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Resumo: O fendmeno da internacionalizacdo das Instituicbes de Ensino Superior — IESs estd em
expansdo, principalmente depois da Internationalization at Home — laH, da Internationalization of the
Curriculum — loC e da preméncia do desenvolvimento da capacidade de inovacao das IESs para elas se
diferenciarem e se expandirem. Nesse contexto, esta pesquisa objetiva entender o efeito da ambidestria
organizacional no desempenho da internacionalizagdo das instituicdes de ensino superior. Esta
abordagem desenvolve e defende a relacéo entre os construtos mediante a revisdo da literatura existente.
O entrelacamento entre a capacidade de inovacdo (ambidestria organizacional) e o desempenho de
internacionalizacdo é evidente e perceptivel a existéncia de uma propor¢do de que quanto mais
ambidestra for uma organizacgdo, maior o seu desempenho de internacionalizacdo. O modelo conceitual
investiga os construtos: ambidestria organizacional (exploration e exploitation) e o desempenho da
internacionalizacdo das IESs (ensino e pesquisa), estruturados em um modelo conceitual, interligados
por meio de proposigéo tedrica.

Palavras-chave: Ambidestria Organizacional; Desempenho de Internacionalizacdo; Mobilidade
Académica; Capacidade de Pesquisa; Educacao Superior.

Effect of Organizational Ambidexterity on the Performance of Higher Education
Internationalization

Abstract: The phenomenon of internationalization of Higher Education Institutions (HEIs) is
expanding, particularly since the advent of Internationalization at Home (laH), Internationalization of
the Curriculum (loC), and the urgent need for developing innovation capacity within HEIs to
differentiate and expand themselves. In this context, this essay aims to understand the effect of
organizational ambidexterity on the performance of internationalization of higher education institutions.
This approach develops and defends the relationship between the constructs through a review of existing
literature. The intertwining of innovation capacity (organizational ambidexterity) and
internationalization performance is evident and perceptible to the existence of a proportion that the more
ambidextrous an organization is, the greater the performance of internationalization. The conceptual
model investigates the constructs: organizational ambidexterity (exploration and exploitation) and the
performance of internationalization of HEIs (teach and research functionsk), structured in a conceptual
model interconnected through theoretical proposition.

Keywords: Organizational Ambidexterity; Internationalization Performance; Academic Mobility;
Research Capability; Higher Education.
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Introducéo

A ambidestria organizacional é caracterizada pela capacidade simultanea das
organizacOes adotarem acgOes de exploration (inovagdo radical) e exploitation (inovacao
incremental) (Clauss et al., 2021; March, 1991) e se destaca como um elemento-chave para a
internacionalizacdo bem-sucedida das organizacOes, pois a inovacdo estd intrinsecamente
relacionada a mudancas e a aplicacdo de conhecimentos e insights de maneiras novas e
inusitadas (OECD, 2021; Schumpeter, 1942).

A internacionalizacdo na esfera empresarial vem crescendo de forma significativa, sendo
um requisito, e ndo uma opcdo, para uma competicdo bem-sucedida (Oberg & Alexander,
2019). O objetivo da internacionalizacdo no ambiente de negdcios € tornar as organiza¢Ges mais
inovadoras (Elia et al., 2020), tendo aprendizado organizacional, competéncia tecnoldgica e
capacidade de absorcdo como requisitos para o desempenho de inovacdo (Navas-Aleman,
2011). Enquanto expandem suas atividades internacionais, as empresas acumulam
competéncias relevantes para varios paises, como a capacidade de aprender, aculturar ou
responder rapidamente as mudancas (Sapienza et al., 2006).

Na ponta, o desempenho empresarial é uma for¢ca motriz fundamental para ganhar
vantagem competitiva com a melhoria do desempenho em inovacgédo (Barney, 1991), contudo
Xiao (2020) observa que estudiosos alertam que é dificil traduzir vantagens competitivas de
desempenhos de inovacgao.

Estudos realizados consideraram a internacionalizacdo como uma estratégia de
desenvolvimento integral e testaram empiricamente a relacdo entre internacionalizacdo e
desempenho (Belderbos et al., 2015; Elia et al., 2020; Parida et al., 2016).

J& a internacionalizacdo das Instituicdes de Ensino de Superior (IESs) é uma tematica
relativamente nova, em termos de pesquisa, porém esse processo de internacionalizacdo tem se
revelado um fenbmeno complexo e de importancia crescente, pois a partir dos anos 1980, a
internacionalizacdo tornou-se uma opc¢ao estratégica para o desenvolvimento das IESs, na busca
de se diferenciarem e se expandirem (Knight, 2020). A internacionalizacdo de uma IES pode
ser entendida, ainda, como a integracdo de uma dimensao internacional, intercultural ou global
nas finalidades, funces e entregas de Instituicbes de Ensino Superior, criando oportunidades e
desafios para essas organizacfes (Knight, 2020). Em termos dindmicos, a internacionalizagdo
das Instituicdes de Ensino de Superior € um processo continuo e abrangente que envolve o
compromisso institucional para integrar uma perspectiva internacional em diversos aspectos
(Hudzik, 2015).
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No fenbmeno da internacionalizacdo das IESs, o desempenho da internacionalizacéo €
medido por meio de varios indicadores, como mobilidade académica, proporcéo de estudantes
e docentes internacionais, quantidade de programas de duplo diploma, producédo de pesquisa
internacionalizada, atividades de extensdo ou de servigos (Chadee & Nargundkar, 2003).

Com efeito, Narula (2014) defende a necessidade de compreender a internacionalizacdo a
partir de uma perspectiva que leve em conta sua complexa interacdo com as capacidades de
inovagdo das instituicdes. No entanto, os estudos tém se concentrado em ambidestria
organizacional e internacionalizacdo, e, ainda, internacionalizacdo das IESs e desempenho de
internacionalizacdo (Bas, Boquera & Carot, 2017), de forma isolada. Essa lacuna de pesquisa
identificada é significativa, pois pesquisar a relacdo entre ambidestria organizacional
(exploration e exploitation) e desempenho de internacionalizagdo das IESs (mobilidade
académica e capacidade de pesquisa) integrada permitird uma interpretacdo diferenciada de
onde e como se encontram as instituicdes no seu desempenho de internacionalizacdo de forma
conectada com a capacidade de inovacdo. Assim, faz-se necessario entender a relacdo entre a
ambidestria organizacional e o desempenho de internacionaliza¢do das IESs, uma vez que néo
foram encontradas na literatura de internacionalizagcdo de IESs, a relacdo entre ambidestria
organizacional e desempenho da internacionalizacdo, e o desenvolvimento de pesquisas nessa
tematica € premente, uma vez que a conexao entre ambidestria e desempenho é adensada na
literatura, mas ndo em desempenho de internacionalizacéo, e, também em IESs.

Consultando a base do google académico, em julho de 2023, incluindo as expressoes
“ambidexterity” e “higher education” no titulo da pesquisa, foram encontrados 26 trabalhos,
entretanto, nenhum relacionado a internacionaliza¢do das IESs. Por outro lado, consultado a
mesma base com as expressoes “higher education” e “internationalization” e “performance”,
no titulo das pesquisas, somente quatro pesquisas vieram, em que somente uma pesquisa refere-
se a gestdo da qualidade, estratégias de inovacdo e internacionalizacdo como preditores da
performance das IESs, e ndo sobre performance da internacionalizacao das IESs, e, ainda ndo
se referindo a ambidexterity (capacidade de inovacgéo), e sim a estratégia de inovacao (Texeira-
Quiros, 2022).

Diante dessa lacuna, esta pesquisa tem como questdo: qual a relagdo entre a ambidestria
organizacional (exploration e exploitation) e o desempenho de internacionalizacdo das IESs
(mobilidade académica e capacidade de pesquisa)? Como objetivo geral entender o modelo de
avaliar o efeito da ambidestria organizacional no desempenho da internacionalizacdo das

Instituicdes de Ensino Superior.
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Esta pesquisa elegeu duas dimensdes para medir a internacionalizacdo: (1) o Ensino,
muito representado pela mobilidade académica, tanto de estudantes quanto de docentes,
considerando ser a mais visivel da internacionalizacdo. A mobilidade dos estudantes permite a
aquisicdo de habilidades interculturais e linguisticas, enquanto a dos docentes contribui para a
disseminacdo do conhecimento e a construcao de redes de pesquisa internacionais (Marginson,
2006). O fendmeno da mobilidade internacional de estudantes de nivel superior se apresenta
como uma das dimensdes mais significativas da internacionalizacdo. De 1973 a 2013, o
crescimento global saiu de 0,8 para 4,1 milhGes de estudantes de nivel terciario, entretanto,
somente de 2005 a 2013, a mobilidade internacional passou de 2,8 para 4,1 milhdes de
estudantes (UNESCO, 2017); (2) a Pesquisa, por se tratar de producao académica, um indicador
utilizado pela internacionalizacao a partir da publicacdo em revistas internacionais, participacéo
em conferéncias internacionais e colaboracdo com pesquisadores estrangeiros, pois tudo isso
evidencia uma producdo académica internacionalizada (Adams, 2013; Chan & Dimmock,
2008).

A pesquisa consiste em uma abordagem por meio de uma pesquisa tedrica, que desenvolve
e defende relagdo entre dois construtos, contribuindo para a ampliagdo do conhecimento
académico, a partir da literatura existente. Assim, espera-se contribuir para o aprimoramento
das estratégias de ambidestralidade relacionadas a internacionalizacdo das IESs, destacando a

mobilidade académica e a pesquisa como dois vetores essenciais para seu éxito organizacional.

Ambidestria Organizacional

De acordo com Ubeda-Garcia et al. (2020), a ambidestria organizacional pode
simultaneamente adotar a exploration e a exploitation como dois modos distintos de
aprendizagem com foco em atividades especializadas, definidas em duas dimensdes: relacéo
com produtos, servicos e conhecimento, e com os mercados. A exploration abre novas
trajetdrias para a empresa, e a exploitation se move ao longo das trajetérias existentes, sendo
conceituadas como escolhas distintas, e ndo como pontos finais de um continuum (Birkinshaw
& Gupta, 2013). Assim, a ambidestria é a capacidade da empresa de realizar exploration e
exploitation simultaneamente (Tushman & O’Reilly, 1996). A ambidestria, portanto, ¢ uma
combinacgéo de inovacdo radical (exploration), orientada para a novidade e as tecnologias de
inovacgOes disruptivas, e de inovacdo incremental (exploitation), mais orientada para a melhoria
e eficiéncia (Clauss et al., 2021; March, 1991).

A literatura sustenta que existem basicamente duas formas de se perseguir uma estratégia

ambidestra, sdo elas: contextual e estrutural. A ambidestria contextual é uma estratégia que
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exige que a empresa estimule a autonomia dos individuos para decidir quando executar qual
tarefa. Por isso, seu desenvolvimento € complexo em organizacgdes que lidam com uma grande
diversidade de realidades, tais como diferentes instalagdes, colaboradores e localizagcdo das
unidades. Executar a ambidestria contextual de forma bem-sucedida esta, em geral, atrelada a
altos graus de conhecimento e experiéncia (Guttel et al., 2015). Ja a ambidestria estrutural esta
baseada na formacdo de estruturas organizacionais que sejam comprometidas com exploration
e exploitation (O’Reilly & Tushman, 2013). Assim, diferentes setores organizacionais irdo se
ocupar de cada um dos aspectos, tendo em vista a capacidade de inovar. Essas diferentes
estruturas sao conectadas por uma estratégia comum, que direciona as atividades por meio de
valores compartilhados por toda a organiza¢do (O’Reilly & Tushman, 2013). A ambidestria
estrutural pressupde que os grupos de trabalho, unidades ou estruturas de uma empresa podem
realizar cada uma das atividades de exploitation e exploration separadamente. Assim, a
ambidestria estrutural ocorre em um nivel gerencial mais amplo, ao passo que a ambidestria
contextual ocorre em um nivel gerencial mais especifico e singular.

Cada uma das formas de ambidestria (contextual e estrutural) privilegia um nivel gerencial
distinto (Popaduiuk, 2015), mas a literatura salienta que a busca pelo desenvolvimento de
ambidestria organizacional exige o engajamento de diferentes niveis da empresa (individual,
grupos de trabalho, inter e intraniveis organizacionais) (Yan et al., 2016), pois a ambidestria
refere-se a métodos, praticas e processos utilizados pela organizacgdo para alcancar a ambidestria
(Popadiuk, 2015).

No processo de internacionalizacdo, pressupde-se que as IESs devam lidar com o conceito
de ambidestria organizacional, que é a capacidade de equilibrar a exploration de novos

conhecimentos e a exploitation dos ja existentes (O’Reilly & Tushman, 2013).

Internacionalizacdo das IES

As IESs também devem ter em mente que a internacionalizacdo ndo é apenas um fim em
si, mas um meio para melhorar a qualidade do ensino e da pesquisa (De Wit et al., 2015). Desse
modo, a internacionalizagcdo das IESs é um processo complexo e desafiador que requer
planejamento estratégico, investimento adequado, compromisso institucional e capacidade de
adaptar-se e inovar, em resposta a um ambiente académico globalizado em constantes
mudangas.

Portanto, as iniciativas de internacionalizacdo devem estar alinhadas com as metas e 0s

objetivos mais amplos da instituicdo (Cantwell, 2015). Alem disso, a internacionalizacédo exige
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recursos consideraveis, tanto em termos de investimento financeiro quanto de compromisso de
tempo e energia por parte do pessoal académico e administrativo (Knight & De Wit, 1999).

As instituicdes de ensino superior precisam, desse modo, estar preparadas para investir de
maneira adequada em suas atividades de internacionalizagdo e para avaliar regularmente o
desempenho e o impacto dessas atividades. Contudo, a internacionalizacdo também apresenta
desafios, como a necessidade de adaptacédo a diferentes contextos culturais e académicos. A
superacéo desses desafios requer inovagéo e flexibilidade (OECD, 2021; Schumpeter,1942).

O modelo proposto por Knight (2005) apresenta indicadores significativos para o processo
de internacionalizacdo das IESs, isto €, como melhorar o perfil internacional, aprimorar a
qualidade, desenvolver recursos humanos, gerar receitas alternativas, criar redes e aliancas
estratégicas e incrementar a pesquisa e a producdo de conhecimento. Ja Bas, Boquera e Carot
(2017) apresentam um modelo de medicao da internacionalizag&o por meio de cinco dimensdes:
mobilidade (volume e eficiéncia; qualidade (satisfacdo do usuario, participacdo em programas
de exceléncia, gestdo académica e acreditacdo internacional); cooperacdo internacional;
projetos internacionais; outras atividades. Entretanto, dentro do contexto brasileiro, o processo
de internacionalizacdo das IESs brasileiras, sob a supervisdo regulatéria da Coordenacao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES, configura-se como uma complexa

rede de praticas e estratégias, sendo crucial para a evolucdo da qualidade académica (CAPES,

2017).

Tabela 1 - Indicadores de internacionaliza¢éo das IESs
INDICADORES DE | ACOES CONTRIBUICAO PARA UM
INTERNACIONALIZACAO EMPREENDIDAS MAIOR GRAU DE

INTERNACIONALIZAGCAO

Intercambio de alunos e professores
com IES internacionais com boa
reputacéo.

Mobilidade de docentes e
discentes para atuar em
atividades cientificas no
exterior.

Professores com periodo de trabalho
no exterior.

Publicacdo de artigos em periddicos
editados no exterior ou publicacdo
conjunta com pesquisadores
estrangeiros.

Oferta de disciplinas e
cursos diferenciados.

Pesquisas
estrangeiro.

conjuntas com  grupo

Receber/enviar professores visitantes.

Ofertas de disciplinas no
idioma inglés ou outro
idioma estrangeiro.

Professores visitantes nos programas.

Atracdo de estudantes
estrangeiros para integrar
0 quadro de discentes do
programa.

Congressos que contam com a
participacdo de pesquisadores
estrangeiros.
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Contratacdo de
professores de referéncia
internacional.

Nota: Fonte: Elaborado pelos autores com base em CAPES (2017).

O documento regulatério da CAPES explicita um conjunto de indicadores de
internacionalizacdo para atribuir conceitos maximos, como apresentado na Tabela 1. Tais

indicadores servirdo de parametro para orientar o estudo desta pesquisa.

Modelo Conceitual e Sugestdo de escala de Mediagao

Considerando a lacuna mencionada na literatura, este estudo constréi proposicao para
investigar a relacdo da capacidade de inovacéo, por meio da ambidestria organizacional, com o
desempenho de internacionalizacdo das IES, nos aspectos da mobilidade académica e da
pesquisa, e de acordo com a Figura 1, com detalhamento na proposicdo (P1+), a fim de apoiar

a construcdo das variaveis latentes.

Figura 1 - Modelo conceitual entre ambidestria organizacional e desempenho de internacionalizacdo de IESs

EXPLORATION ENSINO
v\ ACADEMICA
AMBIDESTRIA Pl DESEMPENHO
ORGANIZACIO- - DE
NAL " INTERNACIO-
NALIZACAO DAS IESs
EXPLOITATION \ PESQUISA

Nota: Fonte: Elaborado pelos autores (2023).
A proposicdo (P1+) busca asseverar que a ambidestria organizacional esta diretamente

ligada e impacta no desempenho da internacionalizacao das IESs. Os subconstrutos exploration
e exploitation em relacdo a ambidestria organizacional tém sentidos reflexivos, uma vez que
sdo partes da ambidestria organizacional. Da mesma forma, os subconstrutos de mobilidade
académica e de pesquisa sdo reflexivos em relacdo ao construto desempenho de
internacionalizacdo.

O desempenho de internacionalizagdo das IESs pode ser medido pelos constructos Ensino,
contribuindo para a disseminacdo do conhecimento e a construcdo de redes internacionais
(Broadhead & Howard, 1998). J& a pesquisa, por se tratar de producdo académica, refere-se a
um conjunto de indicadores utilizados pela internacionalizagdo, a partir da publicacdo em

revistas internacionais, da participacdo em conferéncias internacionais e da colaboragcdo com
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pesquisadores estrangeiros, pois tudo isso evidencia uma producdo académica
internacionalizada (Adams, 2013; Chan & Dimmaock, 2008).

O modelo proposto por Knight (2005) apresenta indicadores significativos para o processo
de internacionalizagdo das IESs, isto é, como melhorar o perfil internacional, aprimorar a
qualidade, desenvolver recursos humanos, gerar receitas alternativas, criar redes e aliancas
estratégicas e incrementar a pesquisa e a producdo de conhecimento.

Neste sentido, o modelo conceitual apresentado nesta pesquisa aglutina indicadores
sugeridos pela CAPES (2017) na avaliacdo de internacionalizacdo das IESs e indicadores
estudados por Knight (2005). Neste ensaio sdo destacados dois indicadores (ensino e pesquisa),

descritos como subconstrutos na varidvel latente desempenho de internacionalizago das IESs,

conforme Tabela 2, a seguir:

Tabela 2 - Variaveis de ambidestria organizacional e de desempenho de internacionalizacdo das IESs

VARIAVEIS  DESCRICAO  MEDIGAO AUTORES

e Passa a buscar solugdes tecnoldgicas
pensando “fora da caixa”, ou seja,
busca solucdes fora dos limites da
empresa, pesquisando tecnologias | Birkinshaw & Gupta

diferentes das atuais. (2013);
e Explica o desempenho da IES pela | Clauss et al. (2021);
Exploration explorago de tecnologias | Guttel et al. (2015);
inovadoras, ou seja, baseia seu | Hudzik (2015);
Ambidestria sucesso na capacidade de explorar | Lubatkin et al. (2006);
organizacional novas tecnologias. March (1991);

e Foca na criacdo de novos servigos | O'Reilly & Tushman
educacionais; busca formas criativas | (2013);
e diferenciadas de satisfazer as | Popadiuk (2015).
necessidades de seus alunos.

e Usa a inovagdo para satisfazer as
necessidades de seus alunos.

Exploitation e Busca melhorar gradativamente a
qualidade de seus produtos e
Servicos.

e Busca aumentar o0s niveis de
automac&o em suas operacdes.

e Oferta de servicos observando
atentamente as caracteristicas dos
atuais alunos; procura estreitar e
aprofundar as relagdes com os seus
atuais alunos.
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Ensino Promover Mobilidade internacional | Adams (2013);
de Alunos, Professores e Staff | Altbach (2007);
presencial e laH Beelen & Jones (2011);
Desenvolver Adaptagdo curricular | Belderbos et al. (2015);
com disciplinas em  Lingua | Broadhead & Howard
estrangeira (1oC) (1998);
Desempenho de Realizar parcerias e convénios Capes (2017);
Internacionaliza e Possuir Programas de Double Degree | Chan & Dimmock
c¢do das IESs (2008);
Chadee & Nargundkar
(2003).
Pesquisa e Desenvolver Pesquisas  basicas | Crowther et al. (2000);

conjuntas  com  pesquisadores | De Wit (2011);
internacionais Elia et al. (2020);

e Organizar ou sediar Congressos | Hudzik (2015);
internacionais Knight (2004);

e Publicacéo de artigos em periédicos | Rumbley (2016);
editados  no  exterior  com | Paridaetal. (2016).
pesquisadores estrangeiros.

e Captar  recursos internacionais
voltados para pesquisas

e  Desenvolver pesquisas aplicadas com
pesquisadores internacionais

Nota: Elaborado pelos autores da pesquisa com base nos referenciais na 42. Coluna (2023).

A Tabela 2 destaca os dois construtos da pesquisa no fenébmeno da internacionalizagéo
das IESs, subdivididos ambidestria (exploration e exploitation), e desempenho de
internacionalizacdo (mobilidade académica e pesquisa).

Os itens acima se caracterizam como avaliadores dos efeitos da ambidestria na
internacionalizacdo das IESs. PropGem-se, portanto, duas direcdes de analise: uma qualitativa
e outra quantitativa. A qualitativa poderia ser realizada por meio de entrevistas sobre cada item
da Tabela 2 acima em estudos comparados com outras IESs. A quantitativa poderia ser realizada
em um estudo de campo, por meio de analise fatorial exploratoria e regressdo linear maltipla,
ou mesmo de equacdes estruturais e até analise de clusters para comparar grupos de IESs, com

uso de escala tipo Likert.

Considerac0es Finais

O anseio de concretizar este estudo partiu da necessidade de entender o efeito da
ambidestria organizacional no desempenho da internacionalizagéo das Instituigdes de Ensino
Superior, apoiada nas contribuigdes teoricas.

A pesquisa revelou que a ambidestria organizacional e o desempenho da

internacionalizacdo das IES sdo aspectos interligados. Nesse movimento de imersdo na
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literatura e diante da analise realizada, fica perceptivel a influéncia da ambidestria
organizacional no processo de internacionalizacdo, impulsionando as organizacfes para o
desenvolvimento global.

Por fim, como contribuicdo para futuras pesquisas e apoiado pelos autores citados,
observa-se que ha o entrelacamento entre a capacidade de inovacdo (ambidestria
organizacional) e o desempenho de internacionalizacdo das IESs, segundo a qual, quanto mais
ambidestra for uma IES maior o desempenho de internacionalizagdo, porém requer investigacdo
com estudos qualitativos (de caso e de multicasos) e quantitativa (estudos de campo).

Como limitacdo ndo se elegeu a Extensdo como um constructo para se dar énfase as areas
de Ensino e Pesquisa. Assim, a pesquisa sugere um aprofundamento via pesquisa empirica com
Instituicdes de Ensino Superior, na perspectiva de analise sobre o entrelacamento das atividades
da ambidestria organizacional no processo de internacionalizacdo das IESs, bem como, com

possiblidade de incluir a area de extensédo da IES.
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