para a tomada de decisão

da sua gestão de marketing? (Nunca/ 

Sempre)

MEI-23
A escala ficou idêntica a MEI-13 (Removido

antes de enviar para os Especialistas)

Ashill/Jobber (2010): Measuring State, Effect, 

and Response Uncertainty: Theoretical Construct 

Development and Empirical Validation. Journal 

of Management, Vol. 36, No. 5, pp. 1278-1308.

Escolha entre (Nunca/Sempre).

Após validar no artigo para ver se 

tem 5 ou mais escalas, não 

encontrei.

 Likert 7 pontos

Escolha entre (Nunca/Sempre)
Incerteza de Estado

Original Adaptado após avaliação dos especialistas
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o Para “Incerteza de Efeito”, foram utilizadas no construto “Choque Exógeno” três questões, de MEI-24 a MEI-26 (alfa 

= 0,89) (ASHILL; JOBBER, 2010). 

 

 

 

 

 

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão: Não há questão auxiliar introdutória: Não há questão auxiliar introdutória:

24

•         Com que frequência você sente que é

capaz de prever o impacto desse fator em

sua tomada de decisão de gerenciamento de

marketing? 

[Um baixo nível de 

previsibilidade significa que 

você não tem certeza sobre 

como esse fator afeta sua 

tomada de decisão de marketing. 

/ Um alto nível de 

previsibilidade significa que 

você tem muita certeza sobre 

como esse fator afeta sua 

tomada de decisão de marketing.] 

Nunca/Sempre

MEI-24

Alteração após revisão Especialistas:

De: Com que frequência você sente que é

capaz de prever o impacto desse fator em

sua tomada de decisão? 

Para: Com que frequência você sente que é

capaz de prever o impacto "de como um

fator influência diretamente na tomada de

decisão" ?

 Likert 7 pontos

Escolha entre (Nunca/Sempre).

25

•         Por favor, indique sua “certeza” (nível de

certeza) sobre como cada fator afeta sua

tomada de decisão de gerenciamento de

marketing? 

(não tenho certeza sobre como isso 

afetará minha tomada de decisão / 

completamente certo sobre como 

isso afetará minha tomada de 

decisão)     

Certeza

MEI-25

Alteração após revisão Especialistas:

De: Por favor, indique sua “certeza” (nível de

certeza) sobre como cada fator afeta sua

tomada de decisão? 

Para: Por favor, indique sua “certeza” (nível

de certeza) sobre "como cada fator que

teve influência direta na tomada de

decisão"  afeta sua decisão? 

 Likert 7 pontos

Escolha entre (Não tenho 

certeza/Completamente certo)

26

•         Com que frequência você sente que

entende completamente o efeito desse fator

em sua tomada de decisão de 

gerenciamento de marketing? (Nunca/ 

Sempre)

Escolha entre (Nunca/Sempre). MEI-26

Alteração após revisão Especialistas:

De: Com que frequência você sente que

entende completamente o efeito desses 

fatores em sua tomada de decisão?

Para: Com que frequência você sente que

entende completamente o efeito "de cada

fator na influência direta na tomada de

decisão" ?

(Nunca/ Sempre)

 Likert 7 pontos

Escolha entre (Nunca/Sempre).

Original

Ashill/Jobber (2010): Measuring State, Effect, 

and Response Uncertainty: Theoretical Construct 

Development and Empirical Validation. Journal 

of Management, Vol. 36, No. 5, pp. 1278-1308.

Incerteza de Efeito

Adaptado após avaliação dos especialistas
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Escalas que foram utilizadas no construto “Ambidestria Organizacional”, um subtotal de 11 questões, de AOI-27 a AOE-37 

(MARTINS et al., 2019): 

 

 

 

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão:

Em que medida você, no ano passado, se envolveu 

em atividades relacionadas ao trabalho que podem 

ser caracterizadas da seguinte forma

Questão auxiliar introdutória:

"Em que medida você, no ano passado, se envolveu 

em atividades relacionadas ao trabalho que podem 

ser caracterizadas da seguinte forma:"

27
•         Buscando novas possibilidades de

produtos/serviços, processos ou mercados;
AOI-27

•         Buscando novas possibilidades de

produtos/serviços, processos ou mercados;

28
•         Avaliar diversas opções de

produtos/serviços, processos ou mercados;
AOI-28

•         Avaliar diversas opções de

produtos/serviços, processos ou mercados;

29
•         Foco na forte renovação de

produtos/serviços ou processos;
AOI-29

•         Foco na forte renovação de

produtos/serviços ou processos;

30
•         Atividades que exigem bastante

adaptabilidade de você;
AOI-30

•         Atividades que exigem bastante

adaptabilidade de você;

31
•         Atividades que exigem que você aprenda

novas habilidades ou conhecimentos;
AOI-31

•         Atividades que exigem que você aprenda

novas habilidades ou conhecimentos;

32
•         Atividades com muita experiência

acumulada pela sua organização;
AOE-32

•         Atividades com muita experiência

acumulada pela sua organização;

33

•         Atividades que atendem clientes

(internos) existentes com serviços/produtos

existentes;

AOE-33

•         Atividades que atendem clientes

(internos) existentes com serviços/produtos

existentes;

34
•         Atividades das quais está claro para você

como conduzi-las;
AOE-34

•         Atividades das quais está claro para você

como conduzi-las;

35
•         Atividades focadas principalmente em

atingir metas de curto prazo;
AOE-35

•         Atividades focadas principalmente em

atingir metas de curto prazo;

36

•         Atividades das quais se pode conduzir

adequadamente usando seu conhecimento

atual;

AOE-36

•         Atividades das quais se pode conduzir

adequadamente usando seu conhecimento

atual;

37
•         Atividades que se encaixam claramente

na política da empresa existente;
AOE-37

•         Atividades que se encaixam claramente

na política da empresa existente;

Adaptado após avaliação dos especialistas

Martins, F. S., Lucato, W. C., Vils, L., & Serra, F. A. 

R. (2019). The effects of market and 

entrepreneurial orientation on the 

ambidexterity of multinational companies’ 

subsidiaries. European Business Review.

Adaptado de:

Mom, T.J., Van Den Bosch, F.A. and Volberda, 

H.W. (2007), “Investigating managers' 

exploration and exploitation activities: the 

influence of top-down, bottom-up, and 

horizontal knowledge inflows”, Journal of 

Management Studies, Vol. 44 No. 6, pp. 910-931.

Ambidestria 

Organizacional

(Exploração / Inovação)

Martins et al (2019), "todas essas 

escalas são operacionalizadas 

como escalas Likert de cinco 

pontos. Um segundo motivo para 

a escolha dessas escalas foi o 

fato de terem sido previamente 

testadas e adaptadas para o 

português (língua oficial do Brasil) 

e manterem o mesmo nível de 

validade psicométrica das 

escalas originais; portanto, eles 

são facilmente intercambiáveis."

Mom et al. (2007) "Todos os 

itens foram medidos em uma 

escala de sete pontos (1 = 

muito pouco a 7 = muito grande 

extensão)."

 Likert de 7 pontos (1 = muito pouco a 7 = 

muito grande extensão). 

Adotei a escala do artigo original

Ambidestria 

Organizacional

(Explotação / Eficácia)

 Likert de 7 pontos (1 = muito pouco a 7 = 

muito grande extensão).

Adotei a escala do artigo original

Original
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Escalas que foram utilizadas no construto “Percepção de Crise”, um subtotal de 12 questões, de PC-38 a PC-49 (MARTINS 

et al., 2019). 

 

 

 

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão: Ao enfrentar uma ameaça, sua organização:
Questão auxiliar introdutória:

"Ao enfrentar uma ameaça, sua organização:"

38 Reduz as buscas por novas informações PC-38 Reduz as buscas por novas informações

39 Fecha o diálogo PC-39 Fecha o diálogo

40
Toma decisões com base em julgamentos

preconcebidos
PC-40

Toma decisões com base em julgamentos

preconcebidos

41
Acredita que os gerentes são incapazes de

resolver problemas instrucionais
PC-41

Acredita que os gerentes são incapazes de

resolver problemas

42 Retira-se da interação externa PC-42 Retira-se da interação externa

43
Usa correções de curto prazo para

problemas complexos
PC-43

Usa correções de curto prazo para

problemas complexos

44 Responde às demandas impulsivamente PC-44 Responde às demandas impulsivamente

45 Limita o fluxo de informações PC-45 Limita o fluxo de informações

46 Limites da assistência externa PC-46 Limita a assistência externa

47 Agarra nas soluções de forma frenética PC-47 Agarra nas soluções de forma frenética

48 Evita oportunidades de colaboração PC-48 Evita oportunidades de colaboração

49 Micro gerência as operações PC-49 Micro gerencia as operações

Original Adaptado após avaliação dos especialistas

Martins, F. S., Lucato, W. C., Vils, L., & Serra, F. A. 

R. (2019). The effects of market and 

entrepreneurial orientation on the 

ambidexterity of multinational companies’ 

subsidiaries. European Business Review. 

Adaptado de:

Daly, A.J., Der-Martirosian, C., Ong-Dean, C., 

Park, V. and Wishard-Guerra, A. (2011), “Leading 

under

sanction: principals’ perceptions of threat 

rigidity, efficacy, and leadership in 

underperforming schools”, Leadership and 

Policy in Schools, Vol. 10 No. 2, pp. 171-206.

e

Antonakis, J., Avolio, B. J., & Sivasubramaniam, 

N. (2003). Context and leadership:

An examination of the nine-factor full-range 

leadership theory using the

multifactor leadership questionnaire. 

Leadership Quarterly, 14, 261–295.

Percepção de Crise 

(A escolha da escala foi 

motivada pelo

fato de ser a única 

escala disponível ao  

conhecimento (de 

Martins, Lucato e Serra) 

que reflete aspectos 

comportamentais

das crises (como EO e 

MO em nível 

organizacional).

Martins et al (2019), "todas essas 

escalas são operacionalizadas como 

escalas Likert de 5 pontos. Um 

segundo motivo para a escolha 

dessas escalas foi o fato de terem 

sido previamente testadas e 

adaptadas para o português (língua 

oficial do Brasil) ."

Daly et. al (2011), "As respostas para 

cada item foram baseadas em uma 

escala Likert de 9 pontos, variando de 

nada a muito." (pg. 184)

e 

"Este estudo incorpora o MLQ Form 

5X, um questionário de liderança de 

escala Likert de 45 itens bem validado 

(Antonakis et al. 2003), escala de 5 

pontos que varia de nunca a 

frequentemente, se não sempre." (pg. 

186)

Likert de 7 pontos que varia de "nunca" 

a "frequentemente" (se não sempre).

Adotei a escala da maioria das questões 

da pesquisa atual, para manter o padrão.
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Escalas que foram utilizadas no construto “Capacidade Absortiva” e na variável moderadora “Tecnologia da Informação” (para 

mediar Percepção de Crise e Capacidade Absortiva), um subtotal de 19 questões, de CA-50 e CA-68 (CAMISÓN; FORÉS, 2010). 

• Foram utilizadas no construto “Capacidade Absortiva” nove questão, CA-50, CA-51, CA-52, CA-57, CA-58, CA-59, CA-66, 

CA-67 e CA-68; e  

• Na variável moderadora “Tecnologia da Informação” (para mediar Percepção de Crise e Capacidade Absortiva) foram 

utilizadas 10 questões, CA-53, CA-54, CA-55, CA-56, CA-60, CA-61, CA-62, CA-63, CA-64 e CA-65 (alfa = 0,83) (CHEN; 

PAULRAJ, 2004). 

 

 



149 
 
 

 

 

ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

Questão: Não há questão auxiliar introdutória:
Questão auxiliar introdutória:

"A empresa em que trabalha possui:"

50

•         Capacidade de capturar informações

relevantes, contínuas e atualizadas e

conhecimento sobre concorrentes atuais e

potenciais.

CA-50

•         Capacidade de capturar informações

relevantes, contínuas e atualizadas e

conhecimento sobre concorrentes atuais e

potenciais.

51

•         A capacidade da organização de usar e

explorar novos conhecimentos no local de

trabalho para responder rapidamente às

mudanças do ambiente.

CA-51

•         A capacidade da organização de usar e

explorar novos conhecimentos no local de

trabalho para responder rapidamente às

mudanças do ambiente.

52

•         Grau de orientação da gestão para

esperar para ver o que acontece, em vez de

preocupação e orientação para o seu

ambiente para monitorar tendências de forma

contínua e abrangente e para descobrir novas

oportunidades para ser explorado

proativamente.

CA-52

•         Grau de orientação da gestão para

esperar para ver o que acontece, em vez de

preocupação e orientação para o seu

ambiente para monitorar tendências de forma

contínua e abrangente e para descobrir novas

oportunidades para ser explorado pro

ativamente.

53

•         Grau de aplicação dos conhecimentos e

experiência adquiridos nos campos

tecnológicos e de negócios priorizados na

estratégia da empresa que lhe permite

manter-se na vanguarda tecnológica do

negócio.

CA-53

•         Grau de aplicação dos conhecimentos e

experiência adquiridos nos campos da 

Tecnologia da Informação e de negócios

priorizados na estratégia da empresa que lhe

permite manter-se na vanguarda tecnológica

do negócio.

54

•         Capacidade de colocar conhecimento

tecnológico em patentes de produtos e

processos.

CA-54

•         Capacidade de colocar conhecimento da 

Tecnologia da Informação em patentes de

produtos e processos.

55

•         Capacidade da empresa em utilizar

tecnologias de informação para melhorar

fluxo de informações, desenvolver o

compartilhamento efetivo de conhecimento e

promover comunicação entre os membros do

escritório, incluindo reuniões virtuais entre

profissionais fisicamente separados —

portais de Internet B2E, e-mail, teletrabalho

etc.

CA-55

•         Capacidade da empresa em utilizar

Tecnologias de Informação para melhorar

fluxo de informações, desenvolver o

compartilhamento efetivo de conhecimento e

promover comunicação entre os membros do

escritório, incluindo reuniões virtuais entre

profissionais fisicamente separados —

portais de Internet, e-mail, tele trabalho etc.

56

•         Capacidade de assimilar novas

tecnologias e inovações que sejam úteis ou

têm potencial comprovado.

CA-56

•         Capacidade de assimilar novas

Tecnologias da Informação e inovações

que sejam úteis ou têm potencial

comprovado.

57

•         Capacidade de usar o nível de

conhecimento, experiência e competências

dos funcionários em assimilação e

interpretação de novos conhecimentos.

CA-57

•         Capacidade de usar o nível de

conhecimento, experiência e competências

dos funcionários em assimilação e

interpretação de novos conhecimentos.

58

•         A empresa se beneficia quando se trata

de assimilar o negócio básico e chave

conhecimento e tecnologias a partir de

experiências bem-sucedidas de empresas na 

mesma indústria.

CA-58

•         Algum benefício quando se trata de

assimilar o negócio básico e chave de

conhecimento e tecnologias a partir de

experiências bem-sucedidas de empresas na 

mesma indústria.

Camisón, C., & Forés, B. (2010). Knowledge 

absorptive capacity: New insights for its 

conceptualization and measurement. Journal of 

Business Research, 63(7), 707-715.

Capacidade Absortiva 

"A escala utilizada tem cinco 

pontos, onde 1 é 'muito pior que 

nossos

concorrentes', 3 é 'igual aos nossos 

concorrentes' e 5 é 'muito melhor 

que nossos

concorrentes'." (Camison e Forés; 

2010; pg. 710)

"escala de 1 a 5, onde 1 é muito pior 

do que os concorrentes, 3 no 

mesmo nível dos concorrentes e 5 é 

muito melhor do que os 

concorrentes." (pg. 714)

 Likert 7 pontos, onde:

1 é "muito pior que os

concorrentes"; e

7 é "muito melhor do que os

concorrentes"

Adotei a escala da maioria das questões 

da pesquisa atual, para manter o padrão.

Original Adaptado após avaliação dos especialistas
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ID Referência Tema Elementos dos artigos (original) Escala utilizada ID Questão Adaptação dos elementos dos artigos Escala a utilizar

59

•         Capacidade de resposta às exigências

da demanda ou à pressão competitiva, ao

invés de inovar para ganhar competitividade,

ampliando o portfólio de novos produtos,

capacidades e ideias de tecnologia.

CA-59

•         Capacidade de resposta às exigências

da demanda ou à pressão competitiva, ao

invés de inovar para ganhar competitividade,

ampliando o portfólio de novos produtos,

capacidades e ideias de tecnologia.

60

•         Frequência e importância da cooperação

com organizações de P&D, universidades,

escolas de negócios, institutos tecnológicos

etc. - como membro ou patrocinador para

criar conhecimento e inovações.

CA-60

•         Frequência e importância da cooperação

com organizações de P&D, universidades,

escolas de negócios, institutos de  

Tecnologia da Informação etc. - como

membro ou patrocinador para criar

conhecimento e inovações.

61

•         A consciência da empresa sobre suas

competências em inovação, especialmente

no que diz respeito à tecnologias-chave e

capacidade de eliminar o conhecimento

interno obsoleto, estimulando assim a busca

por inovações alternativas e sua adaptação.

CA-61

•         A consciência da empresa sobre suas

competências em inovação, especialmente

no que diz respeito à Tecnologias da

Informação chave, e capacidade de eliminar

o conhecimento interno obsoleto, estimulando

assim a busca por inovações alternativas e

sua adaptação.

62

•         Eficácia no estabelecimento de

programas voltados para o desenvolvimento

de aquisição tecnológica de competências

de centros de P&D, fornecedores ou clientes.

CA-62

•         Eficácia no estabelecimento de

programas voltados para o desenvolvimento

de aquisição da Tecnologia da Informação

de competências de centros de P&D,

fornecedores ou clientes.

63

•         Capacidade de desenvolver programas

de gestão do conhecimento, garantindo a

capacidade de compreender e analisar

cuidadosamente o conhecimento e a

tecnologia de outras organizações.

CA-63

•         Capacidade de desenvolver programas

de gestão do conhecimento, garantindo a

capacidade de compreender e analisar

cuidadosamente o conhecimento e a

Tecnologia da Informação de outras

organizações.

64

•         Grau em que a empresa impede que

todos os funcionários transmitam

voluntariamente informações científicas e

tecnológicas adquiridas entre si.

CA-64

•         Grau em que a empresa impede que

todos os funcionários transmitam

voluntariamente informações científicas e das 

Tecnologias da Informação adquiridas

entre si.

65

•         Capacidade de adaptar tecnologias

projetadas por terceiros às necessidades

particulares da empresa

CA-65

•         Capacidade de adaptar Tecnologias da 

Informação projetadas por terceiros às

necessidades particulares da empresa.

66

•         Grau em que os funcionários da empresa

participam e apresentam trabalhos em

eventos científicos conferências e

congressos, integram-se como

conferencistas em universidades ou

empresas escolas ou receber pessoal

externo em anexos de pesquisa.

CA-66

•         Grau em que os funcionários da empresa

participam e apresentam trabalhos em

eventos científicos conferências e

congressos, integram-se como

conferencistas em universidades ou

empresas escolas ou recebem pessoal

externo em anexos da pesquisa.

67
•         Participação em treinamentos, feiras e

reuniões.
CA-67

•         Participação em treinamentos, feiras e

reuniões.

68

•         Capacidade de coordenar e integrar

todas as fases do processo de P&D e seus

inter-relações com as tarefas funcionais de

engenharia, produção e marketing.

CA-68

•         Capacidade de coordenar e integrar

todas as fases do processo de P&D e seus

inter-relações com as tarefas funcionais de

engenharia, produção e marketing.

Camisón, C., & Forés, B. (2010). Knowledge 

absorptive capacity: New insights for its 

conceptualization and measurement. Journal of 

Business Research, 63(7), 707-715.

Original Adaptado após avaliação dos especialistas

Capacidade Absortiva 

"A escala utilizada tem cinco 

pontos, onde 1 é 'muito pior que 

nossos

concorrentes', 3 é 'igual aos nossos 

concorrentes' e 5 é 'muito melhor 

que nossos

concorrentes'." (Camison e Forés; 

2010; pg. 710)

"escala de 1 a 5, onde 1 é muito pior 

do que os concorrentes, 3 no 

mesmo nível dos concorrentes e 5 é 

muito melhor do que os 

concorrentes." (pg. 714)

 Likert 7 pontos, onde:

1 é "muito pior que os

concorrentes"; e

7 é "muito melhor do que os

concorrentes"

Adotei a escala da maioria das questões 

da pesquisa atual, para manter o padrão.
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Apêndice B – Ajustes após a realização do pré-teste da Survey 

 

Número da Seção do Comentário e 

assunto relacionado

Grupo 1 

(Acadêmico-Conteúdo)

Grupo 2

(Técnico-Conteúdo)

Grupo 3

(Acadêmico-Forma)

Grupo 4

(Técnico-Forma)

AJUSTES REALIZADOS

3 Sugestões, destas:

- 1 positiva;

- 2 críticas, e as sugestões não 

foram acatadas.

8 Sugestões, destas:

- 2 positivas;

- 5 somente informativa;

- 1 crítica, e foi realizado ajuste.

14 Sugestões, destas:

- 1 positiva;

- 5 somente informativa;

- 8 críticas, sendo que: a) em 5 foram realizados 

ajustes; e b) em 3 sugestões não foram acatadas.

5 Sugestões, destas:

- 5 críticas, foram realizados ajustes.

Clareza nas informações, da 

segurança para responder as 

questões.

O título não utiliza termos muito usuais. 

Será que as pessoas não vão achar 

estranho? Será que não pode afugentar 

respondentes?

Título já removido.

Entendimento do fenômeno - Qual 

fenômeno?

Alterado para: "entendimento da 

tomada de decisão, em ambiente 

especifico da pesquisa"

Comentários da Seção 1

Carta Apresentação Survey
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Número da Seção do Comentário e 

assunto relacionado

Grupo 1 

(Acadêmico-Conteúdo)

Grupo 2

(Técnico-Conteúdo)

Grupo 3

(Acadêmico-Forma)

Grupo 4

(Técnico-Forma)

A seção cobre os principais 

aspectos específicos da mesma.

A pergunta sobre crise está muito 

genérica.

Referente à questão "Contr 19" (Esp 

Téc), foi alterado para: "A última 

Crise que sua empresa enfrentou."

A pergunta "TI (Tecnologia da Informação) É o ramo 

acadêmico em que você trabalha?" me deixou um 

pouco confuso (a frase).

Não será utilizada no questionário principal, foi 

utilizada somente com o "Esp. Acadêmico", ver a 

questão "Contr 8" do "Esp. Técnico", que será 

utilizada no questionário principal: "TI (Tecnologia 

da Informação) é o produto / serviço central da 

empresa em que você trabalha?"

Faltou o cargo de Gerente. Falta 

especificar qual crise? (Covid, guerra 

Ucrania etc)

Já incluí na questão "Contr 6".

Empresa recém formada. 

O termo CIC da empresa é usual no 

mercado?

A Questão "Contr 18", foi alterado para: 

"Principal ramo de atividade da 

empresa".

As perguntas estão um pouco sintéticas demais 

para meu entendimento:

Quanto tempo tem de acadêmico (anos)? Seria 

tempo de trabalho acadêmico em sala de aula? 

Como professor? Como aluno? Mesma coisa para 

pesquisa, é como aluno de mestrado e doutorado 

ou como professor pesquisador? TI (Tecnologia da 

Informação) é o ramo acadêmico em que você 

trabalha? Seria pesquisa, ensino, extensão,  ou 

ainda TI como atividade de suporte em uma 

universidade? Qual a diferença entre universidade 

atual e atividade atual?

Nível de atuação (Geograficamente)? é da 

empresa, do profissional CIC da Empresa, empresa 

de educação? Empresa de mercado? O 

respondente pode atuar em ambas. CIC é algo 

relacionado ao antigo CGC? O que é a sigla? Enfim... 

Detalhes que provavelmente com algumas palavras 

a mais em cada frase ficariam mais claros ao 

respondente.

A Questão "Contr 17", foi alterado para: "Nível de 

atuação da empresa (Geograficamente)?"

OBS: Os demais itens não foram alterados, pois são 

voltados somente para as questões dos esp. 

Acadêmicos.

Comentários Seção 2

Variáveis de Controle

Questões:

Acadêmico: Contr 1 a Contr 14

Técnico: Contr 1 a Contr 19
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Número da Seção do Comentário e 

assunto relacionado

Grupo 1 

(Acadêmico-Conteúdo)

Grupo 2

(Técnico-Conteúdo)

Grupo 3

(Acadêmico-Forma)

Grupo 4

(Técnico-Forma)

Talvez eu desconheça algum 

movimento de gestão de risco que 

esteja em andamento, no nível 

estratégico da empresa.

Dúvida, se esse questionário é acadêmico a palavra 

empresa deveria ser Faculdade / Universidade?

Minha sugestão nesse item é que 

seja utilizado modelo binário de 

respostas, pois o grau é dificil de 

se medir.

Sugestão não acatada, pois estou 

utilizando a escala likert do artigo 

original.

Comentários Seção 4

MEV: Mudança Exógena (Vulnerabilidade)

Questões:

MEV-4 à MEV-7

As questões acima foram 

respondidas com a minha percepção, 

pois não tenho acesso às 

informações.

Dúvida, qual o objetivo de buscar a percepção de 

um único especialista sobre temas tão 

abrangentes? A experiência anterior em outros 

mercados, por exemplo, não pode gerar vieses 

nessa percepção de estabilidade/instabilidade? 

Provavelmente esta é uma escala validada que está 

sendo reutilizada ou combinada. Mas acho um 

ponto a ser pensado adiantando possíveis 

questionamentos na apresentação dos resultados.

Somente dúvida, mas houve alterações nas 

questões deste grupo, devido esta sugestão 

específica.

Comentários da Seção 5

MEI: Mudança Exógena (Incerteza de 

tecnológica)

Questões:

MEI-8 à MEI-11

Algumas tecnologias não mudam 

tanto, mas sempre há novas versões 

e atualizações para acompanhar o 

mercado. Mas o mercado de 

tecnologias open source têm 

evoluí­do muito e gerado mudanças 

nas empresas com a possibilidade de 

uso.

Comentários Seção 6

MEV: Mudança Exógena (Incerteza 

tecnológica percebida)

Questões:

MEI-12 à MEI-17

MEI-15 (Removida antes do envio aos 

especialistas)

Curiosidade, a pergunta reversa apenas sobre 

"ciência desenvolvida" ou "ciência não 

desenvolvida" é um parâmetro de qualidade de 

dados ou a escala previa apenas essa reversa?

A escala previa apenas esta reversa! E será utilizada 

para testar a qualidade de dados dos respondentes.

OBS: Mas não houve nenhuma alteração.

Comentários da Seção 3

MET: Mudança Exógena (Turbulência)

Questões:

MET-1 à MET-3
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Número da Seção do Comentário e 

assunto relacionado

Grupo 1 

(Acadêmico-Conteúdo)

Grupo 2

(Técnico-Conteúdo)

Grupo 3

(Acadêmico-Forma)

Grupo 4

(Técnico-Forma)

A tomada de decisão é muito em 

nível de alta diretoria, com isso as 

respostas nos níveis operacionais 

serão de baixa ou nunca.

O "Fator" ficou meio subjetivo (na minha 

percepção). Fiquei meio confuso sobre este termo 

(o que se refere)?

Alteradas as questões: MEI-21, MEI-22, MEI-24, MEI-

25 e MEI-26. 

O uso repetido de "esse fator", "desse fator", deixa 

confuso ao respondente sobre o que está sendo 

questionado. Pode ficar repetitivo, mas sugiro usar 

a descrição completa em todas as perguntas.

Alteradas as questões: MEI-21, MEI-22, MEI-24, MEI-

25 e MEI-26. 

Comentários Seção 8

Questões:

- Ambidestria Organizacional

(Exploração / Inovação): AOI-27 à AOI-31;

- Ambidestria Organizacional

(Explotação / Eficácia): AOI-32 à AOI-37;

Comentários da Seção 9

PC: Percepção de Crise

Questões:

PC-38 à PC-49

a) Dúvida, por que nesse ponto a escala Likert passou de 

7 para 5 pontos? Para seguir a escala do artigo original 

(Antonakis et al. 2003).

b) E porque as respostas mais "desejáveis" passaram à 

esquerda e não á direita conforme as seções anteriores? 

É outra escala? Como isso será composto com as 

informações anteriores?

Questionar professor, pois mantivemos a mesma ordem 

da seção 7, onde "Nunca" (não desejado) = 1 e "Sempre" 

(desejável) = 7. Porém como na seção 9 utilizamos a escala 

Likert de 5, onde "Nunca" (desejável) mantivemos o "1", 

mas para  "Sempre" (não desejado) utilizamos "5". 

Nota: 

Na seção 9 houve uma inversão que pode atrapalhar na 

análise das informações, o correto não seria alterar para: 

- "Sempre" (não desejado) = 1;

- "Nunca" (desejável) = 5.

c) Por que apenas na questão sobre micro gerenciamento 

há um complemento de informação para orientar o 

respondente? Por acreditar que dentro desta seção 

somente a expressão "Micro gerencia as operações", 

necessitou um detalhamento.

OBS: Após validação dos itens acima, será necessário 

uma validação dos próximos passos com orientador.

Comentários da Seção 7

Questões:

- Incerteza de Resposta: MEI-18 à MEI-20;

- Incerteza de Estado: MEI-21 à MEI-22;

- MEI-23 (Removida antes do envio aos 

especialistas);

- Incerteza de Efeito: MEI-24 à MEI-26.
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Número da Seção do Comentário e 

assunto relacionado

Grupo 1 

(Acadêmico-Conteúdo)

Grupo 2

(Técnico-Conteúdo)

Grupo 3

(Acadêmico-Forma)

Grupo 4

(Técnico-Forma)

Questões muito longas.

Observação, agora ainda é Likert 5 pontos, mas 

voltou a ser o mais "desejável" à direita.

Aqui fico mais confuso ainda se preciso responder 

sobre a empresa ou a universidade (observação do 

início).

Somente observação, não houve alteração.

Comentários da Seção 11

AE: Aprendizagem de Equipe

Questões:

- Intuição: AEU-69 à AEU-71;

- Interpretação: AEP-72 à AEP-74;

- Integração: AEG-75 à AEG-78;

- Codificação: AEC-79 à AEC-81.

Observação, novamente Likert de 7 pontos.

Esta pergunta "Temos conhecimento do mix/níveis 

de estoque." parece fora do contexto mais 

genérico geral. Seria estoque físico? De matéria 

prima? De produtos feitos em uma indústria? 

Estoque de conhecimento? Backlog de 

produto/serviço?"

Alterado a questão "AEG-78", para: "Temos 

conhecimento do mix de Produtos da empresa".

Comentários da Seção 10

CA: Capacidade Absortiva

Questões:

CA-50 à CA-68



156 
 
 

 

 

 

 

Número da Seção do Comentário e 

assunto relacionado

Grupo 1 

(Acadêmico-Conteúdo)

Grupo 2

(Técnico-Conteúdo)

Grupo 3

(Acadêmico-Forma)

Grupo 4

(Técnico-Forma)

Creio que algumas perguntas 

poderiam ser mais fechadas e ter 

os mesmos critérios de notas ex.: 

1 a 5 e não 1 a 5 e 1 a 7 e outros

Sugestão não acatada, pois estou 

utilizando a escala likert do artigo 

original.

Detalhamento muito bom das 

questões, enfocando perspectivas 

organizacionais, departamentais e 

pessoais.

Qualquer dúvida sobre os comentários, pode me 

chamar. Grande abraço e parabéns

Pesquisa bem estruturada e fácil de 

responder, com perguntas claras e 

objetivas, em geral com pouco texto, o 

que facilita a leitura e resposta.

Pode gerar desistência no meio devido a 

quantidade de perguntas (passei por 

isso). Talvez diminuir o tempo declarado 

na introdução de 20 minutos para 10, 

que creio que foi mais ou menos isso 

que gastei, assim assusta menos. 

Alterado o tempo, conforme sugestão

Talvez colocar no rodapé a parte atual da 

pesquisa, por exemplo 5/5.

Vou verificar se é possível fazer isso no 

"Questionpro", que será a ferramenta 

do questionário principal. 

No celular ficou fácil de responder, o 

que ajuda no engajamento das pessoas. 

Parabéns e está quase no fim"

Com base no tipo de projeto 

tecnológico que o respondente da 

pesquisa atuou, seria ideal que as 

perguntas tivessem aderência a cada 

tipo e não perguntas comuns para 

todos os tipos.

Somente observação, não houve 

alteração.

Levei mais de 20 minutos para responder a 

pesquisa. Creio que seria interessante incluir a 

barra de progresso do Google Forms para que o 

respondente saiba que haverá mais de 10 páginas 

de perguntas.

Fiquei bastante curioso para entender as escalas e 

as relações que pretendem ser estabelecidas. Há 

literatura justificando a efetividade de escalas com 

5 ou 7 pontos, só aponto como ponto de atenção 

caso dois tipos diferentes sejam agregados no 

mesmo construto.

Desejo sucesso aos pesquisadores!

Somente observação, não houve alteração.

Comentários da Seção 12

Comentários Gerais
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Apêndice C – Resultados das variáveis de controle 

 

 

Resultados Variáveis de 

Controle
*Na Survey será aplicada "Var técnico".

ID (Var. 

Contr.)

Análise especialista - 

conteúdo - 1 acadêmico

Análise especialista - 

conteúdo - 2 técnico

Análise especialista - 

Forma -  3 acadêmico

Análise especialista - 

Forma -  4 técnico

1 resposta - 37 anos 1 resposta - 40anos 1 resposta - 34 anos 1 resposta - 42anos

2 respostas - 45 anos 1 resposta - 41anos 1 resposta - 45 anos 1 resposta - 48anos

1 resposta - 44 anos 1 resposta - 50anos 2 respostas - 46 anos 1 resposta - 49anos

1 resposta - 77 anos 1 resposta - 53anos 1 resposta - 58 anos 1 resposta - 51anos

1 resposta - 54anos 1 resposta - 56anos

5 Homens 1 Mulher 5 Homens 2 Mulher

4 Homens 3 Homens

Nacionalidade 3 5 Brasileiros 5 Brasileiros 5 Brasileiros 5 Brasileiros

País que está trabalhando no 

momento
4 5 Brasil 5 Brasil 5 Brasil 5 Brasil

1 ano 7 anos (2 respostas)

2 anos 9 anos

3 anos 16 anos

10 anos 20 anos

32 anos

3 Não 2 Não

2 Sim 3 Sim

1 ano 5 anos (2 respostas)

2 anos 7 anos

3 anos 9 anos

8 anos 19 anos

27 anos

Trabalha com TI diretamente 5 (Téc.)

Quantos anos de experiência 

com pesquisa?
6 (Acad.)

Idade 1

Gênero 2

Anos de experiência acadêmica 5 (Acad.)
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Resultados Variáveis de 

Controle
*Na Survey será aplicada "Var técnico".

ID (Var. 

Contr.)

Análise especialista - 

conteúdo - 1 acadêmico

Análise especialista - 

conteúdo - 2 técnico

Análise especialista - 

Forma -  3 acadêmico

Análise especialista - 

Forma -  4 técnico

2 Sêniores 1 Especialista

2 Especialistas 3 Coordenadores

1 Coordenador 1 Diretor

1 Pós-Graduação 1 Graduação 5 Doutores 3 Pós-Graduação

2 Mestres 3 Pós-Graduação 2 Doutores

2 Doutores 1 Mestre

5 Sim 2 Sim 5 Sim 1 Sim

3 Não 4 Não

Os projetos em que você atua na 

academia/Empresa, tem ligação 

com TI?

9 5 Sim 5 Sim 5 Sim 5 Sim

1 resposta - 1 ano 1 resposta - 2 anos 2 respostas - 1 ano 1 resposta - 2 anos

1 resposta - 2 anos 1 resposta - 4 anos 1 resposta - 3 anos 2 respostas - 3 anos

1 resposta - 3 anos 1 resposta - 5 anos 1 resposta - 7 anos 1 resposta - 6 anos

2 respostas - 8 anos 1 resposta - 6 anos 1 resposta - 16 anos 1 resposta - 15 anos

1 resposta - 7 anos

5 Multinacional 1 Média Empresa

1 Grande Empresa

3 Multinacional

3 respostas - 20 anos 2 respostas - 15 anos 1 resposta - 5 anos 1 resposta - 1 ano

1 resposta - 22 anos 1 resposta - 20 anos 1 resposta - 19 anos 1 resposta - 7 anos

1 resposta - 25 anos 2 respostas - 25 anos 3 respostas - 20 anos 1 resposta - 10 anos

1 resposta - 15 anos

1 resposta - 25 anos

Tempo em que está na atual 

Universidade/Empresa?

10 (Acad.)

12 (Téc.)

Qual seu tempo de experiência, 

na atual atividade?

11 (Acad.)

13 (Téc.)

Qual o porte da empresa que 

trabalha?
10 (Téc.)

Nível Escolaridde 7

TI (Tecnologia da Informação) é o 

ramo acadêmico em que atua?
8

Nível na empresa 6 (Téc.)
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Resultados Variáveis de 

Controle
*Na Survey será aplicada "Var técnico".

ID (Var. 

Contr.)

Análise especialista - 

conteúdo - 1 acadêmico

Análise especialista - 

conteúdo - 2 técnico

Análise especialista - 

Forma -  3 acadêmico

Análise especialista - 

Forma -  4 técnico

5 Acima de R$50.000.000,00 2 Prefiro não responder

3 Acima de R$50.000.000,00

2 respostas - País 2 respostas - País 1 resposta - Cidade 3 respostas - País

3 respostas - Multinacional 3 respostas - Multinacional 1 resposta - País 2 respostas - Multinacional

3 respostas - Multinacional

1 resposta - Educação 1 resposta - Fabricação

1 resposta - Finanças, Seguros, 

Imóveis 2 respostas - Educação

1 resposta - Serviço 2 respostas - Serviço

2 respostas - Não Classificado

3 respostas - Está estável (em 

pico)

1 resposta - Está estável (em 

pico)

1 resposta - Está estável (em 

pico)
1 resposta - Está piorando

1 resposta - Está melhorando 1 resposta - Está melhorando 2 respostas - Está melhorando 2 respostas - Está melhorando

1 resposta - Foi superada 3 respostas - Não afetou 2 respostas - Não afetou 2 respostas - Foi superada

1 resposta - Não 5 respostas - Sim

4 respostas - Sim

5 respostas - Não 1 resposta - Sim

4 respostas - Não

3 respostas - Não 2 respostas - Não

2 respostas - Sim 3 respostas - Sim

5 respostas - Serviço 1 resposta - Educação

1 resposta - Finanças, 

Seguros, Imóveis

1 resposta - Comércio 

Atacadista

2 respostas - Serviços

Principal ramo de atividade da 

empresa
18 (Téc.)

Houve troca de 

"direção/presidência" na 
15 (Téc.)

Houve algum processo de 

aquisição da empresa por outra 

empresa, ou Fusão da empresa 

com outra, no último ano?

16 (Téc.)

A última Crise que sua empresa 

enfrentou.

14 (Acad.)

19 (Téc.)

Você tem acesso para saber se a 

empresa tem capacidade 
14 (Téc.)

Nível de atuação 

(Geograficamente)?

12 (Acad.)

17 (Téc.)

Principal ramo de atividade da 

empresa?
13 (Acad.)

Qual o faturamento médio anual 

da empresa?
11 (Téc.)
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ANEXOS 

Anexo A – Principais autores que estão diretamente relacionados à abordagem 
VUCA, conforme RSL de Taskan, Junça-Silva e Caetano (2022) 

 

Principais autores VUCA

Andrade, C.T.A., Gusmão, A.P.H. and Silva, W. (2021), “World class manufacturing performance

measurement using a maturity model and the FlowSort method”, International Journal of

Production Research, Vol. 59 No. 24, pp. 7374-7389.
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performance in a VUCA World”, Business Horizons, Vol. 57 No. 3, pp. 311-317.

Billiones, R. (2019), “Thriving (and not just surviving) in a VUCA healthcare industry”, Medical

Writing, Vol. 28 No. 1, pp. 67-69.

Bodenhausen, G.V. and Peery, D. (2009), “Social categorization and stereotyping in vivo: the VUCA

challenge”, Social and Personality Psychology Compass, Vol. 3 No. 2, pp. 133-151.

Clayton, M. (2016), “Operating with Wisdom”, Training Journal, pp. 36-39.
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Journal of Management, Vol. 10, pp. 1-5.
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Hadar, L.L., Ergas, O., Alpert, B. and Ariav, T. (2020), “Rethinking teacher education in a VUCA world:

student teachers’ social-emotional competencies during the Covid-19 crisis”, European Journal of

Teacher Education, Vol. 43 No. 4, pp. 573-586.

Hartley, J. (2018), “Ten propositions about public leadership”, International Journal of Public

Leadership, Vol. 14 No. 4, pp. 202-217.

Heinonen, S., Karialainen, J., Ruotsalainen, J. and Steinmüller, K. (2017), “Surprise as the new normalimplications for 
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Hernandez, J.S. and Allen, T.C. (2013), “Transformation of pathologists: responding in a volatile,

uncertain, complex, and ambiguous environment”, Archives of Pathology and Laboratory

Medicine, Vol. 137 No. 5, pp. 603-605.

Hernández-Santibánez, N. and Mastrolia, T. (2019), “Contract theory in a VUCA world”, SIAM Journal on Control and 

Optimization, Vol. 57 No. 4, pp. 3072-3100.
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environment: lessons learned during the regional emergency rollout of SARS-CoV-2 vaccinations in Heidelberg, 

Germany, during the COVID-19 pandemic”, Vaccines, Vol. 9 No. 8, pp. 1-14.
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