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Resumo 

Este artigo se centra no fenômeno da ambidestria, em nível individual dos empregados, em micro e pequenas 

empresas brasileiras, com o objetivo de verificar o impacto do contexto organizacional e a autoeficácia criativa na 

ambidestria individual no desempenho do trabalhador, moderados pelo gênero. A pesquisa contou com a 

participação de 180 respondentes, empregados de micro e pequenas empresas localizadas em cinco Estados 

brasileiros. Os questionários foram distribuidos por intermédio das redes sociais e apresentavam questões de 

verificação dos respondentes. Os dados foram tratados estatísticamente com a utilização de equações estruturais. 

Os dados propiciam concluir que o contexto organizacional e a autoeficácia criativa impactam, positivamente, na 

ambidestria individual e que a ambidestria individual impacta no desempenho individual do empregado. Com 

relação ao gênero, os resultados apontam que a ambidestria está mais fortemente vinculada ao gênero masculino, 

o que explica melhor o resultado do modelo. Como contribuições estão o avanço da discussão dos antecedentes da 

ambidestria individual com a inclusão da autoeficácia criativa e uma proposta de modelo, que explica o 

desempenho do empregado das micro e pequenas empresas. 

Palavras-chave: Contexto Organizacional. Autoeficácia Criativa. Ambidestria Organizacional. Desempenho 

Individual. 

Abstract 

This article focuses on the phenomenon of ambidexterity at the individual level of employees in Brazilian micro 

and small firms with the aim of verifying the impact of organizational context and creative self-efficacy on 

individual ambidexterity on worker performance, moderated by gender. The research counted with the 

participation of 180 respondents, employees of micro and small companies located in five Brazilian states. The 

questionnaires were distributed through social networks and presented questions for verification of the 

respondents. The data were statistically treated with the use of structural equations. Weconcluded that the 

organizational context and creative self-efficacy impact positively on individual ambidexterity, and that individual 

ambidexterity impacts on individual employee performance. With regard to gender, the results indicate that 

ambidexterity is more strongly linked to the male gender, which better explains the result of the model. As 

contributions are the advancement of the discussion of the antecedents of individual ambidexterity with the 

inclusion of creative self-efficacy and a proposed model that explains employee performance in micro and small 

businesses. 

Keywords: Organizational Context. Organizational ambidexterity. Creative Self-Efficacy. Individual 

Performance. 
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1. INTRODUÇÃO   

As micro e pequenas empresas representam um componente vital da maioria das economias. 

No entanto, as características específicas das micro e pequenas empresas as tornam mais 

vulneráveis em mercados em rápida mudança; por exemplo, seus recursos financeiros e 

humanos são mais limitados do que os de empresas maiores e tendem a ser menos diversificados 

em suas atividades, o que reduz sua flexibilidade (Chowdhury, 2011). 

Para manter o desempenho das micro e pequenas empresas, ao mesmo tempo inovador e 

adaptável, seus empregados devem focar em sua capacidade de, simultaneamente, realizar 

atividades de exploitation, isto é, focadas na exploração dos recursos atuais e seu refinamento, 

eficiência, implementação, e nas atividades de exploration, isto é, focadas na descoberta, 

flexibilidade, inovação (Mu, van Riel, & Schouteten, 2020), ou seja, a empresa espera que seu 

empregado aja de forma ambidestra. 

Na busca dos antecedentes da ambidestria individual, Mu, van Riel e Schouteten (2020), em 

pesquisa que indentificou 56 estudos sobre os antecedentes da ambidestria individual, 

identificaram trabalhos com diversos tipos de antecedentes, entre esses identificaram o contexto 

organizacional e desempenho mediados pela ambidestria individual (Schnellbächer, 

Heidenreich, & Wald, 2019) e contexto organizacional, engajamento e ambidestria individual 

(Ajayi, Odusanya, & Morton, 2017).  

Na pesquisa de Pertusa-Ortega, Molina-Azorín, Tarí, Pereira-Moliner e López-Gamero (2020) 

foram analisados 71 artigos sobre ambidestria individual, ao final sugeriram estudos futuros, 

entre esses a análise de novos antecedentes individuais e organizacionais, no caso deste artigo 

se tem a autoeficácia criativa. 

Ademais, este trabalho apresenta um modelo que tem como base a pesquisa de Pertusa-Ortega 

et al. (2020), que sumariza os antecedentes e consequentes da ambidestria individual nos níveis 

organizacional e individual.  

Nesse sentido, este trabalho objetiva integrar o contexto organizacional, que refere às medidas 

descritivas relacionadas à organização, como tamanho e escopo da empresa, estrutura gerencial 

e recursos internos (Ghobakhloo & Tang, 2015) e a autoeficácia criativa associada com 

diferentes medidas de criatividade e a geração de novas ideias dos empregados (Haase, Hoff, 

Hanel, & Innes-Ker, 2018) como antecedentes da ambidestria individual, que é a capacidade 

individual de buscar atividades de exploitation e exploration e encontrar sinergias entre essas 

(Mom, Van Den Bosch, & Volberda, 2009) e do desempenho individual, que consite em 

contribuição de cada empregado no resultado organizacional (Viswesvaran & Ones, 2000). 

Assim, tem-se a seguinte questão de pesquisa: qual o impacto do contexto organizacional 

interno e a auoeficácia criativa na ambidestria individual com enfoque no desempenho 

organizacional quando moderados pelo gênero? 

Nesse contexto, esta pesquisa tem por objetivo verificar o impacto do contexto organizacional 

e a autoeficácia criativa na ambidestria individual com foco no resultado do trabalhador, 

moderados pelo gênero. 
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Como contribuição se espera avançar no entendimento da importância da ambidestria individual 

nos resultados organizacionais, bem como a proposta de um modelo teórico que contribuirá 

para esse avanço. 

Com relação à contribuição empírica se tem a amostra contendo empregados de micro e 

pequenas empresas e as análises com uso de equações estruturais e moderados pelo gênero. 

Deve-se acrescentar que estas contribuições ocorrem, em plena Pandemia, o que pode revelar 

resultados influenciados pelo ambiente turbulento ora vivido.  

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Contexto Organizacional Interno 

O ambiente organizacional envolve entender até que ponto o sistema de gestão dentro da 

organização incentiva as pessoas a desafiarem práticas desatualizadas e até que ponto os 

gerentes usam metas de negócios e indicadores de desempenho para gerenciar seus negócios, 

estabelecendo padrões, de forma clara, e fazendo com que os funcionários trabalhem, 

voluntariamente, para atender a todas as expectativas (Úbeda-García, Claver-Cortés, Marco-

Lajara, & Zaragoza-Sáez, 2020). 

Gibson e Birkinshaw (2004) sugerem um contexto organizacional interno que compreende 

fatores centrados no desempenho, como: a) flexibilidade, um ambiente que induz os 

funcionários a, voluntariamente, lutarem por objetivos ambiciosos; b) disciplina incentiva as 

pessoas a se esforçarem para atender às expectativas dos outros; c) suporte, que descreve um 

ambiente, no qual os funcionários são estimulados a prestarem assistência a outras pessoas; e, 

d) confiança, que induz a equipe a confiar nos compromissos de seus colegas.  

Nesse sentido, independentemente das especificidades do objetivo, um contexto organizacional 

de disciplina é, nomeadamente, um contexto que estimula as pessoas a cumprirem os objetivos 

e expectativas acordados (Simsek, 2009), deve prevalecer na empresa para iniciar uma reação 

positiva no comportamento ambidestro. Isso pode ser alcançado vinculando objetivos a 

incentivos tangíveis ou intangíveis. O estabelecimento de tal abordagem depende de sistemas 

transparentes de medição de desempenho com altos níveis de transparência, que dependem de 

padrões claros (Schnellbächer et al., 2019). 

Dessa forma, a capacidade de equilibrar exploitation e exploration depende de um contexto 

organizacional caracterizado pela interação de expansão, de disciplina e de confiança. Requer 

um contexto organizacional de apoio que incentive os indivíduos a fazerem seu próprio 

julgamento para melhor dividir seu tempo entre as demandas conflitantes de alinhamento e 

adaptabilidade (Gibson & Birkinshaw, 2004). 

2.2 Autoeficácia Criativa 

O conceito de autoeficácia se originou da teoria social cognitiva e se refere a um nível de 

confiança da capacidade de um indivíduo para completar o trabalho (Bandura, 1991). A 

autoeficácia foi identificada como uma motivação intrínseca significativa, que determina a 

persistência dos indivíduos na adversidade e os esforços que eles fazem para realizarem tarefas 

específicas (Bandura, 1991; Shao, Wang, & Feng, 2015). 
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Autoeficácia criativa se refere às crenças de um indivíduo em sua capacidade de gerar resultados 

criativos (Tierney & Farmer, 2002). A autoeficácia pode influenciar a atuação da capacidade 

de uma organização de criar, de estender ou de modificar, propositalmente, sua base de recursos 

(Helfat, Finkelstein, & Mitchell, 2007). A autoeficácia criativa é, particularmente, importante 

para aqueles na linha de frente, que têm contato direto com os clientes, pois atender às diversas 

necessidades dos clientes requer pensamento inovador e criativo (Slåtten, 2014). 

É importante notar que esta definição restringe seu foco na autoeficácia à criatividade para 

tarefas relacionadas a uma função de trabalho específica e, portanto, conceitualmente diferente 

de uma autoeficácia mais geral, que se refere à crença mais holística de uma pessoa em si mesma 

por meio de vários contextos, domínios ou tarefas (Slåtten, 2014). Nesse sentido, autoeficácia 

criativa foi reconhecida como a autoavaliação do indivíduo sobre seu próprio comportamento 

em uma atividade inovadora. Quanto maior a autoeficácia criativa de um indivíduo, mais 

disposto ele estará a aprender e estudar coisas e conhecimentos novos espontaneamente 

(Tierney & Farmer, 2011). 

2.3 Ambidestria Individual 

A ambidestria individual foi desenvolvida, posteriormente, comparando-a com a ambidestria 

organizacional, que tem sido amplamente estudada na literatura existente (Zhang, Wei, & Van 

Horne, 2019). Sendo definida como dois conjuntos de comportamentos contraditórios e 

complementares que os indivíduos ambidestros deveriam ter (Mom, Van Den Bosch, & 

Volberda, 2007). Esta definição é apoiada por Laureiro-Martínez, Brusoni e Zollo (2010), que 

definem exploitation como um comportamento que ajuda a otimizar o desempenho da tarefa e 

exploration, como um comportamento que inclui a busca de alternativas e o distanciamento da 

tarefa atual. 

Conceituando ambidestria, em nível individual, exploitation inclui melhorar, padronizar e 

projetar processos estabelecidos, coletar as melhores práticas de outros departamentos e aplicá-

las ao próprio departamento (Gibson &  Birkinshaw, 2004). Já exploration pode ser conceituada 

para se encontrarem novas ideias, tecnologias, paradigmas e conhecimento geral para mudar os 

processos existentes e encontrar maneiras excelentes de fazer negócios (March, 1991).  

Da mesma forma, a exploration, em nível individual, é definida como comportamentos 

relacionados à experimentação, buscando formas alternativas de realizar uma tarefa e 

aprendendo com os erros. Ao explorar, os indivíduos se desviam das rotinas, experimentam 

algo novo e não confiam no conhecimento estabelecido. Em contraste, a exploitation individual 

envolve confiar na experiência anterior, colocar as coisas em ação e melhorar, gradativamente, 

as ações bem aprendidas. A exploitation envolve fazer as coisas como sempre foram feitas e 

confiar nas regras e rotinas existentes. Em essência, a exploration implica que os indivíduos 

aumentam a variabilidade de seu repertório de ação, enquanto a exploitation se refere aos 

comportamentos que diminuem a variabilidade das ações de um indivíduo (Gupta, Smith, & 

Shalley, 2006; Rosing & Zacher, 2017).  

A ambidestria individual é necessária para a coordenação entre os funcionários dedicados à 

exploration e aqueles focados na exploitation; caso contrário, essas atividades de exploration e 

exploitation ficarão isoladas umas das outras, e a ambidestria na empresa não pode dar frutos. 
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A ambidestria individual apresenta um desafio, pois os indivíduos acabam sendo tendenciosos 

para o comportamento de exploration ou exploitation, e é tipicamente difícil alternar entre esses 

dois modos (Schnellbächer et al., 2019; Smith & Tushman, 2005). 

2.4 Desempenho Individual 

Desempenho individual é o valor agregado à organização, a partir das distintas manifestações 

comportamentais, que são realizadas por um funcionário ao longo de um intervalo padrão de 

tempo (Motowildo, Borman, & Schmit, 1997). Desempenho individual é o valor estimado das 

ações individuais em organizações, que são adequadas para aumentar a eficácia das 

organizações (Tabiu, Pangil, & Othman, 2016). 

Desempenho individual é definido como aquelas ações que são escaláveis, bem como resultados 

e condutas engajados pela força de trabalho, que contribuem para atingir os objetivos 

organizacionais (Viswesvaran & Ones, 2000). 

O desempenho individual está relacionado ao grau  que um funcionário expressa em capacidade 

de executar as tarefas atribuídas ou como o trabalho é concluído contribui para a implementação 

dos objetivos organizacionais (Mawoli & Babandako, 2011). Onukwube, Iyabga e Fajana, 

(2010) consideraram que é o comportamento e o resultado com que os funcionários se envolvem 

ou seguem para contribuir com os objetivos da organização. 

Em síntese, desempenho individual é um comportamento controlado por um empregado, que 

pode contribuir para o alcance das metas organizacionais. Desempenho é o comportamento 

eficaz de indivíduos, equipes e organizações. A medição de desempenho deve capturar todos 

os aspectos do comportamento, que são de valor benéfico para a empresa (Parker, 2007). 

3. MODELO TEÓRICO E HIPÓTESES 

A Figura 1 apresenta o modelo desenvolvido para este estudo com o contexto organizacional e 

a autoeficácia criativa como antecedentes ou preditores da ambidestria individual, e a 

ambidestria individual impactando no desempenho invididual do empregado das micro e 

pequenas empresas brasileiras. O modelo sofre moderação pelo gênero com a finalidade de se 

verificarem alterações de perfis com base no sexo. 

 

 

Figura 1 – Modelo Teórico 
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O contexto organizacional foi definido como os sistemas, os processos e as crenças que moldam 

os comportamentos, de nível individual, em uma organização (Gibson & Birkinshaw, 2004). 

Um contexto organizacional deve favorecer, simultaneamente, a eficiência de curto prazo e a 

descoberta de longo prazo. Ao tentar resolver o dilema de exploitation e exploration, a 

administração tem a difícil tarefa de criar os contextos organizacionais focalizados de curto e 

longo prazo mais adequados para estimular a ambidestria para a inovação (Brion, Mothe, & 

Sabatier, 2010). 

Nesse sentido, uma organização precisa construir um contexto no qual haja equilíbrio entre 

missão e envolvimento, bem como entre consistência e adaptabilidade, o que permite aos 

membros se envolverem tanto na exploitation quanto na exploration (Carmeli & Halevi, 2009). 

Portanto, sugere-se a seguinte hipótese: 

H1 – O contexto organizacional interno impacta positivamente a ambidestria individual. 

A autoeficácia criativa se refere à avaliação de um indivíduo sobre sua capacidade de gerar 

ideias criativas, sendo considerada um antecedente significativo de comportamentos inovadores 

no ambiente de trabalho (Tierney & Farmer, 2002). 

Os funcionários com uma maior autoeficácia criativa estão mais dispostos a explorar novas 

tecnologias para melhorar o desempenho (Newman, Tse, Schwarz, & Nielsen, 2018).  

Brion, Mothe e Sabatier (2010) identificaram que os incentivos à criatividade como uma prática 

de gestão que reforça a inovação nas atividades de exploitation e exploration. Nesse sentido, 

estima-se a seguinte hipótese: 

H2 – A autoeficácia criativa impacta positivamente a ambidestria individual. 

Em ambientes, que mudam rapidamente, as pessoas enfrentam uma variedade de desafios. O 

ajuste às mudanças e a mudança de orientações são necessários para enfrentar esses desafios 

(Pulakos, Arad, Donovan, & Plamondon, 2000). Assim, se as pessoas conseguem lidar com 

comportamentos conflitantes, ao mesmo tempo, podem alcançar um melhor desempenho no 

trabalho (Birkinshaw & Gibson, 2004; Zacher et al., 2016). 

Ambidestria individual se refere ao uso do conhecimento gerado por meio do processo de 

exploitation e exploration, no nível individual, para alcançar o acúmulo de conhecimento eficaz 

que promove o desempenho (Gurtner & Reinhardt 2016; Mom et al. 2007). 

Especificamente, espera-se que os funcionários ambidestros atuem fora dos limites estreitos de 

seus empregos e no interesse mais amplo de suas organizações (Birkinshaw & Gibson, 2004). 

Para buscar alinhamento e adaptabilidade, simultaneamente, os funcionários devem se adaptar 

às novas oportunidades que estejam claramente alinhadas com a estratégia geral do negócio e 

agir de forma espontânea, sem buscar permissão e apoio de seus superiores (Zacher, Robinson, 

& Rosing, 2016). Com apoio da literatura, sugere-se a seguinte hipótese: 

H3 – A ambidestria individual impacta positivamente no desempenho individual. 
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4. MÉTODOS 

Esta pesquisa utiliza análises descritivas, explicativas e quantitativas. Os projetos de pesquisa 

são categorizados de acordo com a natureza de sua aplicação, pois usam técnicas que podem 

testar suas hipóteses. Quanto à metodologia, o estudo é classificado como quantitativo, pois 

medirá a relação entre constructos ao utilizar técnicas estatísticas para obter resultados e tirar 

conclusões. A pesquisa será explicativa, pois busca aprofundar a compreensão das 

características de um determinado grupo, estimar suas proporções e correlacionar suas variáveis 

(Cooper & Schindler, 2016). 

O estudo utilizou um questionário online, distribuido pelas redes sociais, para coletar uma 

amostra de empregados brasileiros de micro e pequenas empresas . A tarefa dos pesquisadores 

foi coletar dados aleatoriamente de empregados, porque todos têm a capacidade de se envolver 

em atividades de exploitation e de exploration (Gibson & Birkinshaw 2004).  

A coleta foi realizada, em junho de 2021, e controu com a participação de 180 trabalhadores de 

micro e pequenas empresas localizadas em cinco Estados brasileiros (CE, BA, SP, RN e AM). 

O tamanho da amostra foi estimado pelo aplicativo G * Power. Para dois preditores, o efeito f² 

é 0,15, o poder é 0,80 e a amostra mínima é estimada em 68 casos. Hair, Hult, Ringle e Sarstedt 

(2016) apontam de 2 a 3 vezes o valor calculado como o número ideal de tamanho da amostra, 

ou seja, de 136 a 204 respondentes.  

No processo de coleta de dados se tomou cuidado de certificar de que os vários respondentes 

informaram que trabalham em empresas de micro e pequenos portes, caso contrário, o 

questionário se encerrava, também foi divulgado, em  nível nacional, de forma a evitar a 

ocorrência de aninhamento de dados. Foram coletadas 180 respostas, das quais 51,7% eram 

respondentes do sexo feminino e 48,3% do masculino. A idade média dos entrevistados foi  de 

37 anos.  

No início do questionário, os respondentes foram assegurados de que suas respostas eram 

confidenciais para reduzir a possibilidade de desvios nas expectativas sociais. Além disso, os 

resultados VIF de nível dos itens estão abaixo de 3,44, indicando que não há um viés de método 

comum (Hair, Black, Babin, Anderson, & Tatham, 2009). 

Para fins de adequação do questionário para sua aplicação  aos empregados de micro e pequenas 

empresas brasileiras, foram adotados alguns procedimentos. O primeiro foi uma tradução do 

inglês para o português por profissional habilidatado, o segundo foi a retradução do texto 

traduzido para o português, de volta para o inglês. A finalidade desta atividade foi observar se 

a tradução para a língua portuguesa respeitava o sentido e conteúdo do texto original (Malhotra, 

2011). Como terceiro procedimento, foi efetuada uma revisão de conteúdo por dois professores 

doutores em Administração para fins de adequação teórica e semântica do questionário. 

Realizados os procedimentos, o questionário foi aplicado com trinta empregados de micro e 

pequenas empresas, que não apresentaram dificuldades ou reclamações quanto ao conteúdo do 

instrumento de pesquisa (Cooper & Schindler, 2016;Malhotra, 2011). 

O questionário, com respostas do tipo Likert, variando de discordo totalmente (1) a concordo 

totalmente (7), foi formado por três questões sobre contexto organizacional: “A gestão da 

empresa na qual eu trabalho incentiva com metas desafiadoras e agressivas”, “A gestão da 
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empresa na qual eu trabalho incentiva com desafios criativos no trabalho, em vez de definir 

tarefas habituais” e “A gestão da empresa na qual eu trabalho encoraja os colaboradores a 

focarem mais no trabalho bem feito do que na promoção desses”, adaptada a partir do trabalho 

de Schnellbächer et al. (2019). Sobre autoeficácia criativa se utilizou da escala desenvolvida 

por Hallak, Assaker, O’Connor e Lee (2018), com três questões: “Sinto que sou bom em gerar 

novas ideias”, “Tenho confiança na minha capacidade de resolver problemas de forma criativa” 

e, “Tenho um talento especial para desenvolver ainda mais as ideias dos outros”.  

Ambidestria individual conta com oito questões: “Eu combino os valiosos elementos de 

conhecimento existentes para realizar a tarefa”, “Eu realizo a tarefa aplicando as competências 

existentes relacionadas com produtos / serviços que estão sendo oferecidos atualmente”, “Eu 

trabalho combinando maneiras novas e existentes de fazer as coisas sem comprometer suas 

eficiências”, “Eu aplico as lições aprendidas nas atividades em outros setores da organização”, 

“Estou bem motivado para transformar o campo com o qual estava insatisfeito no passado”, 

“Vou criar a nova solução sobre o campo com o qual estava insatisfeito no passado”, “Eu utilizo 

o novo conhecimento e método para o desenvolvimento e implementação de novas soluções”, 

“Os novos conhecimentos e soluções delineadas são utilizados com eficácia”, adaptadas do 

trabalho de Seo, Chae e Lee, (2015). Por fim, sobre desempenho individual foram utilizadas 

quatro questões do trabalho de van Woerkom e Sanders (2010), sendo: “Eu me considero um 

dos melhores funcionários desta organização”, “Eu me considero um dos funcionários mais 

valiosos desta organização”, “Estou satisfeito com meu desempenho no trabalho”, “Se eu me 

comparar com meus colegas mais próximos, sou melhor no meu emprego”. 

Após a aplicação da pesquisa e processamento dos dados, foram realizadas etapas de análise 

como forma de atender aos objetivos da pesquisa. Os aplicativos utilizados foram SPSS® e 

PLS-SEM, versão 3.3.3. 

5.  RESULTADOS E DISCUSSÃO 

A Tabela 1 descreve uma análise detalhada das características do conjunto de dados com a 

predominância do sexo feminino, de trabalhadores com pós-graduação e com a faixa-etária mais 

apontada entre 25 a 34 anos. Quanto ao setores, comércio e serviços lideram a amostragem.  

VARIÁVEL ITENS N % 

Sexo Masculino 87 48,3 

 Feminino 93 51,7 

Escolaridade Ensino médio 63 35,0 

 Superior 49 27,2 

 Pós-graduado 68 37,8 

Faixa-Etária Até 24 anos 19 10,6 

 De 25 a 34 anos 59 32,8 

 De 35 a 44 anos 51 28,3 

 De 45 a 54 anos 40 22,2 

 Acima de 54 anos 11 6,1 

Setor  Comércio 76 42,2 

 Serviços 75 41,7 

 Indústria 29 16,1 

Tabela 1 – Dados sociodemográficos 
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Foi efetuada ANOVA com o sexo como fator e comparando as variáveis dependentes e 

independentes. Os resultados do teste de Levene foram insignificativos (valor de p > 0,05), 

levando a não rejeitar a hipótese nula e afirmar, com 95% de certeza, que há diferenças 

significativas entre as variâncias. O teste ANOVA apresentou valores de F não significantes 

(valor de p > 0,05), levando a não rejeitar a hipótese nula de igualdade das médias. Pode-se 

inferir que a amostra provém de uma população de médias e variâncias iguais (Triola, 2017). 

 

VARIÁVEIS MEDIA 
DESVIO 

PADRÃO 
CO AI AC DI 

Contexto Organizacional 5,15 1,386 1    

Ambidestria Individual 5,54 1,052 0,549* 1   

Autoeficácia Criativa 5,37 1,194 0,428* 0,680* 1  

Desempenho Individual 5,30 1,213 0,526* 0,608* 0,541* 1 

Tabela 2 – Correlação, média e desvio padrão (N= 180) 

A Tabela 2 mostra a correlação entre as variáveis da pesquisa. Os resultados do estudo mostram 

que as variáveis de contexto organizacional, ambidestria individual, autoeficácia criativa e 

desempenho individual mostraram relações positivas e significativas no nível 0,01 (bicaudal)  

entre si. A Tabela 2 também apresenta as médias e o desvio padrão das variáveis. 

5.1 Análise do Modelo de Mensuração – Indicadores Reflexivos 

Primeiro passo na avaliação do modelo de mensuração é verificar a consistência interna na 

formação do constructo. Como indicadores se têm o alfa de Cronbach e a confiabilidade 

composta (CC), em ambos os casos se espera um resultado acima de 0,70 e menor que 0,95 

para se evitar multicolinearidade. 

CONSTRTUCTOS ITENS 
CARGA 

FATORIAL 
CC 

 de 

CRONBACH 
AVE 

Autoeficácia Criativa AC01 0.849 0,879 0,792 0,708 

 AC02 0.891    

 AC03 0.780    

Ambidestria Individual AI01 0.846 0,939 0,926 0,660 

 AI02 0.752    

 AI03 0.818    

 AI04 0.772    

 AI05 0.776    

 AI06 0.819    

 AI07 0.864    

 AI08 0.847    

Contexto Organizacional CO01 0.884 0,923 0,875 0,799 

 CO02 0.914    

 CO03 0.883    

Desempenho Individual DI01 0.861 0,919 0,884 0,741 

 DI02 0.897    

 DI03 0.842    

 DI04 0.841    

Tabela 3 – Validade Convergente 
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O segundo passo envolve avaliação da validade que é examinada observando a validade 

convergente e a validade discriminante de um constructo. O suporte é fornecido para validade 

convergente quando cada item tem cargas externas acima de 0,70 e quando a variância média 

extraída de cada constructo (AVE) é 0,50 ou superior. O AVE é o grande valor médio das cargas 

quadradas de um conjunto de indicadores e é equivalente à comunalidade de um constructo. De 

forma sucinta, um AVE de 0,50 mostra que o constructo explica mais da metade da variância 

de seus indicadores (Hair, Sarstedt, Hopkins, & Kuppelwieser, 2014). 

Conforme observado na Tabela 3, os valores apresentados são suportados pela literatura, dessa 

forma, o modelo apresenta validade convergente adequada. A Tabela 4 demonstra a validade 

discriminante. A validade discriminante representa até que ponto o constructo é, empiricamente, 

distinto de outros constructos ou, em outras palavras, o constructo mede o que se destina a 

medir. Um método para avaliar a existência de validade discriminante é o critério de Fornell e 

Larcker (1981). Este método afirma que o constructo compartilha mais variância com seus 

indicadores do que com qualquer outro constructo (Hair et al., 2014; Henseler, Ringle, & 

Sinkovics, 2009). 

CONTRUCTO  AI AC CI DI 

Ambidestria Individual 0,813    

Autoeficácia Criativa 0,682 0,841   

Contexto Organizacional 0,555 0,429 0,894  

Desempenho Individual 0,634 0,550 0,542 0,861 

Tabela 4 – Validez discriminante 

5.2 Avaliação do Modelo Interno 

Terceiro passo implica a validade preditiva, medida pelo Coeficiente de determinação (R2). O 

R2 é uma medida da precisão preditiva do modelo. Um R2 aceitável, com 0,75, 0,50, 0,25, 

respectivamente, descrevendo níveis substanciais, moderados ou fracos de precisão preditiva 

(Henseler et al., 2009). O Q² é um meio para avaliar a relevância preditiva do modelo interno. 

A medida se baseia em uma técnica de reutilização de amostra, que omite uma parte da matriz 

de dados, estima os parâmetros do modelo e prevê a parte omitida usando as estimativas. Quanto 

menor a diferença entre os valores previstos e originais, maior será o Q 2 e, portanto, a precisão 

preditiva do modelo. Especificamente, um valor Q 2 maior que zero para um constructo 

endógeno particular indica a relevância preditiva do modelo de caminho para este constructo 

particular. Deve-se, no entanto, notar que, embora a comparação do valor Q2 com zero seja 

indicativo de  um constructo endógeno, esse pode ser previsto, e isso não diz nada sobre a 

qualidade da previsão (Hair et al., 2014; Henseler et al., 2009).  

CONSTRUCTO R² R² AJUSTADO Q² 

Ambidestria Individual 0,312 0,309 0,195 

Desempenho Individual 0,432 0,425 0,303 

Tabela 5 – ValidadePreditiva 

A Tabela 5 demonstra os valores preditivos do modelo com um R² entre fraco e moderado e um 

Q² com valor preditivo. 

Os coeficientes de caminho () representam os relacionamentos hipotéticos que ligam os 

constructos. Os valores dos coeficientes de caminho são padronizados em uma faixa de -1 a +1, 
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com coeficientes mais próximos de +1 representando fortes relacionamentos positivos e 

coeficientes mais próximos de -1 indicando fortes relacionamentos negativos (Hair et al., 2014). 

HIPÓTESE CAMINHO  IC (95%) t p VALIDADA 

H1 CO → AI 0,323 [0,198; 0,432] 5,439 0,000 SIM 

H2 AC→ AI 0,545 [0,445; 0,638] 11,056 0,000 SIM 

H3 AI → DI 0,639 [0,550; 0,713] 15,482 0,000 SIM 

Tabela 6 – Coeficientes do caminho 

A primeira hipótese (H1) que previa o impacto positivo do contexto organizacional na 

ambidestria individual foi validada, resultado semelhante ao trabalho de Schnellbächer et al. 

(2019), em que os autores validaram a hipótese na qual o contexto organizacional também 

influencia positivamente a ambidestria individual ( = 0,380, p < 0,01).  

A segunda hipótese (H2), que sugeria a relação positiva entre autoeficácia criativa e a 

ambidestria individual, foi validada e está aderente ao trabalho de Shao, Wang e Li (2019), no 

qual os autores verificaram que a autoeficácia criativa está positivamente associada à 

exploiration e exploitation (β1 = 0,487, p <0,01; β2 = 0,510, p <0,01). 

A hipótese H3, que previa a relação entre ambidestria individual e perfomance individual do 

empregado, foi validada, sendo resultado semelhante ao encontrado na pesquisa de Zhang et al. 

(2019), que validou a mesma hipótese ( = 0,310, p < 0,001). 

5.3 Moderação pelo gênero 

O sexo biológico foi considerado uma variável de segmentação mais apropriada e prática 

(Palan, 2001). Portanto, este estudo considerou o papel moderador do gênero como sexo 

biológico (masculino versus feminino) e empregou análise causal multigrupo, em equações 

estruturais, para examinar o efeito moderador do gênero. Esta pesquisa dividiu toda a amostra 

em dois grupos distintos (feminino 93; masculino 87) e adotou o processo utilizado por Khan e 

Rahman (2017) e Ferreira Neto, Castelo e Castro (2021). 

Hipótese 
Masculino (R² = 55,9%) Feminino (R² = 29,5%) 

 T p  t p 

CO → AI 0,399 5,247 0,000 0,268 3,172 0,002 

AC→ AI 0,509 6,464 0,000 0,560 9,017 0,000 

AI → DI 0,748 17,259 0,000 0,543 8,889 0,000 

Tabela 7 – Moderação gênero 

Conforme demonstrado na Tabela 7, o desempenho individual masculino tem poder explicativo 

maior do que o feminino, boa parte explicada pela ambidestria individual. A ambidestria 

individual apresentou um  maior no gênero masculino com relação ao desempenho. Esta 

diferença já foi apontada na pesquisa de Cropley e Cropley (2017). 

6.  DISCUSSÃO E CONTRIBUIÇÕES 

Com relação ao contexto organizacional, este estudo confirma e expande o entendimento 

anterior de sua capacidade de influenciar a ambidestria individual, especificamente, a agregação 
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da  exploitation exploration individuais em um nível de desempenho superior (Gibson & 

Birkinshaw, 2004; Schnellbächer et al., 2019). 

Portanto, para alcançar a inovação, é preciso mais do que apenas reunir pessoas criativas. É 

necessário criar um contexto organizacional colaborativo, no qual seja possível estabelecer uma 

relação ganha-ganha entre as atividades sociais e econômicas inovadoras, além disso, o 

desempenho individual não só varia entre, mas também nas pessoas, portanto, os empregados 

das micro e pequenas empresas precisam se envolver em atividade de exploitation e exploration 

para gerar e implementar ideias com sucesso  (Harper & Porter, 2011; Rosing & Zacher, 2017). 

Em síntese, a ambidestria individual é um fator importante que facilita o desempenho 

individual, ou seja, a ambidestria individual e o desempenho individual estão relacionados  

(Zhang et al. 2019). Isso é coerente com pesquisas anteriores, que defendem que a ambidestria 

organizacional está relacionada ao desempenho da organização (Gibson & Birkinshaw, 2004; 

Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga, 2006). 

O sucesso em ambientes em mudança, muitas vezes, chega aos empregados que exibem 

flexibilidade, adaptabilidade e comportamentos ambidestros. Para manter altos níveis de 

desempenho, os funcionários devem se alinhar e explorar as formas mais rápidas, focadas e de 

baixo custo possíveis. Portanto, um contexto organizacional focado no incentivo e em desafiar 

seus empregados para um maior resultado contribui para aumetar o desempenho individual. 

Este estudo avança na compreensão do papel de que a ambidestria individual desempenha  um 

mecanismo que propicia a relação entre o contexto individual e o desempenho individual, ao 

mesmo tempo em que verifica o impacto da autoeficácia individual no desempenho individual. 

A pesquisa mostra que uma análise altamente detalhada dos antecedentes psicológicos da 

ambidestria individual pode ser utilizada para revelar a origem das diferenças de gênero e outros 

grupos na empresa. Com isso, adicionar novos argumentos de apoio a uma maior diversidade 

de gênero como um meio de melhorar a inovação organizacional. 

Com relação às limitações deste estudo se pode expor que estão vinculadas com a amostra não 

probabilistica, que impede a replicação desta pesquisa e os dados transversais, considerando 

que os resultados existentes, neste estudo, e suas análises seriam mais bem servidas por um 

estudo longitudinal para estabelecer precedentes causais. 

CONCLUSÃO 

Após as análises efetuadas, foi verificado que o contexto organizacional voltado para o 

incentivo e desafios estão positivamente relacionados com a capacidade ambidestra dos 

empregados, que a autoeficácia criativa influencia, positivamente, a ambidestria individual. Em 

sequência, os resultados indicam que a ambidestria individual está relacionada, positivamente, 

com o desempenho individual, sendo esta relação mais forte, quando testada com o sexo 

masculino. Todas as hipóteses foram significativas e confirmadas. 

Estudos futuros poderiam adotar um método longitudinal para estudar o ambiente de trabalho 

dinâmico da ambidestria, seus antecedentes e consequentes. Pesquisas futuras também podem 

se concentrar em outros antecedentes dos comportamentos dos funcionários para ajudar a 
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ambidestria, bem como a utilização de variáveis para moderação, por exmplo, tempo de 

empresa, capacidade absortiva individual, escolaridade, entre outras. 
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