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Resumo 

A literatura que desenvolve os impactos da orientação empreendedora e orientação à aprendizagem no 

desempenho apresenta pesquisas importantes, entretanto, foram identificadas lacunas. Este ensaio 

teórico pretende preencher esses gaps, propondo um modelo integrado entre turbulência de mercado, 

orientação empreendedora, orientação à aprendizagem, ambidestria e desempenho acadêmico. Sugere-

se, ao fim, elementos para sua aplicação por meio de uma base de dados, com uso de modelagem de 

equações estruturais e análises multigrupos com uso do porte e região.  
Palavras-chave: Orientação Empreendedora; Orientação à Aprendizagem; Ambidestria; Desempenho 

Acadêmico. 

Abstract 

The literature that develops the impacts of entrepreneurial orientation and learning orientation on performance 

presents important research, however, gaps were identified. This theoretical essay intends to fill these gaps, 

proposing an integrated model between market turmoil, entrepreneurial orientation, learning orientation, 

ambidexterity and academic performance. Finally, elements for its application are suggested through a database, 

using structural equation modeling and multigroup analysis using size and region.  

Keywords: Entrepreneurial Guidance; Learning Orientation; Ambidexterity; Academic Performance. 

1. INTRODUÇÃO 

Diante de cenários severos, a turbulência resulta em incerteza quanto aos estados futuros do 

ambiente, o que restringe a capacidade de uma empresa de antecipar mudanças nas estratégias 

dos concorrentes, novos requisitos de produtos dos consumidores, tecnologia, surgimento de 

novas forças competitivas no mercado, e novas restrições regulatórias sobre o desempenho e 

design do produto (Buganza et al., 2009; Engelen, Schmidt, & Buchsteiner, 2015). 

Normalmente, usado para descrever o grau de turbulência no ambiente de uma empresa, a 

turbulência do mercado se refere à taxa na qual a base de clientes de uma empresa e as 

preferências de seus clientes mudam (Jaworski & Kohli, 1993). 

Nesse sentido, visando competir em cenários turbulentos, a orientação empreendedora apoia 

como um processo organizacional pelo qual uma organização combina os recursos existentes e 
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cria novas soluções para desenvolver produtos, avançar para novos mercados e fornecer novos 

serviços aos clientes, propiciando um desempenho competitivo sustentável (Hughes & Morgan, 

2007; Tajeddini, 2011; Rahmati, 2019). 

Considera-se uma empresa empreendedora aquela que se engaja em inovação proativa e 

arriscada para enfrentar novos mercados (Miller, 1983). Portanto, no cerne da orientação 

empreendedora estão a inovação, a proatividade e o comportamento de risco, desenvolvidos e 

conduzidos pela equipe de alta administração como os fatores determinantes da estratégia 

competitiva de uma empresa (Rigtering, Eggers, Kraus, & Chang, 2017). Por outro lado, a 

empresa é um ser que aprende, posto que a importância da orientação à aprendizagem é 

justificada pelo aprimoramento significativo do conhecimento que proporciona, permitindo às 

empresas abordarem questões de mercado e incerteza econômica (Tajeddini, 2015).  

Considerando o efeito da Pandemia nos negócios e para enfrentar o impacto da turbulência de 

mercado, a orientação empreendedora e a orientação à aprendizagem podem resultar em 

estratégias de inovação na empresa, seja de forma exploitation ou exploration, (Duncan, 1976;  

March, 1991).  

Dessa forma, as estratégias de inovação ocorrem de duas formas, a exploitation, que envolve 

comportamentos caracterizados por refinamento, implementação, eficiência, produção e 

seleção e a exploration que implica comportamentos de busca, de descoberta, de 

experimentação, de tomada de risco e de inovação em âmbito da empresa, (Kocak, Carsrud, & 

Oflazoglu, 2017; March, 1991), porém há empresas que conseguem inovar dos dois lados, 

sendo chamadas de ambidestras, portanto, o conceito de ambidestria pode ser definido como a 

capacidade da empresa de se adaptar às mudanças ambientais, enquanto se alinha às demandas 

de negócios de hoje (Gibson & Birkinshaw, 2004). A ambidestria se refere a uma aplicação 

simultânea de duas dimensões de exploitation e exploration. 

Para as Instituições de Ensino Superior (IES) prever o desempenho acadêmico é de importância 

fundamental para o bem-estar e a prosperidade dos alunos, de suas famílias, da economia e da 

sociedade em geral (Martínez, Youssef-Morgan, Chambel, & Marques-Pinto, 2019). 

Após análises dos artigos levantados para o desenvolvimento desta pesquisa, foram observadas 

algumas evidências que se constituem oportunidades de pesquisa e ou lacunas. A primeira 

evidência foi a ocorrência da orientação empreendedora e orientação à aprendizagem, 

demonstrando que a relação já foi estudada. A segunda evidência é que, embora haja 

consistência teórica na relação entre a orientação empreendedora e a orientação à aprendizagem, 

os estudos demonstraram a existência de lacunas na participação da ambidestria como 

antencedentes do desempenho e, principalmente, pela utilização da turbulência de mercado, 

constructo importante no momento vivido sob a Pandemia da Covid-19. 

Em momentos de crise, a inovação pode ser um diferencial em um mercado concorrido como o 

das IES, a orientação empreendedora e a orientação à aprendizagem tendem a ser determinantes 

na sobrevivência da organizaçao, neste sentido tem-se a seguinte questão: quais os mediadores 

e moderadores dos impactos da orientação empreendedora e da orientação à aprendizagem no 

desempenho acadêmico das Faculdades privadas no Brasil? 
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Como objetivo, propõe-se um modelo integrado, com o uso de constructos como turbulência de 

mercado, orientação empreendedora, orientação à aprendizagem, ambidestria organizacional e 

desempenho acadêmico. 

Este trabalho classifica-se como um ensaio teórico (Meneghetti, 2011). 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Turbulência de mercado 

Turbulência pode ser definida como uma situação, na qual eventos, demandas e suporte 

interagem e mudam de maneira altamente variáveis, inconsistentes, inesperadas ou 

imprevisíveis (Ansell, 2017), e a turbulência, muitas vezes, produz surpresas para instituições, 

o  que torna o planejamento difícil. O planejamento depende da capacidade da organização de 

antecipar o futuro, porque a turbulência faz com que seja difícil prever o futuro, e o 

planejamento com base em parâmetros de planejamento fixo, muitas vezes, se saem mal nestas 

condições (Moon, 2020). 

A turbulência do mercado reflete as preferências do comprador, que mudam rapidamente, 

necessidades e desejos abrangentes, entrada e saída contínua do comprador, do mercado e 

ênfase constante na oferta de novos produtos (Hult, Hurley, & Knight, 2004). Assim, o conceito 

de turbulência de mercado também tenta capturar o dinamismo na base de clientes e 

necessidades, mas dois componentes adicionais são introduzidos em sua definição: a taxa de 

variação dos concorrentes das empresas e a incerteza do mercado. A incerteza do mercado está 

associada à previsão precisa do futuro das preferências do mercado, do estado da competição e 

da evolução das forças ambientais (Milliken, 1987).  

Dessa forma, a incerteza e a mudança expõem vulnerabilidades. Esse é o caso da turbulência 

do mercado, que é uma condição externa que inclui a taxa de mudança na composição do 

cliente, a mudança nas preferências do cliente, o grau de volatilidade e a crescente demanda por 

novos produtos e serviços (Jaworski & Kohli, 1993), o que implica que os produtos e ou 

serviços existentes das empresas se tornarão obsoletos rapidamente (Miller & Friesen, 1983). 

Consequentemente, as empresas que operam em um ambiente de mercado turbulento têm maior 

pressão para inovar, assumir riscos e / ou ser proativas em antecipar as demandas dos 

consumidores do que as empresas que operam em um ambiente de mercado estável (Huang, 

Pickernell, Battisti, Soetanto, & Huang, 2020). 

2.2 Orientação Empreendedora  

O que diferencia uma empresa empreendedora de uma admininstrada de forma mais 

conservadora são as práticas de tomada de decisão, filosofias gerenciais e comportamentos 

estratégicos, que são de natureza empreendedora, com referência empreendedora a três 

componentes - inovação, proatividade e assunção de riscos (Anderson, Covin & Slevin, 2009; 

Miller, 1983). 

De acordo com Khandwalla (1976), um estilo de gestão empreendedora se refere a uma 

abordagem ousada, arriscada e agressiva para a tomada de decisão, em contraste com uma 

abordagem mais cautelosa e orientada para a estabilidade. Os trabalhos de Mintzberg (1973) e 

Khandwalla (1976) estabeleceram a orientação empreendedora como uma disposição gerencial 
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enraizada na tomada de decisão, uma visão amplamente adotada na investigação acadêmica 

subsequente (Covin & Slevin, 1989; Lumpkin & Dess, 1996; Miller & Friesen, 1982). 

Assim, a orientação empreendedora é sustentada por dimensões distintas, mas interligadas, que 

juntos influenciam a extensão do foco empreendedor dentro de uma organização (Martin & 

Javalgi, 2016). Esses elementos, normalmente, consideram o quão inovadora a organização é e 

sua atitude predominante em relação ao risco e quão proativamente essa identifica e busca novas 

oportunidades de negócios (Roxas & Chadee, 2013).  

A primeira dimensão, inovatividade, se refere à atitude em relação às (e aceitação de) práticas 

e processos inovadores, portanto, ocorre quando organizações de orientação empreendedora 

colocam ímpeto gerencial na busca de ideias inovadoras e na implementação de inovações 

tecnológicas baseadas em pesquisas de mercado (Jogaratnam & Tse, 2006). No mesmo sentido, 

a inovatividade se refere à tendência da empresa em apoiar novas ideias, novidades, criatividade 

e experimentação que levam ao desenvolvimento de novos produtos, serviços ou processos 

tecnológicos (Ramezan, Sanjaghi, & Baly, 2013). 

A segunda dimensão de orientação empreendedora diz respeito às atitudes das empresas em 

relação ao risco, que são fundamentais para a tomada de decisões, pesquisa e desenvolvimento 

e introdução de produtos e serviços, assumir riscos se refere à medida que os gestores estão 

dispostos a comprometerem recursos (Balodi, 2014).  

Da mesma forma, essas organizações muitas vezes dependem de processos granulares de 

aprovação de projetos, em que novos projetos progridem estágio a estágio para minimizar o 

risco de interrupção (Kreiser, Marino, Dickson, & Weaver, 2010). Por outro lado, as 

organizações orientadas para o empreendedorismo aprovam, sintomaticamente, um maior 

número de projetos para buscar iniciativas com retornos incertos e estão ansiosos para evitar a 

estagnação (Martin & Javalgi, 2016). Organizações com altos níveis de orientação 

empreendedora estão, portanto, ansiosas por buscar oportunidades para implementar novas 

ideias e projetos de uma forma menos restritiva (Zellweger & Sieger, 2012).  

A proatividade se preocupa com a busca ativa e agressiva de iniciativas e oportunidades com o 

intuito de aumentar as capacidades competitivas (Roxas e Chadee, 2013). Esta é caracterizada 

pela busca voraz de novas oportunidades de negócios, um apetite sustentado para ser o primeiro 

no mercado e um desejo de evitar a estagnação (Hjalager, 2010).  

Lumpkin e Dess (1996) sugerem que proatividade e agressividade são, de fato, dimensões 

distintas, embora intimamente ligadas entre si. Proatividade se refere a como as empresas se 

relacionam com as oportunidades de mercado no processo de nova entrada e aproveitam essas 

oportunidades para moldar o ambiente, enquanto a agressividade se refere a como as empresas 

se relacionam com a concorrência e respondem às tendências e demandas que já existem no 

mercado (Wang, 2008). A proatividade pode ser vista como uma visão futura, em que as 

empresas tentam criar novos produtos ou melhorar os existentes, antecipar mudanças e 

oportunidades, promover mudanças nas táticas da empresa e detectar as necessidades futuras 

do mercado (Masa’deh, Al-Henzab, Tarhini, & Obeidat, 2018). 

Mais tarde, Lumpkin e Dess (1996) acrescentaram agressividade competitiva e autonomia na 

composição da orientação empreendedora. A agressividade competitiva se refere à tendência 
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de uma empresa de desafiar seus concorrentes em termos de conseguir a entrada ou melhorar a 

posição no mercado e a autonomia se refere às ações independentes realizadas para concretizar 

novos empreendimentos (Balodi, 2014; Masa’deh et al, 2018). 

2.3 Orientação à Aprendizagem 

A orientação à aprendizagem organizacional como uma derivação da teoria da aprendizagem 

organizacional é descrita como uma ampla gama de atividades relacionadas à criação e ao uso 

do conhecimento e orienta a organização na direção da aprendizagem (Calantone, Cavusgil, & 

Zhao, 2002; Kumar, Jabarzadeh, Jeihouni, & Garza-Reyes, 2020). É composto por quatro 

dimensões: compromisso com a aprendizagem, visão compartilhada, mente aberta e 

compartilhamento de conhecimento intraorganizacional (Calantone et al., 2002; Jyoti e Dev, 

2015).  

A orientação à aprendizagem é um processo dinâmico com foco na renovação estratégica 

envolvendo aprendizagem generativa, o que facilita a capacidade de uma organização de 

quebrar paradigmas, desafiando os pressupostos subjacentes da forma como uma organização 

define e resolve problemas para assimilar novo aprendizado ao mesmo tempo em que usa o que 

foi aprendido (Crossan, Lane, & White, 1999).  

O compromisso com a aprendizagem indica o desejo da organização de desenvolver atividades 

de aprendizagem e tem um impacto significativo em seu investimento em educação e 

treinamento (Calantone et al., 2002; Kumar et al., 2020). 

A orientação à aprendizagem se refere à atividade de toda a organização de criar e usar o 

conhecimento para aumentar a vantagem competitiva. Isso inclui a obtenção e o 

compartilhamento de informações sobre as necessidades dos clientes, mudanças de mercado e 

ações dos concorrentes, bem como o desenvolvimento de novas tecnologias para criar novos 

produtos superiores aos dos concorrentes (Calantone et al., 2002; Hurley & Hult, 1998; 

Mahmoud, Blankson, Owusu-Frimpong, Nwankwo, & Trang, 2016). 

Nesse sentido, a orientação à aprendizagem enfatiza a exploração, permitindo que as 

organizações questionem a maneira como os negócios são feitos, questionem as suposições que 

sustentam as práticas de negócios e evitam que sua ação para o mercado seja reativa (Mahmoud 

et al., 2016).  

A orientação à aprendizagem é importante para atingir metas e melhorar o desempenho em uma 

Instituição. No contexto do Ensino Superior, a implementação da orientação à aprendizagem 

incentivará uma situação positiva, como o compromisso com o estudo, a abertura para novos 

pensamentos e uma visão compartilhada (Meilani & Ginting, 2018). 

2.4 Ambidestria Organizacional 

O termo ambidestria foi usado, pela primeira vez, na teoria organizacional se referindo como 

operar uma estrutura organizacional flexível para responder às mudanças ambientais. 

Especificamente, ambidestria se refere à capacidade organizacional de possuir e utilizar 

simultaneamente atividades de atributos contraditórios, como eficiência e flexibilidade, 

adequação e adaptabilidade, inovação tecnológica exploratória e inovação tecnológica ativa 

(Duncan, 1976). Desde então, Tushman e O'Reilly (1996) aplicaram amplamente o conceito de 
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ambidestria ao campo da estratégia de inovação na discussão do equilíbrio apropriado entre 

exploitation e exploration. 

Há duas maneiras de implementar ambidestria em organizações, de acordo com Gibson  e 

Birkinshaw (2004). Uma maneira é uma abordagem de cima para baixo, em que a administração 

decide sobre uma atividade ambidestra extrema de habilidades complementares ou outra para 

cada unidade de negócios em uma estrutura e sistema ambidestro estrito (Duncan, 1976). 

Dessa forma, a definição mais aceita de ambidestria, na literatura atual, é um equilíbrio entre 

exploitation e exploration. Essas organizações são capazes de exploitation suas competências 

existentes enquanto exploration novas oportunidades ao mesmo tempo (Bodwell & Chermack, 

2009; Lubatkin, Simsek, Ling, & Veiga, 2006; March, 1991; O'Reilly & Tushman, 2007).  

A exploitation inclui coisas como refinamento, escolha, produção, eficiência, seleção, 

implementação, execução. Os sistemas adaptativos que se envolvem na exploration com a 

exclusão da exploitation, provavelmente, descobrirão que sofrem os custos da experimentação 

sem obter muitos de seus benefícios. Eles exibem muitas ideias novas não desenvolvidas e 

muito pouca competência distintiva. Por outro lado, os sistemas que se envolvem na exploração 

com a exclusão da exploração tendem a se encontrar presos em um equilíbrio estável abaixo do 

ideal. Como resultado, manter um equilíbrio apropriado entre exploração e exploração é um 

fator primordial na sobrevivência e prosperidade do sistema (March, 1991). 

De outra forma, a ambidestria se refere à capacidade de buscar, simultaneamente, duas coisas, 

como exploitation e exploration, eficiência e flexibilidade, ou alinhamento e adaptabilidade (De 

Clercq, Thongpapanl, & Dimov, 2013). A perspectiva de recurso e capacidade conceitua 

inovação como um processo complexo e dinâmico por meio do qual as empresas desenvolvem, 

consistentemente, capacidades de inovação exploring  novos recursos ou exploiting novas 

combinações de recursos (Zhang, Edgar, Geare, & O’Kane, 2016). Com base nessas 

perspectivas, a ambidestria da inovação é retratada como a capacidade de uma empresa de 

desenvolver, simultaneamente, exploitation e exploration para inovação radical e incremental 

(Fernhaber & Patel, 2012; He & Wong, 2004; Tushman & O ' Reilly, 1996).  

No mesmo sentido, a ambidestria organizacional é definida por He e Wong (2004) como uma 

competência gerencial, na qual a organização é capaz de equilibrar as atividades de exploitation 

e exploration. Popadiuk (2015) complementa sinalizando que a busca síncrona de exploração e 

exploração, por meio de subunidades ou indivíduos fracamente acoplados e diferenciados, cada 

um dos quais especializado em exploração ou exploração.   

A exploitation se refere à capacidade de uma empresa de refinar e desenvolver novos usos para 

o conhecimento, os recursos e as habilidades existentes que facilitam a melhoria consistente em 

inovação, enquanto a exploration se refere à capacidade de uma empresa de adquirir, de 

desenvolver e de aplicar novos conhecimentos tecnológicos, recursos e habilidades em 

inovação (He & Wong, 2004; March, 1991; Zhang et al, 2016).  

Nesse sentido, para que as organizações se mantenham competitivas, é necessário ir além da 

manutenção do conhecimento existente, sendo necessário reconsiderar o processo 

organizacional para equilibrar estratégias de exploitation e exploration (Kuwashima, Inamizu, 

& Takahashi, 2020). 
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Ferreira Neto, Forte, Julião e Viana (2020) concluíram, em sua pesquisa, que as empresas de 

indústria farmacêutica no Brasil mudaram suas estratégias para se manter frente ao cenário 

incerto causado pela Pandemia da Covid-19, mantendo a exploration e patamares semelhantes 

ao ano anterior antes da Pandemia, mas buscando equilíbrio em termos de exploitation, na busca 

da ambidestria. Otimizando assim, as vantagens de ambas as estratégias e integrando as forças 

para otimizar os produtos e os serviços na diminuição dos riscos inerentes ao cenário turbulento. 

As IES, que adotam a exploitation, geralmente, possuem rotinas altamente refinadas que 

alavancam vantagens competitivas essenciais claramente identificadas. Essas organizações 

geram ofertas que refinam e reforçam os produtos e serviços existentes para atender às 

necessidades dos mercados, combinando e recombinando os recursos existentes disponíveis 

(Nguyen, Yu, Melewar, & Hemsley-Brown, 2016). 

2.5 Desempenho Acadêmico 

Desempenho tem significados diferentes, do ponto de vista do processo, por exemplo, 

desempenho significa transformação de entradas em saídas para atingir certos resultados. No 

entanto, do ponto de vista econômico, desempenho é a relação entre o custo efetivo e a produção 

realizada e o resultado alcançado, que é a eficácia (Abu Jarad, Yusof, & Shafiei, 2010). No 

entanto, para Daft (2000), desempenho organizacional é a capacidade da organização de atingir 

seus objetivos usando recursos de maneira eficiente e eficaz. 

Desempenho é a capacidade de realizar uma atividade e refiná-la de acordo com suas 

responsabilidades com os resultados esperados, em que o desempenho da organização e inclui 

como uma organização atinge o lucro ou objetivo e o nível de satisfação dos clientes ou serviço 

comercial (Yang, Basri, & Wahyudi, 2018). 

Em longo prazo, para maximizar o lucro, as empresas devem buscar a excelência em todos os 

aspectos de seus negócios, como criar valor superior para os clientes, satisfazer os funcionários, 

criar melhores ambientes de trabalho, criar recursos para inovações futuras e realizar atividades 

de responsabilidade social. O desempenho dos negócios pode ser definido de muitas maneiras 

diferentes, dependendo dos propósitos. Uma organização tem um conjunto de objetivos. O 

desempenho dos negócios pode ser definido como o quanto uma organização atinge essas 

metas. Além disso, o desempenho dos negócios pode ser definido como o quanto uma 

organização pode lidar com fatores ambientais flutuantes, como lucros, produtividade, 

satisfação do funcionário, responsabilidade social e sobrevivência do negócio (Cho & Lee, 

2018). 

Assim, o objetivo final de qualquer organização é aprimorar seu desempenho. Como resultado, 

o desempenho organizacional e seu aprimoramento são considerados o núcleo da gestão 

estratégica corporativa e, portanto, a maioria dos seus esforços é direcionada para esta área 

(Masa’deh et al., 2018). No entanto, definir, conceituar e medir o desempenho são considerados 

muito difíceis para as organizações. Diferentes pesquisadores fornecem diferentes opiniões, 

definições e medidas para o desempenho organizacional, indicando que não há consenso entre 

eles sobre o que significa desempenho organizacional e como deve ser medido (Abu Jarad et 

al., 2010; Sciarelli, Gheith, & Tani, 2020). 
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Ricardo e Wade (2001) argumentam que as medidas de desempenho podem incluir 

comportamento orientado para resultados (baseado em critérios) e medidas relativas 

(normativas), educação e treinamento, conceitos e instrumentos, incluindo desenvolvimento de 

gestão e treinamento de liderança, que são as habilidades de construção necessárias e atitudes 

de gestão de desempenho acadêmico. 

Para medir o desempenho acadêmico nas IES, Sciarelli et al. (2020) adotaram as medidas 

perceptivas de desempenho organizacional, pedindo aos respondentes que indicassem a 

extensão de sua satisfação com o desempenho de seus departamentos em cada uma das quatro 

dimensões a seguir: resultados dos alunos, resultados do corpo docente / equipe, resultados do 

instituto e resultados da sociedade. 

3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEÓRICO 

Nesse sentido, o modelo conceitual da pesquisa voltado para as Instituições de Ensino Superior 

busca demonstrar se a influência da turbulência de mercado na orientação empreendedora e na 

orientação à aprendizagem elevam os níveis de ambidestria e como consequência, aumentam o 

desempenho acadêmico. A Figura 1 apresenta o modelo conceitual detalhado com as hipóteses, 

que serão investigadas. 

 

Figura 1 - Modelo conceitual da pesquisa. 

  

3.1 Turbulência de mercado e orientação empreendedora 

Mercados turbulentos criam, continuamente, novas oportunidades de negócios em função das 

rápidas mudanças nas bases de clientes e nas expectativas dos clientes, portanto, a janela de 

oportunidade por meio da qual uma empresa pode obter uma vantagem competitiva é mais 

estreita do que em mercados estáveis, e a variação em termos de resultados possíveis é maior 

(Danneels & Sethi, 2011; Peters et al., 2019). Essas condições aumentam a incerteza e exigem 

uma ação da empresa com propensão ao risco, inovadora e proativa, a fim de se manter 

competitiva no mercado (Rosenbusch, Rauch, & Bausch, 2013). A aceitação de uma empresa 

desse alto nível de variação nos resultados possíveis e sua flexibilidade em reagir a condições 

ambientais imprevistas rapidamente é um sinal de um alto nível de orientação empreendedora 

(Engelen et al., 2015). No estudo de Rosenbusch et al. (2013) foi verificado que dimensões de 

turbulência ambiental influenciava diretamente a orientação empreendedora, neste caso, se tem 

a seguinte hipótese: 
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H1 – A turbulência de mercado impacta positivamente a orientação empreendedora. 

3.2 Turbulência de mercado e orientação à aprendizagem 

Em mercados mais turbulentos se pode esperar que as organizações tenham que modificar 

continuamente seus produtos e serviços. Por outro lado, os mercados estáveis exigirão 

relativamente menos modificação das ofertas das organizações. Assim, em mercados mais 

turbulentos, as organizações precisarão ter uma maior orientação de aprendizagem para 

monitorar e responder às mudanças nas preferências dos consumidores (Ebrahimi, Shafiee, 

Gholampour, & Yousefi, 2018).  

As empresas que veem o aprendizado como um caminho para a melhoria e que não são 

restringidas pelos modelos ou práticas de negócios atuais têm mais probabilidade de descobrir 

uma nova maneira de atender melhor aos clientes (Sinkula, Baker, & Noordewier 1997). 

Portanto, na presença de turbulência de mercado, o valor da orientação à aprendizagem 

aumenta, porque essa pode fornecer variedade de ideias que ampliam o número de possíveis 

ações úteis e lucrativas em uma organização (Hanvanich, 2006; Moorman & Miner 1997). 

Nesse contexto se tem a seguinte hipótese:  

H2 – A turbulência de mercado impacta positivamente a orientação à aprendizagem. 

3.3 Orientação empreendedora e desempenho acadêmico 

Orientação empreendedora se refere à disposição de uma empresa de ser inovadora, a fim de 

rejuvenescer as ofertas de mercado, assumir riscos para experimentar produtos, serviços e 

mercados novos e incertos e ser mais proativa do que os concorrentes em relação às novas 

oportunidades de mercado (Amin, 2015; Lumpkin & Dess, 1996). Portanto, a orientação 

empreendedora é classificada como um processo organizacional crítico que ajuda uma empresa 

a sobreviver e melhorar seu desempenho organizacional (Amin, 2015; Miller, 1983). 

No trabalho de Rosenbusch et al. (2013) confirmaram a hipótese da relação positiva entre 

orientação empreendedora e o desempenho da empresa. Assim se tem a seguinte hipótese: 

H3 – A orientação empreendedora impacta positivamente o desempenho acadêmico. 

3.4 Orientação à aprendizagem e desempenho acadêmico 

As empresas orientadas para a aprendizagem estão dispostas a questionarem seus sistemas 

organizacionais bem operados e atualizar filosofias operacionais fundamentais, assim, essas 

empresas impulsionam o mercado, em vez de serem impulsionadas por esse. Essas atitudes, 

comportamentos e estratégias devem levar a um desempenho superior em longo prazo 

(Calantone et al., 2002). 

A orientação à aprendizagem é conceituada como uma atitude básica em relação à 

aprendizagem, ou seja, as características organizacionais e gerenciais que facilitam o processo 

de aprendizagem organizacional (Real, Roldán, & Leal, 2014). Nesse contexto, a orientação à  

aprendizagem é vista como os valores da empresa que influenciam a tendência da empresa de 

criar e usar o conhecimento (Amin, 2015; Wang, 2008), e o compromisso da gestão para apoiar 

uma cultura que promove a orientação à aprendizagem como um de seus principais valores 

(Amin, 2015; Real et al., 2014). 
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Portanto, à medida que uma empresa se torna maior, o compromisso com a aprendizagem 

desempenha um papel importante no desenvolvimento de seus ativos e capacidades em suas 

atividades-chave (Wang, 2008). Real et al. (2014) verificaram a relação positiva da orientação 

à aprendizagem e o desempenho no estudo, que envolveu 140 empresas espanholas. Nesse 

sentido se tem a seguinte hipótese: 

H4 - A orientação à aprendizagem impacta positivamente o desempenho acadêmico. 

3.5 Orientação empreendedora e ambidestria organizacional 

A orientação empreendedora é um antecedente para as estratégias de exploitation e exploration, 

tanto em termos de desenvolvimento de produto, bem como de escolha de mercado e 

capacidades de criação de sentido (Lisboa, Skarmeas, & Saridakis, 2016; Martins, Lucato, Vils, 

& Serra, 2019). 

A ambidestria, no contexto das organizações, é definida como o estado de estar igualmente 

adaptado no uso de processos exploitation e exploration ao mesmo tempo e, com isso, 

incentivando atividades empreendedoras, permitindo que as organizações inovem, criem novos 

negócios e renovem suas operações (Cegarra-Navarro, Jiménez-Jiménez, & García-Pérez, 

2021).  

Assim, a orientação empreendedora promove a orientação tecnológica que, essencialmente, tem 

grande impacto sobre como uma organização abordará as estratégias de exploitation e 

exploration (Kocak et al., 2017). Assim, apresenta-se a seguinte hipótese:  

H5 - A orientação empreendedora impacta positivamente a ambidestria organizacional. 

3.6 Orientação à aprendizagem e a ambidestria organizacional 

 

A inovação implica a geração e aplicação de novos conhecimentos e ideias ao produto, processo 

ou serviço. O processo de inovação depende das capacidades pelas quais as empresas sintetizam 

e adquirem recursos de conhecimento e geram novas aplicações a partir desses recursos 

(Calantone et al., 2002; Huang & Li, 2017).  

A orientação de aprendizagem reflete os valores e as crenças de uma equipe que influencia o 

comportamento dos membros da equipe para criar, compartilhar e aplicar o conhecimento 

(Huang & Li, 2017; Hurley & Hult, 1998). Tais valores orientam os membros da equipe a 

adquirirem conhecimentos diversos, refinarem o conhecimento existente e a rotina e aplicar 

novas formas de pensar no desenvolvimento de novos produtos (Hult et al., 2004; Wang, 2008). 

A pesquisa de Yang et al. (2018), que contou com a participação de escolas particulares de 

Ensino Médio na Indonésia, confirma a hipótese da influência positiva da orientação de 

aprendizagem para a capacidade ambidestra. Nesse sentido se tem a seguinte hipóese: 

H6 - A orientação à aprendizagem impacta positivamente a ambidestria organizacional. 

3.7 Ambidestria organizacional e desempenho acadêmico 

A literatura está repleta de evidências sugerindo que as empresas, que dominam as capacidades 

de exploitation e exploration em conjunto (ambidestria organizacional) podem alcançar 
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competitividade e desempenho superior aos outros (He & Wong, 2004; Kafetzopoulos, 2020; 

O'Reilly & Tushman, 2013).  

Equilibrar as práticas de exploitation e exploration reduz os custos e permite às empresas 

alocarem e utilizarem recursos limitados, de forma otimizada e melhorar a eficiência da empresa 

(Herzallah et al., 2017). Geralmente, a pesquisa sugere que o melhor desempenho está associado 

a uma combinação de práticas de exploitation e exploration em seus níveis mais altos (Lubatkin 

et al., 2006). 

Yang et al. (2018) pesquisaram as escolas particulares de Ensino Médio na Indonésia, 

confirmaram a hipótese da influência positiva da ambidestria no desempenho. Assim, tem-se a 

seguinte hipótese:  

H7 - A ambidestria organizacional impacta direta e positivamente o desempenho acadêmico. 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O modelo foi desenvolvido com base em lacunas teóricas, no intuito de integrar constructos de 

uma forma mais ampla para o entendimento da influência da orientação empreendedora e da 

orientação à aprendizagem no desempenho. Foram apresentadas sete hipóteses teóricas. 

Assim, a orientação empreendedora e a orientação à aprendizagem fornecem elementos por 

meio da influência da turbulência de mercado para capacidade da empresa decidir sobre o tipo 

de inovação incremental ou radical que instituições de ensino superopior devem seguir. Uma 

vez que a empresa inova, seu desempenho acadêmico deve ser apurado, medido e, ao mesmo 

tempo, verificado qual o impacto resultante da ambidestria organizacional 

O constructo para ser aplicado, pode ser avaliado por uma base nas instituições de ensino 

superior privadas, com uso de modelagem de equações estruturais, bem como análise 

multigrupo por porte e região. 
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