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RESUMO

A necessidade de “digitalizacdo” provocou em um Contact Center brasileiro a adog¢ao de respostas
estratégicas de mudanca, o que permitiu a ela manter os seus beneficios em relacao ao alinhamento,
ao conhecimento acumulado, a eficiéncia e a padronizagdo e, a0 mesmo tempo, construir 0s
beneficios relativos a adaptabilidade e adquirir as competéncias e estruturas fundamentais para
responder a esta inovacao disruptiva. A observagdo deste fendmeno revelou os desafios de gestao
envolvidos, o que motivou a realizagdo deste estudo. Juntamente a isso, uma relevante questao de
gestdo surgiu, o que instigou a autora a investiga-la: “Como a inovacio disruptiva de
“digitalizacao” impacta o design organizacional e a capacidade de ambidestria contextual de
um negocio tradicional maduro de Contact Center?” Como base tedrica foram consultados
estudos sobre o Design Organizacional, a Ambidestria Organizacional e sobre a Inovagado
Disruptiva. Foram ainda vistos estudos sobre os Contact Centers e sobre como eles tem lidado com
as inovagdes. A abordagem metodoldgica foi qualitativa, de estudo de caso Unico, com analise
documental, entrevistas semiestruturadas, aplicagdo de formulario de pesquisa e grupo focal, como
instrumentos de coleta de dados. Participaram deste trabalho os gestores, responsaveis pelas
estratégias e mudangas realizadas, e os participantes afetados diretamente por elas. Para a analise
dos dados, os instrumentos foram agrupados em: 1) Epsilon: destinado a analise de documentos; ii)
Alfa: destinado a entrevista ao gestor responsavel pela estratégia da mudanga; iii) Beta: destinado
a entrevista ao gestor responsavel pela implementacdo da mudanga; iv) Delfa: destinado ao
formulario, aplicado aos participantes diretamente afetados e v) Gama: destinado ao grupo focal,
aplicado a um subgrupo de Delta, formado por lideres do grupo. A organizagao decidiu pela adogao
da mudanca no design organizacional de apenas uma de suas partes e pela busca da capacidade de
ambidestria organizacional. No que diz respeito ao design, foi planejado com tracos semelhantes
aos de uma estrutura adhocratica, conjugada em uma matriz descentralizada, com o objetivo de
fomentar a colaboragdo, a criatividade, o pouco formalismo e a cocriagdo. Durante as analises
realizadas, foi constatada uma evolucao da agilidade organizacional, em resposta a “digitalizacao”
e ao aumento do nivel de exigéncia dos consumidores do Contact Center. Foram também
percebidas algumas resisténcias as mudangas empreendidas, sendo este um dos principais efeitos
a serem observados pelos gestores na condugao de uma mudanca deste teor. A despeito da evolugao
evidente dos elementos de uma estrutura predominantemente adhocratica, foram revelados
aspectos de uma estrutura essencialmente burocratica. No que diz respeito a ambidestria, observou-
se a producdo de um contexto comportamental de alto desempenho, com um enfoque ainda
desequilibrado entre o desempenho e o suporte social, o que nos leva a conclusao de que foi adotada
uma estratégia de ambidestria contextual, porém, ainda ndo alcangada.

PALAVRAS-CHAVES: Inova¢dao Disruptiva; Digitalizacido; Design Organizacional;
Adhocracia; Ambidestria Contextual
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ABSTRACT

The need for “digitization” caused a Brazilian Contact Center to adopt strategic responses for
change, which allowed it to maintain its benefits in relation to alignment, accumulated knowledge,
efficiency and standardization and, at the same time, build the benefits related to adaptability and
acquiring the fundamental skills and structures to respond to this disruptive innovation. Observing
this phenomenon revealed the management challenges involved, which motivated this study. Along
with this, a relevant management question arose, which prompted the author to investigate it: “How
does the disruptive innovation of* digitization “impact the organizational design and the contextual
ambidexterity of a mature traditional Contact Center business?” As a theoretical basis, studies on
Organizational Design, Organizational Ambidexterity and Disruptive Innovation were consulted.
Studies on Contact Centers and how they have dealt with innovations were also seen. The
methodological approach was qualitative, with a single case study, with documentary analysis,
semi-structured interviews, application of a research form and focus group, as instruments of data
collection. The managers, responsible for the strategies and changes carried out, and the
participants directly affected by them participated in this work. For data analysis, the instruments
were grouped into: 1) Epsilon: intended for document analysis; ii) Alpha: destined to interview the
manager responsible for the change strategy; iii) Beta: destined to interview the manager
responsible for implementing the change; iv) Delta: intended for the form, applied to directly
affected participants and v) Gamma: intended for the focus group, applied to a subgroup of Delta,
formed by group leaders. The organization decided to adopt the change in the organizational design
of only one of its parts and to seek the capacity for organizational ambidexterity. With regard to
design, it was planned with features similar to those of an adhocratic structure, combined in a
decentralized matrix, with the aim of fostering collaboration, creativity, little formalism and co-
creation. During the analyzes carried out, an evolution of organizational agility was observed, in
response to the “digitalization” and the increased level of demand from the Contact Center
consumers. Some resistance to the changes undertaken was also perceived, being this one of the
main effects to be observed by the managers in the conduction of a change of this content. Despite
the evident evolution of the elements of a predominantly adhocratic structure, aspects of an
essentially bureaucratic structure were revealed. With regard to ambidexterity, the production of a
high performance behavioral context was observed, with a still unbalanced focus between
performance and social support, which leads us to the conclusion that a contextual ambidexterity
strategy was adopted, however , has not yet been achieved.

KEYWORDS: Disruptive Innovation; Digital Transformation; Organizational Design;
Adhocracy; Contextual Ambidexterity
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1 INTRODUCAO

Com o advento da necessidade de inovagdo disruptiva de “digitalizagdao”, um Contact
Center brasileiro, tradicional e maduro, decidiu por adotar duas respostas estratégicas de mudanca:
a adaptacdo do Design Organizacional de apenas uma de suas partes e a busca pela aquisi¢do da
capacidade de Ambidestria Organizacional. A inovacao disruptiva realmente tem a capacidade de
provocar profundas transformagdes em diversos negocios, de acordo com Christensen (1997),
inclusive de mercados ja maduros e tradicionais, como o dos Contact Centers. Desta maneira,
acabam sendo obrigados a criar estratégias eficazes de adaptacdo. Segundo Bharadwaj et al. (2013),
a digitalizacdo tem transformado as estratégias das organizagdes, desde a estruturacdo de seus
processos de negdcios, passando pela aquisicdo de novas capacidades, até a necessidade de

inovacao no desenvolvimento de seus produtos e servigos.

Para Porter e Heppelmann (2014), a criagdo de novos produtos, mais inteligentes e
conectados, oferece uma crescente exponencial de oportunidades. No entanto, segundo Remane et
al (2017), a inovagao disruptiva também proporciona inimeros desafios e ameacas competitivas as
cadeias de valor das organizagdes. De acordo com Green (2012), obrigando-as, at¢ mesmo a
reformular inteiramente as estruturas de seus setores, como € o caso dos Contact Centers. Os
antigos Call Centers se transformaram para se adaptar as inovagdes disruptivas e se tornaram os
novos Contact Centers, cujo modelo de negocios, que tradicionalmente era medido pelo ntimero
de posicdes de atendimento, evoluiu num sentido diferente (AKSIN; ARMONY; MEHROTRA,
2007). De acordo com Green (2012), a digitalizagdo do atendimento vem reformulando
drasticamente a estratégia de negdcio dos Contact Centers. As midias sociais, os chatbots, 0s novos
canais de atendimento tém mudado a forma tradicional de atender os clientes. O omnichannel, a
gestdo de conhecimentos, a inteligéncia artificial, o machine learning e o processamento de
linguagem natural tem simplificado as operacdes dos Contact Centers. Segundo a TIINSIDE
(2017), os reflexos da transformacao digital nos SACs sdo sentidos no crescente percentual de

faturamento relativo a digitalizacao e a reducao do faturamento relativo ao atendimento humano.

Os Contact Centers tém buscado se adaptar, sabendo da necessidade de se manterem
competitivos, porém, tém percebido que também precisam se manter alinhados e eficientes para

sobreviver e garantir a perenidade. Neste sentido, eles t€ém buscado a capacidade de se tornar
1



ambidestros. Este termo foi utilizado pela primeira vez no ambito de estudos organizacionais por
Duncan (1976) e, desde entdo, sua importancia vem sendo ampliada por inimeros estudos
internacionais, tais como os de March (1991) e Tushman e O’Reilly (1996), que propuseram
mecanismos de variabilidade temporal para lidar com as demandas concorrentes da organizacao, o
de Birkinshaw e Gibson (2004), que propuseram uma ambidestria contextual, surgida por meio da
producao de um contexto comportamental, os de Smith e Tushman (2005) ¢ Beckman (2006), que
investigaram as caracteristicas de lideranga que permitem as organizagdes gerenciar as

contradi¢des que enfrentam.

A observagdo deste contexto de transformagdo e a busca pela aquisicao da capacidade de
ambidestria de um Contact Center brasileiro, situado na cidade de Uberlandia-MG, revelou os
desafios de gestdao envolvidos, o que motivou a realizagdo deste estudo e instigou o autor a
investigar a seguinte questdo: “Como a inovacio disruptiva de “digitalizacido” impacta o design
organizacional e a capacidade de ambidestria contextual de um negocio tradicional maduro
de Contact Center?” Logo, tal questdo, construida a partir de um estudo de caso real investigado

neste trabalho, foi explorada.

Com a finalidade de contribuir para o conhecimento sobre as diferentes estratégias de
adaptacao das estruturas de organizacdes brasileiras maduras, tradicionalmente burocraticas, serdo
utilizados, como principais bases teoricas, os estudos sobre as Estruturas Organizacionais de Henry
Mintzberg e os estudos sobre a Ambidestria Contextual de Julian Birkinshaw e Cristina Gibson.
Além disso, foram consultados estudos de diversos autores sobre o Design Organizacional, a
Ambidestria Organizacional e sobre a Inovacdo Disruptiva. Desta forma, este estudo buscou
responder a questao de pesquisa formulada por meio do objetivo geral de “Analisar as respostas
estratégicas de um negocio tradicional maduro de Contact Center para o design
organizacional e a capacidade de ambidestria contextual em um cenario de inovacio

disruptiva.”

A partir do objetivo geral, foram definidos os objetivos especificos a seguir:

I) Descrever a inovagdo disruptiva de “digitalizagdo” como fator impulsionador de

transformacao de um negocio maduro de Contact Center;



)
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Analisar as respostas estratégicas relacionadas ao design organizacional para uma inovagao
disruptiva de um negdcio de Contact Center;
Analisar as respostas estratégicas relacionadas a capacidade de ambidestria contextual para

uma inovac¢ao disruptiva de um negocio de Contact Center.
A dissertagdo foi estruturada em cinco capitulos, distribuidos como segue:

- O capitulo 1 traz a introdu¢do, a delimitacdo do tema, a problematica formulada
para a pesquisa, bem como o objetivo geral, os objetivos especificos e as justificativas para

0 tema.

- O capitulo 2 traz o referencial tedrico pesquisado para as tematicas de Inovagao
Disruptiva em Organizagdes Tradicionais, Design Organizacional para Inovagao,
Ambidestria Organizacional e Ambidestria Contextual e, finalmente esquematizados

conjuntamente, a Inovagdo Disruptiva, o Design Organizacional e a Ambidestria.
- O capitulo 3 trata dos aspectos metodologicos da pesquisa.
- O capitulo 4 apresenta as analises e discute os resultados da pesquisa.

- Por fim, o capitulo 5 contempla a conclusdo do trabalho, as suas limitagdes e as

suas recomendagoes para estudos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serd apresentado de que maneira uma inovagdo disruptiva ¢ capaz de
provocar transformagdes em mercados ja maduros e tradicionalmente burocraticos, bem como,
serdo conjuntamente detalhadas duas possiveis estratégias de adaptagao organizacional. A primeira
estratégia de mudanca abordada diz respeito ao design organizacional e a implementacdo de uma
possivel Adhocracia e de seus elementos estruturais. Na se¢do seguinte, numa abordagem
estratégica complementar, serdo apresentados, por meio de uma revisao bibliografica da literatura,
os conceitos relativos a adogdo da Ambidestria Organizacional, afunilando-se para os conceitos

relacionados a adog¢dao da Ambidestria Contextual.

1.1 INOVACAO DISRUPTIVA EM ORGANIZACOES TRADICIONAIS

Nesta se¢do sera abordado o impacto produzido por uma Inovagao Disruptiva, denominada
pelo mercado por Transformacdao Digital ou “digitalizacdo”, tem provocado nas industrias
tradicionais, inclusive no setor de Contact Centers. Cada vez mais, em diversas organizacdes dos
mais variados setores, as tecnologias digitais (vistas como combinagdes de tecnologias da
informag¢do, computa¢do, comunicacao e conectividade) tem transformado fundamentalmente os
negocios, desde suas estratégias, passando pela estruturacdo de seus processos de negocios e a
aquisicao de novas capacidades, até a necessidade de alcangar inovagdes no desenvolvimento tanto

de produtos quanto de servigos (BHARADWAJ et al., 2013).

A criagdo de novos produtos, mais inteligentes e conectados, tem oferecido uma crescente
exponencial de oportunidades de novos negocios. Por outro lado, tem proporcionado intimeros
desafios, oportunidades e ameacas competitivas, as cadeias de valor das organizagdes, obrigando-
as a reformular inteiramente as estruturas de seus setores (PORTER; HEPPELMANN, 2014).
Sendo assim, torna-se fundamental que os gestores de setores tradicionais se conscientizem destas
oportunidades e riscos, fundamentalmente diferentes daquelas a que estavam acostumados, para
que estejam aptos a preparar estratégias, se equipar de novos instrumentos e métodos que os

orientem durante a transformag¢ao (REMANE et al., 2017).



A Teoria da Inovacao Disruptiva (TID) foi precedida por estudos que trouxeram relevantes
contribui¢des ao campo, como a Destruicdo Criativa de Schumpeter (1942), a Inovagao
Arquitetural de Henderson e Clark (1990), os estudos de Moore e Benbasat (1991) sobre o
“Abismo” existente entre os adeptos iniciais de inovagdes tecnoldgicas e os retardatarios, os
estudos sobre a Inovagdo Tecnologica de Christensen (1992, 1993) e a pesquisa sobre a Tecnologia
Disruptiva de Bower e Christensen (1995). No ano seguinte, a pesquisa de Christensen (1997) no
setor de discos rigidos foi articulada como uma Teoria, de uma maneira mais compreensivel, no
livro “The Innovator’s dilema ", considerado um dos principais best-sellers da época (YU; HANG,

2010).

Em seu livro, Christensen (1997) buscou entender o motivo pelo qual as organizagdes que
dominavam o mercado geralmente ndo eram capazes de vencer a concorréncia de novos entrantes
diante de tecnologias, chamadas por ele, disruptivas. Segundo ele, os principios de gestao adotados
pelas organiza¢des dominantes eram, também, a fonte de inibi¢ao de suas capacidades de se adaptar

as mudancas produzidas pelas disrup¢des (CHRISTENSEN et al., 2018).

No livro “The Innovator’s Solution”, Christensen e Raynor (2003) substituiram o termo
Tecnologia Disruptiva, até entdo utilizado, pelo termo Inovagdo Disruptiva — ID, uma vez que
consideraram que o fendmeno ndo se restringia somente as inovagdes tecnologicas. Segundo os
autores, ele ia além, contemplando também as inovacdes dos servicos e dos modelos de negdcios.
Neste ponto, a Teoria foi refinada e amplamente difundida no meio profissional, entrando
definitivamente para o 1éxico predominante nas organizacdes. Por conseguinte, foram despertados

intensos debates académicos a respeito (YU; HANG, 2010; CHRISTENSEN et al., 2018).

A Inovagdo Disruptiva — ID foi considerada um meio poderoso, capaz de desenvolver,
ampliar ou, até mesmo, perturbar drasticamente o0 modo de se realizar negocios nos mercados
existentes. Para o autor, as organizagdes inseridas em mercados que se modificam mais
rapidamente que elas proprias, como o de eletronicos e de produtos quimicos, estdo mais sujeitas
as falhas de adogdo de Inovagdes Disruptivas - IDs, obviamente, devido a rapida evolugdo
tecnoldgica e de mercado, a complexidade e aos altos investimentos exigidos (CHRISTENSEN,

1997).

Charitou e Markides (2003) ampliaram as discussdes sobre a Teoria ao afirmarem que as

organizacdes dominantes deveriam avaliar criteriosamente qual seria a melhor estratégia de
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resposta as IDs. Para estes autores, trés motivacdes deveriam subsidiar esta decisdo: 1) as IDs sdo
mais interessantes quando se deseja alcangar um novo segmento de clientes; ii) as IDs geralmente
iniciam com baixa atratividade de margem e volume; iii) quando crescem, as IDs comegam a
capturar também parte do mercado ja estabelecido. Neste momento, inevitavelmente, os conflitos
estratégicos entre as formas ja estabelecidas de competir € 0 “novo jogo” surgem, proporcionando

novos desafios de gestdo para as organizagdes estabelecidas.

Segundo Rafii e Kampas (2002), as organizagdes estabelecidas podem prever o processo
de evolugdo das IDs desde o momento em que surgem no mercado até o momento em que estas
sao alavancadas. Primeiramente, o disruptor entra em um mercado inexplorado ou mal atendido,
que surge abaixo do mercado principal. E nesta etapa que a ID é impulsionada, se desenvolve e
comega a ganhar escala. Num segundo momento, o disruptor infringe as barreiras de entrada e
consegue entrar no mercado principal. Na terceira etapa, o disruptor, mesmo oferecendo
desempenho inferior e menos recursos, ja& comeca a atrair clientes. Num quarto momento, 0s
clientes comegam a mudar de fornecedor, produzindo impactos ainda pequenos sobre as
organizagdes ja estabelecidas. Em quinto lugar, é bastante provavel que a organizagao estabelecida
ja sinta os efeitos da disrupcdo e inicie uma reagdo de retaliagdo. Finalmente, em um ultimo
momento, a ID completa seu efeito sobre o mercado. A organizacao ja estabelecida ¢ deslocada e
acaba perdendo seu posto competitivo. Em situagdes mais extremas, € totalmente substituida pelo

disruptor, que acaba tomando a lideranca daquele mercado.

De acordo com Rafii e Kampas (2002), a gestdo das organizagdes estabelecidas deve se
dedicar fortemente para identificar falhas e vulnerabilidades do disruptor em cada uma destas

etapas para que tenha a possibilidade de reverter este processo.

Aprofundando mais a discussdo, Christensen, Johnson e Rigby (2002) concluiu que os
disruptores devem desenvolver estratégias para que suas ideias possam se transformar em negdcios
de crescimento disruptivo. Sendo elas regidas pela criagdo de um novo mercado para a ruptura
produzida e acompanhada por uma disrup¢ao do proprio modelo de negocios. Em concordancia
com a conclusdo deste autor, Porter (2008) avaliou que ha situagdes em que as organizacodes
estabelecidas devem também adotar estratégias de adocao de ID: além de empreender a ID para se
manterem competitivas, também necessitam adaptar, ou até mesmo romper, o seu proprio modelo

de negocios. Para este autor, hd cinco circunstancias em que este fenomeno pode ocorrer: i) a
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oportunidade de explorar mercados de clientes em potencial que ainda ndo puderam acessar os
produtos e as solugdes ofertadas; ii) a oportunidade de alavancar uma tecnologia em um mercado
novo ou, entdo, de lancar uma nova tecnologia que exija um novo modelo de negdcios; iii) a
oportunidade de realizar um mesmo trabalho com um enfoque totalmente distinto a fim de atender
uma necessidade do cliente ainda latente ou um nicho ainda ndo explorado; iii) a necessidade de
afastar os disruptores de baixo nivel (low-end); iv) a necessidade de responder a uma base instavel

de competicao.

Segundo Christensen (1997), a Inovagdo Disruptiva - ID depende de trés componentes
principais, conforme Figura 1: Modelo de Evolu¢do Tecnologica: 1) Ritmo de progresso
tecnoldgico superior a capacidade de absor¢do dos clientes; ii) Diferenciagdo entre os possiveis
tipos de inovacao; iii) Modelos de negodcios estabelecidos que restringem as possibilidades de
investimentos em inovagdes, abrindo espacos vazios para a ocupac¢do de novos entrantes

(CHRISTENSEN et al., 2018).

Figura 1: Modelo de Evolugao Tecnolodgica
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As inovagdes que ajudam as organizagdes tradicionais a ganharem mais vendendo seus
melhores produtos para seus melhores clientes sdo sustentaveis, e ndo disruptivas: contemplam
melhorias incrementais de engenharia e avangos na trajetoria de melhoria de desempenho. Por
outro lado, as inovagdes disruptivas atraem clientes que ndo sdo ‘“atraentes” para as grandes
organizacdes, que focam seus esforgos em grandes mercados, priorizados sobre os mercados
disruptivos, inicialmente pequenos e fracos. No entanto, todos os principais mercados atraentes
que existem hoje, algum dia ja foram pequenos e fracos de desempenho. (CHRISTENSEN;
JOHNSON; RIGBY, 2002, p. 23-4).

A ID nem sempre implica que os participantes ou empresas emergentes substituirdo os
titulares ou negocios tradicionais e os disruptores ndo sdo necessariamente startups. Além disso, a
ID ndo ¢ amesma coisa que a inovagao destrutiva. Nem todas as inovac¢des descontinuas ou radicais
sao IDs. O que constitui uma inovagdo realmente disruptiva merece o exame criterioso de lentes

diferentes e € crucial para discutir qualquer pesquisa adicional a respeito (YU; HANG, 2010).

Dez anos ap0s a publicacdo de “The Innovator’s Dilemma”, o artigo de Christensen (2007)
reafirmou que um aspecto relevante sobre a ID ¢ que, geralmente, a Tecnologia muda numa
velocidade muito maior que a vida das pessoas muda. Consequentemente, os disruptores fornecerao
produtos e servigos que vao além do que os consumidores comuns desejam inicialmente. Para ele,
a inovacdo do modelo de negocios e a capacidade de gerir frade-offs, possivelmente, serdo mais
impactantes que a propria Inovacdo Tecnoldgica, seja para a aceleracdo do crescimento dos

disruptores, seja para os demais competidores se defenderem e se adaptarem contra eles.

A Teoria da Inovagdo Disruptiva ndo é, e nunca sera, esclarecer tudo sobre
inovagdo especificamente ou sucesso comercial em geral. Muitas outras
forcas estdo em jogo, cada uma das quais recompensara estudos
adicionais. Integrar todas em uma teoria abrangente do sucesso nos
negocios ¢ uma meta ambiciosa, que dificilmente serda alcangada em
breve. (..) A medida que uma comunidade cada vez maior de
pesquisadores e profissionais continua desenvolvendo a Teoria da
Inovacdo Disruptiva e integrando-a a outras perspectivas, serd mais
provavel chegar a um entendimento ainda melhor do que ajuda as
empresas a inovar com sucesso” (CHRISTENSEN, C. M., RAYNOR,
M.E., MCDONALD, R., 2015, p. 11).



1.2 DESIGN ORGANIZACIONAL PARA INOVACAO

Existe uma razao pela qual algumas organizacdes se adaptam eficazmente as mudancas
provocadas pelo ambiente. Para Mintzberg (2003), uma organizagao se torna eficaz quando atinge
coeréncia e consisténcia entre os seus elementos por meio de um ajuste adequado e harmdnico de

sua configuragdo aos fatores situacionais.

Essencialmente, ha duas opcdes possiveis para o ajustamento da configuragdo:
evolucionario ou revolucionario. No primeiro, a organizacao se adapta continuamente ao ambiente,
o que exige um redesenho estrutural constante, implicando em baixa consisténcia interna. No
segundo ajustamento, ela pode manter por algum tempo a consisténcia interna estavel. Porém, nesta
situagdo, acaba tornando-se obsoleta, exigindo da organizagdo uma adaptagdo revolucionaria para

que possa garantir sua sobrevivéncia (MINTZBERG, 1980, 1981, 2003).

Segundo Mintzberg (1981), o design organizacional tem o papel fundamental de prover a
organizacdo uma configuracdo 6tima de seus elementos e, em consequéncia disso, eficaz. Ele
consiste na estruturagdo e combinagdo coerente dos seguintes elementos: 1) cinco partes da
organizacao; ii) cinco mecanismos de coordenagdo; iii) nove parametros de design organizacional
e 1v) quatro conjuntos de fatores situacionais que, justapostos, produzem as cinco configuragdes
estruturais possiveis. Para Mintzberg (2003), as organizagdes convergem para caracteristicas
aproximadas das cinco configuragdes que emergem como uma tipologia de tipos puros ou ideais.
Sao elas: 1) estrutura simples, ii) burocracia mecanizada, iii) burocracia profissional, iv) forma

divisionalizada e v) adhocracia.

Em conformidade com o que foi apresentado por Mintzberg (1980), compreende-se que ha
organizagdes que exigem configuragdes de tipologias puras ou ideais, ha aquelas que encontram-
se em um estado transitorio entre uma configuragdo e outra. Também ha as consideradas
configuracdes hibridas. Porém, o ponto a ser enfatizado € que as cinco configuragdes representam
uma estrutura conceitual que pode ser usada pelos gestores para uma melhor compreensao do
comportamento organizacional, como as estruturas emergem da combinagado entre seus elementos,
como e por quais motivos elas mudam ao longo do tempo e por que, em muitos momentos, certas

disfun¢des podem afetar o design organizacional (MINTZBERG, 1980).



1.2.1 Cinco partes da organizacao

As organizacdes possuem cinco partes que a compdem, de acordo com Mintzberg (2003): 1) cupula
estratégica; ii) linha intermedidria; iii) nlicleo operacional; iv) tecnoestrutura e v) assessoria de

apoio, conforme evidenciado na Figura 2: Cinco partes da organizacao.

Figura 2: Cinco partes da organizacao

Cipula
Estratégica

Tecno
estrutura

Linha
Intermediara

Miscleo
Operacional

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003, p. 22)

O nucleo operacional ¢ formado por todos os membros da organizacdo que produzem
diretamente os produtos e servigos essenciais para a manutencao e sobrevivéncia da organizacao.
A cupula estratégica situa-se no topo da organizagdo, ¢ formada por aqueles que possuem
responsabilidade global pela organizacdo, devendo assegurar o cumprimento eficaz da missao da
organizacgao e, ainda, atender aos seus controladores. A linha intermedidria, formada pelos gestores
que possuem autoridade formal, representa a conexdao entre a clpula estratégica e o nucleo
operacional. H4 uma equipe formada por analistas técnicos que mantém e adaptam a estrutura
organizacional ao ambiente, se preocupando com o planejamento e o controle formal do trabalho,
trabalham para tornar o trabalho dos outros mais eficaz; eles formam a tecnoestrutura. A tltima
parte, chamada assessoria de apoio, ¢ formada por todos aqueles que suportam indiretamente o
restante da organizacdo; sdo responsaveis por fornecer servicos indiretos para o restante da

organiza¢ao, conforme Quadro 1: Resumo sobre as Cinco Partes da Organizagao.
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Quadro 1: Resumo sobre as Cinco Partes da Organizacao

Partes da Organizacio

Descricao

Cupula estratégica

Topo de gestdo da organizagao e todos aqueles que o suportam

Nucleo operacional

Todos os empregados que produzem diretamente os produtos e servigos da
organizagdo, ou aqueles que suportam esta producao

Linha intermediaria

Todos os gerentes que estdo entre a Cipula Estratégica e o Nucleo Operacional

Tecnoestrutura

Analistas técnicos que mantém e adaptam a estrutura organizacional ao
ambiente

Assessoria de apoio

Formado por aqueles que suportam indiretamente o resto da organizac¢ao

Fonte: elaborado pela autora com base em Mintzberg (2003)

Nem todas as organizacdes precisam de todas essas partes. Alguns usam poucos e sao

simples, outros combinam tudo de maneiras bastante complexas. O objetivo central da estrutura ¢

coordenar o trabalho dividido de vérias maneiras; como essa coordenacdo ¢ alcancada - por quem

e com o que - determina como sera a organizacao (MINTZBERG, 2003).

1.2.2 Cinco mecanismos de coordenacao

Segundo Mintzberg (2003), a literatura sobre a estruturacdo organizacional compreende

que a coordenacdo do trabalho ¢ melhor descrita em cinco possiveis formas. A maneira com a

coordenacdo ¢ alcancada ¢ determinante de como serd a organizagdo, conforme Quadro 2: Cinco

mecanismos de coordenagao.

Quadro 2: Cinco mecanismos de coordenagao

Mecanismos de Coordenacio

Descricao

Padronizacdo do Trabalho

O trabalho é coordenado por meio de imposi¢ao de padrdes que guiam a forma
de realizar o trabalho

Padronizacdo dos Resultados

O trabalho é coordenado pela imposi¢do de padrdes de métricas de desempenho

Padronizagao das Habilidades

O trabalho ¢ coordenado pela padronizagao de habilidades e conhecimentos dos
individuos
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Mecanismos de Coordenacio Descricao

Supervisdo Direta Alguns individuos, geralmente os gerentes, ddo ordenamento ao trabalho dos
demais e, assim, coordenam o seu trabalho

Ajustamento Mutuo Os individuos coordenam seu proprio trabalho por meio de comunicacdo
informal

Fonte: elaborado pela autora com base em Mintzberg (2003)

Segundo Mintzberg (1981), a mais simples coordenagdo € a supervisdo direta, na qual
alguns individuos ordenam o trabalho e os demais o executam. Os mecanismos de padronizagdo
do trabalho - que formalizam a maneira de se executar o trabalho - e das habilidades — que
formalizam as habilidades e os conhecimentos - determinam as burocracias mecanizada e

profissional, respectivamente.

Aquelas organizagdes se dividem em unidades paralelas, com gerentes autonomos em
linhas intermediarias, cujas métricas sdo estabelecidas por meio de uma padronizagdo de

resultados, se da a forma divisionalizada do trabalho.

Finalmente, a estrutura mais complexa exige de equipes especialistas que coordenem de
forma autdbnoma, meio de um ajustamento mutuo de esforgos, o seu proprio trabalho. O que resulta

na Adhocracia.

1.2.3 Nove parametros de design

A literatura descreve diversos mecanismos de configuragdo organizacional. Para Mintzberg
(1980), entre os mais comumente pesquisados estdo os nove discutidos no Quadro 3: Nove

parametros de configuragdo, e que, de fato, representam as configuragdes organizacionais.

Quadro 3: Nove parametros de configuracao

Grupo Parametros de Design Descricao
Design de Especializagdo da tarefa Parametro por meio do qual se determina a divisdo do trabalho.
posicdes Diz respeito ao numero de tarefas e a amplitude de cada uma delas

em uma posicdo de trabalho (especializagdo horizontal) e ao
controle do encarregado sobre estas tarefas (especializagdo
vertical)
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Grupo Parametros de Design Descricao
Formalizagdo do Parametro por meio do qual se formaliza como os processos de
comportamento trabalho sdo padronizados por meio de regras, procedimentos,
politicas e instrugdes de trabalho
Treinamento e doutrinacdo Parametro por meio do qual sdo padronizados as habilidades e os
conhecimentos
Design de Agrupamento em unidades Pardmetro por meio do qual a supervisao direta é efetivada. As
superestrutura posigdes sdo distribuidas em clusters, de acordo com as fungdes
ou com as necessidades de mercado
Tamanho da unidade Parametro que define o tamanho das unidades: quantidades de
subunidades e de posi¢des de trabalho de cada uma
Design de Sistemas de planejamento e Pardmetro por meio do qual se define quais serdo os outputs
vinculos controle padronizados para a organiza¢do. Ha dois possiveis tipos de
laterais sistemas: 1) Sistema de planejamento por agdes ou ii) Sistema de
planejamento por desempenho
Instrumento de vinculo Sdo instrumentos por meio dos quais a organizacdo incentiva o
ajustamento mutuo entre as unidades
Design de Descentralizacdo vertical As decisodes sdo delegadas aos gestores da Linha Intermediaria
sistema
decisorio Descentralizacdo horizontal O poder de decisdo flui informalmente fora da cadeia de

autoridade de Linha Intermediaria

Fonte: elaborado pela autora com base em Mintzberg (2003)

Uma razdo de destaque para a descentralizacdo € que constitui um estimulo que se bem

aplicado, interfere, potencializando as acdes dos profissionais. Geralmente, as pessoas criativas e

inteligentes sdo atraidas e retidas quando a elas ¢ delegado poder consideravel para a tomada de

decisdo. Os gestores também se sentem mais motivados quando a eles ¢ delegado poder e liberdade

de decisdao, Mintzberg (2003).

1.2.4 Quatro fatores situacionais

Os estudos sobre design organizacional buscaram primordialmente encontrar os efeitos

produzidos pelos fatores situacionais na combinacao dos parametros de design. Uma estruturacao
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eficaz deve refletir um ajustamento proximo entre os fatores situacionais e os parametros. Os

principais fatores encontram-se descritos no Quadro 4: Os quatro principais fatores situacionais.

Quadro 4: Os quatro principais fatores situacionais

Fatores Situacionais Descricao

Idade e tamanho Tanto a idade quanto o tamanho da organizagdo afetam a maneira pela qual o comportamento
¢ formalizado e a maneira pela qual a organizagao ¢ estruturada

Sistema técnico O sistema técnico da organizacdo influencia, regulando o trabalho, especialmente do Nucleo
Operacional e das unidades de Apoio associadas a eles

Ambiente O ambiente da organizacdo pode variar de acordo com o grau de complexidade, a
dinamicidade, a diversidade de mercado e a hostilidade que ele possui com relacdo a
organizagao

Poder Os fatores relacionados ao poder incluem controle externo, necessidade de poder pessoal e a
moda

Fonte: elaborado pela autora com base em Mintzberg (2003)

1.2.5 Design como configuragoes, segundo Mintzberg

As configuragdes propostas por Mintzberg (2003): i) Estrutura Simples; ii) Forma
Divisionalizada; iii) Burocracia Mecanizada; iv) Burocracia Profissional e v) Adhocracia, podem
ser representadas por meio um pentagono, no qual, cada um dos vértices representa uma
configuracgao “ideal”. Nenhuma estrutura organizacional coincide perfeitamente com nenhuma das
configuracoes, logo, podem ser representadas dentro das fronteiras do pentagono, conforme Figura
3: Pentagono de Mintzberg. A partir das descrigdes das estruturas, havera um aprofundamento na

estrutura adhocratica, pois ela serd um dos pontos centrais desta analise.
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Figura 3: Pentagono de Mintzberg

Centralizagdo

Estrutura
Simples

Burocracia
Mecanizada

Burocracia

Padronizagdo i
¢ Profissional

Forma
Divisionalizada

Adhocracia

Fragmentacgao Colaboragdo

Profissionalizagdo

Fonte: Adaptado de Mintzberg, (2003, p. 318)

Mintzberg (2003) descreve os cinco tipos como puros ou “ideais”, com elementos muito

bem definidos, a fim de melhor distingui-las e caracteriza-las, conforme Quadro 5: Os elementos

das cinco configuragdes. Porém, deixa claro que, na maioria das situacdes reais das organizagoes,

o que realmente ocorre € a identificacdo de configuragdes hibridas, em transi¢do, contemplando a

presenga de alguns elementos de uma ou, até mesmo, de mais de uma das configuragdes.
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Quadro 5: Os elementos das cinco configuragdes

Estrutura Burocracia Burocracia Forma Adhocracia
Simples Mecanizada Profissional Divisionalizada
Assessoria de
Parte-chave da Cupula Nucleo Linha Apoio
. .. Tecnoestrutura . ., -
Organizacgio Estratégica Operacional Intermediéria Nucleo
Operacional
Mecanismo de Supervisdo  Padronizacdo do  Padronizagdo das Padronizagao Ajustamento
Coordenacio Direta Trabalho Habilidades dos Resultados Mituo
Parametros de
Design
Pouca . . .
C ouc Muita vertical - Alguma vertical -
Especializagdo vertical
da tarefa . . . . . .
Pguca Muita horizontal ~ Muita horizontal Alguma Muita horizontal
horizontal horizontal
o Pouca Muita Pouca Muita Pouca formalizacio
Formalizagdo do | formalizagio  formalizacdo formalizagio formalizagdo ¢
comportamento . - - L N
Orgéanica Burocratica Burocratica Burocratica Organica
. P ouco P ouco Muito treinamento Algum Muito treinamento
Treinamento e treimnamento treinamento treinamento
doutrinagéo Pouca Pouca . . Alguma
¢ ouc - ouc N Muita doutrinagdo gu . -
doutrinagdo doutrinagao doutrinagdo
Agmpamento Funcional Funcional Funcional/Mercado Mercado Funcional/Mercado
em unidades
Tamanho da Grande na
. Grande Grande na base Grande na base , Pequena
unidade Cupula
istema P Alt P .
S slemas de ouco Ho ouco Alto Controle Planejamento
planejamento e Planejamento  Planejamento Planejamento e .. ~
~ por Desempenho Limitado por Ac¢des
controle e Controle por Acdes Controle
Instrumento de Poucos Poucos Instrumentos da Poucos Muitos
vinculo Instrumentos  Instrumentos Administracao Instrumentos Instrumentos
Descentralizagdo L . . L
. ¢ Centralizacdo Descentralizagdo Descentralizagdo Descentralizagdo L
vertical . . . . Descentralizacao
Descentralizacio Vertical e Horizontal Vertical e Vertical Seletiva
. ¢ Horizontal Limitada Horizontal Limitada
horizontal
Fatores
Situacionais
Idade e Jovem e Antiga e Grande Variada Antiga ¢ Muito Jovem
Tamanho Pequena Grande
. Regulado, ndo ~
. . impl . Nao regula C ., . .
Sistema técnico ~S ples € automatizado e N egl.l doou Divisivel Muito sofisticado
ndo regulado . sofisticado
nao sofisticado
Simples e Simples e
. ndo regulado; Simples e Complexo e estavel; Complexo e
Ambiente , . s A
pode ser estavel estavel mercados dindmico
hostil diversificados
Contr01.e do Tecnocratico e, Controle de Controle de Controle de
Poder executivo .
S as vezes, externo Operadores Operadores especialistas
principal
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Estrutura Burocracia Burocracia Forma

Simples Mecanizada Profissional Divisionalizada Adhocracia

Nao segue a Nao segue a
moda moda

Fonte: elaborado pela autora com base em Mintzberg (2003)

Altamente sujeito a

Segue a moda Segue a moda moda

r A

A Estrutura Simples ¢ tipicamente encontrada em organizacdes pequenas, € organica,
caracterizada pela auséncia de uma estrutura, poucos assessores de apoio, pouca divisdo de
trabalho, pouca formalizacao e treinamento e uso reduzido de planejamento. O ambiente ¢ simples
€, a0 mesmo tempo, dinamico. A supervisao ¢ direta e o poder ¢ impulsionado a centralizacdo em

uma reduzida cupula estratégica (MINTZBERG, 2003).

Na Burocracia Mecanizada o trabalho operacional costuma ser repetitivo e rotineiro. Em
decorréncia disso, os processos de trabalho sdo altamente controlados, formalizados, padronizados
e especializados. Sao estruturas configuradas para operar como maquinas. Possuem hierarquia e
estrutura de poder altamente definidas ¢ um sistema de tomada de decisdes relativamente
centralizado. O nucleo operacional ¢ formado por grandes unidades. As burocracias mecanizadas

costumam se adaptar melhor a ambientes simples e estaveis (MINTZBERG, 2003).

A diferenca primordial entre a Burocracia Mecanizada e a Burocracia Profissional reside
na padronizagdo. Ao passo que, na Burocracia Mecanizada, a padronizacao diz respeito aos
processos de trabalho, na Burocracia Profissional, a padronizacdo diz respeito as habilidades
profissionais dos individuos. Aqui hd um alto enfoque em treinamento, doutrinagdo e
especializagcdo horizontal das tarefas. Os profissionais sdo altamente especializados, devidamente
treinados e doutrinados e, adquirem, assim, certo controle sobre o seu trabalho. Enquanto, nas
Burocracias Mecanizadas, a natureza da autoridade ¢ proveniente da hierarquia, nas Burocracias
Profissionais, a autoridade ¢ de natureza profissional, promovida pelo conhecimento especializado

(MINTZBERG, 2003).

A quarta configuracdo ¢ chamada de Forma Divisionalizada. Geralmente ¢ formada por
unidades denominadas divisdes e sua administragdo geralmente ¢ centralizada na cupula estratégica
e no topo da linha intermediaria. Ela difere das demais em sua estruturacao pois cada divisao possui
sua propria estrutura. Dessa maneira, as divisdes adquirem independéncia com relagdo as demais,

o que forma uma descentralizagdo vertical limitada e paralela. O principal mecanismo de
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coordenagdo ¢ a padronizagao dos outputs € um dos parametros-chave de design ¢ o sistema de

controle de desempenho (MINTZBERG, 2003).

Algumas organizagdes necessitam de uma configuracdo organizacional que retina seus
elementos - as partes; o0 mecanismo de coordenacao; a configuragdo dos parametros de design, os
fatores situacionais - de uma maneira diferente, para se tornarem capazes de lidar com ambientes
instaveis, complexos e de rapidas mudancas, tomar decisdes com velocidade, focarem sua atengao
somente em informagdes necessarias e, sobretudo, impulsionar a colaboragdo e as inovagdes. De
acordo com Birkinshaw e Ridderstrale (2015, p. 1), “O modelo organizacional agil da primazia a
acdo, melhora a velocidade e a qualidade das decisdes mais importantes.”. Reflete algo que as
configuragdes burocraticas, altamente inflexiveis e centralizadoras, ndo estdo aptas a prover. Estas
organizacdes requisitam recursos que fazem parte de um modelo organizacional chamado
Adhocracia, a quinta estrutura de Mintzberg (1980), antes preconizada por Bennis (1969),
conforme diferenciacao evidenciada por Mintzberg (1980) nas configuracdes descritas no Quadro

5: Os elementos das cinco configuragdes.

O que diferencia a Adhocracia das demais configuragdes ¢ que ela privilegia a agdo
decisiva, ao invés da autoridade ou conhecimento formais. O padrao adotado ¢ a experimentagao
por meio de um ciclo promovido entre agdo, feedback, ajuste e revisdo de progresso
(BIRKINSHAW; RIDDERSTRALE, 2015). Em consequéncia disso, se tornam estruturas mais
fluidas (MINTZBERG, 1980); com formas de governanca mais flexiveis, maximizando o foco da

organizacio em acdes resolutivas (BIRKINSHAW; RIDDERSTRALE, 2015).

Segundo Mintzberg (1980), na Adhocracia os individuos possuem autonomia e, por
conseguinte, a estrutura de poder e controle ¢ seletivamente descentralizada, o que a torna
distribuida horizontalmente. Atuam em estruturas organicas e, por isso, tendem a adaptar-se bem
as mudancgas. Assim, coordenagdo e controle se ajustam mutuamente por meio de comunicagao e
colaboracdo, geralmente informal, entre os individuos. Birkinshaw e Ridderstrale (2015), a
coordenagdo das atividades e a formagao dos times ¢ orientada de acordo com as oportunidades e
ndo pelo ajustamento mutuo. Os individuos executam as agdes através de experimentacao, as
decisodes sao rapidamente tomadas pelos proprios individuos que as executam e o foco principal €
o atingimento do resultado. Para Carvalho (2015), que teve como embasamento a Teoria das Cinco

Configuragdes de Mintzberg, e que buscou compreender a reestruturagdo de uma area de
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treinamentos de uma multinacional de alta tecnologia, que atendia a diversas operagdes de call
center, as caracteristicas de uma Adhocracia se mostraram positivas para uma area de treinamentos
de call centers que atendem a multiplos clientes pois conduzem a equipe a um foco mais
estratégico, aumentam a autonomia € o engajamento, elevam o conhecimento, melhorando a
comunicacao, trazendo processos mais flexiveis e, como consequéncia, um resultado positivo para

as operagdes atendidas.

A burocracia tem mérito em ambientes altamente regulamentados e com alta necessidade
de seguranga e funcionam apropriadamente sob condigdes ambientais mais estaveis
(BIRKINSHAW; RIDDERSTRALE, 2015). A Adhocracia representa a alternativa mais
inovadora, podendo ser considerada a que melhor se adapta a ambientes complexos e instaveis.
Esta configuracao ¢ possivel, plausivel. Ela representa uma tendéncia de uma maneira diferente de
se tomar decisdes e de se pensar as organizacdes e suas interagcdes com os individuos (BONIN E
BAADE, 2017). Cabe aos gestores a avaliagdo e a escolha criteriosa de uma configuragdo, e de
seus elementos, ou a aplicacdo seletiva de cada uma delas (BIRKINSHAW; RIDDERSTRALE,
2015).

As Burocracias geralmente funcionam apropriadamente sob fatores situacionais cujas
condi¢des ambientais sdo mais estaveis. Por outro lado, a Adhocracia se desenvolve melhor em
ambientes instaveis, complexos e pouco previsiveis. Os mecanismos de coordenagdao das
Burocracias seguem altamente padronizados e formais, com alta definicdo de regras e

procedimentos (BIRKINSHAW; RIDDERSTRALE, 2015).

Na Adhocracia, a Tecnoestrutura, a Linha Intermediaria ¢ a Assessoria de Apoio se fundem.
O Nucleo Operacional fica em uma estrutura separada do restante da organizagdo. Além disso, a
Cupula Estratégica ndo se sobrepde totalmente ao restante da organizacdo, dado que estratégia
emerge da autonomia das decisdes autdnomas, mais aproximadas das acdes, descentralizadas as

demais partes, conforme Figura 4: A Adhocracia.
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Figura 4: A Adhocracia

Fonte: Mintzberg, (1980a, p. 336)

As Adhocracias tendem a ser adotadas por organizagdes mais jovens. Com o passar dos
anos tendem a tornar-se burocraticas para reduzir as incertezas. Além disso, a moda ¢ considerada
um fator relevante, dada sua coeréncia com a atualidade: énfase na especializacdo, estrutura
organica e matricial, equipes e forcas-tarefa, descentralizagdo sem concentracao de poder, sistemas
técnicos sofisticados e automatizados, juventude e ambientes dindmicos e complexos. Segundo

Mintzberg (1980, p. 338), “A Adhocracia parece claramente ser a estrutura de nossa era.”

Em entrevista concedida a Denning (2016), Birkinshaw afirmou que “Adhocracia ¢ uma
visdo da organizagdo baseada em agdes, focada em capturar oportunidades, resolver problemas e
obter resultados.” Logo, para ele, “[..] a Agilidade ¢ a manifestacdo da Adhocracia, ¢ a confluéncia
interessante de novas maneiras de trabalhar, que vieram de lugares um pouco diferentes e acabaram
em um lugar bastante semelhante.” E concluiu, dizendo que: “Qualquer organizagdo ¢ realmente
uma combinagdo de estrutura formal, conhecimento e competéncia e comportamento orientado

para a agdo. As trés dimensdes formam uma espécie de triangulo.”

O conceito de Agilidade se popularizou como algo relacionado a Tecnologia, devido a
difusdo do chamado Manifesto de Desenvolvimento  Agil de 2001

(http://agilemanifesto.org/history.html). Porém, o conceito avangou para as demais areas das
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organizagdes. Nos ultimos anos, tornou-se a ilustragdo da implementacdo de uma Adhocracia
refletindo em um novo modelo de se realizar o trabalho e uma nova maneira de se comportar diante

dele (DENNING, 2016).

1.3 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL E AMBIDESTRIA CONTEXTUAL

A ambidestria — capacidade dos humanos de utilizar habilmente tanto a mado esquerda
quanto a mao direita — vem sendo amplamente aplicada pelos pesquisadores organizacionais em
analises de diversos fendmenos organizacionais, segundo Simsek (2009, p. 597), “como uma

metafora para as organizacdes que sao igualmente habeis em exploiting e exploring”.

O termo “ambidestria” foi utilizado pela primeira vez no &mbito de estudos organizacionais
pelo cléssico de Duncan (1976) e, desde entdo, sua importancia vem sendo ampliada e reforcada
por inimeros estudos, conforme mostrado no Quadro 6: Evolucdo tedrica do tema Ambidestria.
Estes estudos buscaram: 1) apresentar solucdes organizacionais para a reconciliagdo das tensdes
produzidas pelas demandas conflitantes de exploitation e exploration (TUSHMAN; O’REILLY,
1996; TUSHMAN et al., 2004; BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; SMITH; TUSHMAN, 2005;
ANDERSEN; NIELSEN, 2007; RAISCH et al., 2009), ii) discutir a relacdo da ambidestria com a
aprendizagem organizacional (MARCH, 1991; SWART; KINNIE, 2007; CEGARRA-
NAVARRO; DEWHUSRT, 2007), com os processos de inovagao, os modelos de negdcios € com
desenvolvimento de produtos (DUNCAN, 1976; TUSHMAN; O’REILLY, 1996; PRIETO;
REVILLA; RODRIGUEZ, 2007; CORSO; PELEGRINI, 2007); iii) entender ¢ demonstrar a
relacdo entre a ambidestria, o desempenho e a sobrevivéncia das organizacdes a longo prazo
(TUSHMAN; O’REILLY, 1996; ADLER et al., 1999; GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; HE;
WONG, 2004; BIERLY; DALY, 2007) e iv) discutir os desafios, as estratégias e os direcionadores
da gestdao ambidestra (O’REILLY; TUSHMAN, 2004; BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; SMITH;
TUSHMAN, 2005; O’REILLY; TUSHMAN, 2008). Como consequéncia disso, a ambidestria
organizacional passou a ser vista como um paradigma de pesquisa da teoria organizacional

(RAISCH; BIRKINSHAW, 2008).
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Uma organizagao ¢ considerada ambidestra quanto se torna capaz de alcancar um equilibrio

balanceado entre duas agdes estratégicas de naturezas distintas e, geralmente, conflitantes:

exploitation (a exploracdo de conhecimento e de recursos existentes para alcancar a eficiéncia e a

melhoria continua) e exploration (a prospec¢ao de novas oportunidades e tecnologias para as quais

a flexibilidade, a inovacdo, a autonomia e¢ a experimentagdo sao necessarias); ou, ainda, o

alinhamento (um senso claro de como o valor ¢ criado no curto prazo e de como as atividades

devem ser coordenadas e otimizadas para fornecé-lo) e a adaptabilidade (a capacidade de avangar

rapidamente em direcdo a novas oportunidades, de se ajustar a mercados volateis e de evitar a

complacéncia).

(DUNCAN, 1976;

MARCH, 1991;

BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; SIMSEK, 2009).

TUSHMAN; O’REILLY,

1996;

Quadro 6: Evolucdo tedrica do tema Ambidestria

Autor (ano) Tipo Questao-chave  Analise realizada Resultados e conclusdes
Duncan Tedrico Iniciagdo x Examinou o dilema de O processo de inovagdo requer a
(1976) Implementagdo  design organizacional que implementacdo de duas estruturas
reside no processo de organizacionais para cada um dos
inovagdo estagios do processo de inovagdo: a
iniciagdo e a implementagdo
March Teorico Explorationx ~ Explorou a relagdo entre A aprendizagem mutua representa o
(1991) Exploitation exploration e exploitation balanceamento equilibrado entre
no processo de exploitation e exploration, o que
aprendizagem potencializa a vantagem competitiva
organizacional de longo prazo. Por outro lado, a
priorizagdo de um em detrimento do
outro, acaba tornando os processos
adaptativos potencialmente
autodestrutivos
Tushman e Teorico Descontinua x ~ Examinou o desafio de Fatores estruturais, culturais e de
O'Reilly Incremental gestdo associado a gestdo sdo facilitadores primordiais
(1996) evolugdo de inovagdes para a obtencdo da capacidade
incrementais e organizacional de equilibrar
descontinuas simultaneamente as mudangas e
inovagdes incrementais e
descontinuas e manter-se
competitiva ao longo do tempo
Tushman e Teorico Hardware x Examinou a dualidade O gerenciamento da ambidestria
O'Reilly software associada a gestdo envolve tanto aspectos de hardware
(1997) ambidestra (estruturas, sistemas, processos e

fluxos) quanto de software (HR
capabilities, cultura, normas, redes
sociais, caracteristicas de times
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Autor (ano) Tipo Questiio-chave  Anilise realizada Resultados e conclusoes
séniores). Neste contexto, a lideranca
possui um papel vital de articulagao
e comunicagdo de uma visdo que
equilibra as tensdes e conflitos
Adler et al. Empirico  Flexibilidade x =~ Realizouum estudo de caso Além do estabelecimento de um
(1999) Eficiéncia sobre como o Sistema contexto de apoio e confianga mutua,
Toyota de  Produgdo outros fatores, como o uso de
gerencia o paradoxo entre a metarrotinas,  particionamento e
eficiéncia e a flexibilidade, comutagdo s3o mecanismos que
em conexdo com as trocas permitem a promogdo de um
de modelos de automoveis  gerenciamento  equilibrado  do
paradoxo entre a eficiéncia e a
flexibilidade
O’Reilly e Tedrico Exploration x ~ Examinou as Os resultados indicaram que a
Tushman Exploitation caracteristicas de ambidestria ocorre com sucesso em
(2004) organizacdes que organizagdes capazes de integrar
obtiveram sucesso em unidades distintas: uma delas com
balancear exploration e foco no negécio tradicional e uma
exploitation outra criada com um enfoque
inovativo. Isso torna-se possivel por
meio de uma lideranca ambidestra
capaz de alinhar visdo e valores em
um sistema de recompensas comum
Tushman et  Empirico  Explorationx  Investigou a influéncia do As  estruturas  organizacionais
al. (2004) Exploitation design estrutural ambidestras, integradas por meio de
ambidestro e do uma liderancga estrutural direcionada
comportamento da e por um alto envolvimento da
lideranga para a equipe sénior € capaz de promover
determinagdo dos fluxos de simultaneidade entre exploitation e
inovagdo e da aquisicdo de exploration
capacidades dindmicas
He e Wong Empirico  Ambidestriae  Testou a influéncia da Os resultados demonstraram que ha
(2004) Desempenho inovagdo exploratéria e wuma relacdo positiva entre a
“explotatoria” no interagdo de  exploration e
desempenho exploitation ¢ o crescimento das
vendas.
Birkinshaw ¢ Empirico  Adaptabilidade  Investigou o O estabelecimento de um contexto
Gibson x Alinhamento  desenvolvimento de um comportamental tnico com duas
(2004) contexto comportamental, dimensdes: gestdo de desempenho,

em uma unica estrutura, na
qual é possivel desenvolver
o equilibrio balanceado
entre a adaptabilidade e o
alinhamento

em uma composicdo de de metas
esticadas e disciplina, e suporte
social, uma combinagdo entre apoio
e confianga, propicia o alcance do
equilibrio entre a adaptabilidade e o
alinhamento
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Autor (ano) Tipo Questdo-chave Analise realizada Resultados e conclusdes
Smith e Tedrico Exploration x ~ Investigou as habilidades Segundo os autores, o alcance da
Tushman Exploitation da gestdo lidar com as ambidestria requer uma cognigao
(2005) contradicdes  estratégicas paradoxal da gestdo, cultivada por
para alcangar o uma abordagem centrada na
balanceamento entre lideranca, que enfatize as interagdes
desempenho a curto e a deequipe etreinamentos de apoio, ou
adaptabilidade a longo por uma abordagem centrada no
prazo, foco e flexibilidade, time, por meio de modelos mentais
exploitation e exploration ~ compartilhados
Atuahene- Empirico Capability- Buscou evidenciar que a O estudo revela que o disfuncional
Gima (2005) Ridigity paradoz  orientagdo para o mercado efeito de rigidez, que dificulta a
¢ a chave para solucionar o  explora¢do de novas competéncias
paradoxo de capability- na inovagdo de produtos, pode ser
ridigity. evitado por meio da orientagdo ao
mercado. Isto significa que a
orientagdo para o cliente e para o
mercado competitivo prové
simultaneamente investimentos em
explorar — exploiting - produtos
existentes e prospectar — exploring —
novos produtos. Em resumo, os
resultados  indicaram que a
orientag@o para o mercado previne a
organizacdo de tornar-se eficiente
sob o ponto de vista operacional mas
estrategicamente  ineficiente por
meio do equilibrio entre as duas
competéncias: exploration e
exploitation.
Lavie e Empirico  Explorationx  Verificou se, e como, as Embora haja pressdes exercidas pela
Rosenkopf Exploitation empresas equilibram capacidade absortiva e inércia
(2006) exploration e exploitation organizacional por decisdes entre
em suas decisdes de exploration e exploitation com
formagdo de aliangas relagdo ao valor atribuido as aliangas,
estratégicas descobriu-se que, de fato, as
organizagdes buscam equilibrar as
suas tendéncias por exploration ou
exploitation ao longo do tempo por
meio de trés dominios identificados:
funcdo exploration- exploitation;
estrutura  exploration-exploitation;
atributo exploration-exploitation,
Andersen e Empirico  Alinhamentox  Por meio de entrevistas em Os resultados indicaram que o
Nielsen Adaptabilidade 185 industrias, defendeu desempenho superior de
(2007) que a ambidestria envolve a organizacdes  ambidestras  esta

integragdo entre um
planejamento  estratégico
centralizado para fomentar
a  eficiéncia e do

associado a eficiéncia derivada da
adesio a um  planejamento
estratégico centralizado e a eficacia
produzida por meio de um
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Autor (ano) Tipo Questiio-chave  Anilise realizada Resultados e conclusoes
alinhamento e de wum comportamento autdbnomo, inovador
processo decisério e descentralizado. O estudo aprimora
descentralizado para o entendimento de que a ambidestria
fomentar a adaptabilidade =~ envolve a combinagdo de estratégias

que equilibram as necessidades de
eficiéncia ~ econdémica e  de
adaptabilidade organizacional

Bierly e Empirico Complementarie Examinou a relacdo entre Os resultados de uma amostra de

Darly (2007) dade entre exploitation e exploration ¢  pequenas manufaturas indicaram que

Exploitatione o desempenho e alguns exploitation e exploration sdo
Exploration moderadores como a constructos distintos e
tecnologia e o ambiente em complementares. Os  resultados
98 SMEs no setor industrial indicaram que ha uma relagao linear
e positiva entre exploration e
desempenho. Por outro lado, hd uma
relagdo mais forte e concava entre
exploitation e desempenho. Isto
significa que exploitation tem
potencial maior de impacto sobre o
desempenho, porém, hd um ponto em
que o foco em exploitation passa a
significar a redug¢do de desempenho.
Além disso, o ambiente competitivo
modera a relagdo entre exploitation e
desempenho: exploitation e
exploration sao ambos preditores de
desempenho em ambientes de alta
tecnologia.

Prieto, Empirico Ambidestria, Por meio de 80 entrevistas Os resultados indicaram que a

Revilla e Tecnologia (I7), realizadas com gestores de ambidestria medeia 0

Rodriguez desenvolviment desenvolvimento de novos relacionamento entre [T e o

(2007) o de produtos  produtos da  Espanha, desempenho do desenvolvimento de
investigou o papel da novos produtos. Além disso, os
ambidestria como resultados indicaram que /7, em suas
mediadora do dimensdes convergente e divergente,
relacionamento entre /7 ¢ pode ser considerada como
desenvolvimento de novos facilitadora da ambidestria
produtos.

Corso e Tedrico Exploitation x ~ Examinou os desafios Os resultados sugeridos abrangem

Pellegrini Exploratione  encontrados no duas abordagens para 0

(2007) Incremental x ~ balanceamento equilibrado balanceamento equilibrado entre

Radical

entre exploitation e
exploration, tal qual, entre
as inovagdes radicais e
incrementais.

exploitation e exploration: (i) binario
ou ortogonal; (ii) sinérgico. O
balanceamento ortogonal reside na
ambidestria estrutural e o sinérgico
envolve a ambidestria contextual
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Autor (ano) Tipo Questdo-chave Analise realizada Resultados e conclusdes
O’Reilly e Tedrico Ambidestria Revisou e integrou a Com base na literatura existente,
Tushman como uma literatura de estratégia definiu um conjunto de agdes da
(2008) capacidade sobre as  capacidades lideranga sénior que permitem as
dindmica e o dindmicas e de design organizagdes serem ambidestras e,
papel da organizacional sobre a ao mesmo tempo, construirem
lideranga ambidestria ¢ o papel da capacidades dindmicas: 1) a
lideranga sénior na existéncia de intencdo estratégica
construcdo de capacidades consistente; ii) a articulagdo de uma
dindmicas visdo e de valores que proporcionam
uma identidade comum; iii)) um
consenso claro entre a lideranga
sénior sobre a estratégia, uma
comunicagdo  implacavel  desta
estratégia e um sistema de incentivos
de destino comum; iv) separagdo de
estruturas de exploration e de
exploitation, com uma integracdo
direcionada; v) habilidade da
lideranga de lidar com as
contradi¢des e de resolver as tensdes
que envolvem a ambidestria
Swart e Empirico Modos Investigou os modos de As organizagdes se envolvem em
Kinnie (exploration e aprendizagem, os periodos dois modos de aprendizagem:
(2007) exploitation) e de aprendizagem e a exploration e exploitation. Elas ainda
periodos de formagdo de combina¢des operam em dois periodos de
aprendizagem  que produzem quatro aprendizagem: acelerado e
(acelerado e orientagdes de planejado. A combinagao destes dois
planejado) aprendizagem modos e dos dois prazos fornece uma
estrutura  tedrica de  quatro
orientagdes de aprendizagem: 1)
combina¢do criativa; ii) renovacao;
iil) solugdes existentes e iv) solugdes
de experts. Este estudo demonstrou
como as interagdes simultaneas entre
os ativos de conhecimento em cada
uma  dessas orientagoes de
aprendizado ~ criam  resultados
valiosos para os clientes.
Cegarra- Empirico Contexto Examinou a relagdo entre Os resultados indicaram que os
Navarro e ambidestro e exploration e exploitation efeitos de conhecimento adquirido
Dewhurst Customer na aprendizagem por meio de exploration e
(2007) capital organizacional, exploitation em customer capital sao
ambidestria contextual e mediados pela ambidestria
customer capital em 269 contextual.

SMEs da Espanha

Fonte: Elaborado pela autora

O termo “ambidestria” foi utilizado pela primeira vez no &mbito de estudos organizacionais

pelo classico de Duncan (1976) e, desde entdo, sua importancia vem sendo ampliada e reforcada
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por inumeros estudos internacionais. Pesquisadores de diversas areas como gerenciamento
estratégico, inovacdo, adaptagdo, aprendizagem e comportamento organizacional, assim como
como March (1991) e Tushman e O’Reilly (1996), propuseram mecanismos de variabilidade
temporal para lidar com as demandas concorrentes da organizagdo. Nao obstante, Birkinshaw e
Gibson (2004) propuseram uma ambidestria surgida por meio da producdo de um contexto
comportamental. Recentemente, estudiosos comecaram a investigar caracteristicas de lideranca
que permitem as organizagdes gerenciar as contradigdes que enfrentam (BECKMAN, 2006;

SMITH; TUSHMAN, 2005).

Para Duncan (1976), ambidestria ¢ um mecanismo de alinhamento estrutural a estratégia,
cujo objetivo € solucionar o conflito existente entre processo inovativo e eficiéncia organizacional.
Ele propds a criagdo de duas estruturas ou unidades organizacionais separadas: uma delas, mais
“organica”, para propiciar a iniciagdo do processo inovativo; e a outra, mais “mecanicista”, para

garantir a implementacao da inovagao criada a partir da outra estrutura.

March (1991), apesar de ndo utilizar explicitamente o termo ambidestria, explorou a
importancia e, a0 mesmo tempo, a dificuldade que reside no balanceamento equilibrado de decisdes
entre “exploration” e ‘“exploitation” no processo de aprendizagem organizacional e,
consequentemente, na vantagem competitiva sustentavel. Segundo ele, “exploration” diz respeito
a variabilidade, assungao de riscos, experimentac¢ao de novas alternativas, flexibilidade, descoberta
e inovagdo. Por outro lado, “exploitation” diz respeito a efici€ncia, ao aprimoramento e a extensao

das competéncias, tecnologias e paradigmas ja existentes.

Quando se fala em aprendizagem mutua, ocorre uma convergéncia natural entre as crengas
organizacionais e individuais, isto significa afirmar que a organizagdo aprende com o individuo na
mesma medida em que o individuo aprende com ela. Nesta situacdo, o trade-off balanceado entre
explotation-exploration potencializa a vantagem competitiva de longo prazo. Por outro lado,
organizagdes que priorizam “exploitation” em detrimento a “exploration”, acabam tornando os

processos adaptativos potencialmente autodestrutivos (MARCH, 1991).

Convergentes a pesquisa de March (1991), os autores Tushman e O’Reilly (1996)
concluiram que as organizagdes bem-sucedidas aproveitam os beneficios proporcionados pelo
curto prazo e, ao mesmo tempo, desenvolvem suas capacidades de renovagao estratégica de longo

prazo realizando tanto as mudangas incrementais quanto as revoluciondrias, de maneira alternada,
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mantendo equilibradas caracteristicas como consisténcia, confiabilidade e eficiéncia e, a0 mesmo

tempo, flexibilidade, velocidade, inovagao e capacidade de resposta.

O processo de adaptagdo gradual das espécies ao ambiente passa pelas etapas de variagao,
selecdo e retencao. As espécies que melhor se adaptam as mudangas ambientais, ao longo do tempo,
sobrevivem e se reproduzem. Do lado oposto, sob condi¢des de enormes descontinuidades ndo
graduais, e sim periddicas, a sobrevivéncia e selecdo somente ¢ garantida para as espécies com
caracteristicas exploratdrias do novo ambiente configurado. Sendo assim, a evolugdo bioldgica
progride através de longos periodos de mudangas incrementais pontuadas por breves periodos de

mudancas revolucionarias ou descontinuas, Tushman e O’Reilly (1996).

Nas organizagdes, o processo ¢ analogo. As organizacdes passam por mudangas
incrementais pontuadas por mudangas descontinuas ou revolucionarias, a medida que passa pelos
trés estagios de desenvolvimento de seus produtos: inovagdo, diferenciagdo e maturidade,
conforme Figura 5: Evolug¢dao Organizacional. Cada estagio exige uma diferente configuracdo de
competéncias, estratégia, estrutura, cultura e habilidades de lideranga. O resultado disso ¢ que as
organizagdes capazes de se adaptar tanto as mudancas evoluciondrias quanto as revoluciondarias
alcangam melhor desempenho, prosperam e sobrevivem no longo prazo em ambientes que mudam

rapidamente (TUSHMAN; O’REILLY, 1996).
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Figura 5: Evolugao Organizacional

Estratégia
Tarefas e
Criticas /
Pessoas Cultura
Organizagao

Formal

Inovagdo Diferenciagado Custo

(Variagdo) (Selegdo) (Retengdo)

Fonte: Tushman e O’Reilly (1996, pg. 14)

Os ciclos de evolugdo tecnologica: inovagdo em produtos, servigos € processos, projetos
dominantes e eventos de substitui¢do resultam em mudangas revolucionarias. A Figura 6: Ciclos
de Evolugao Tecnologica mostra o esbogo geral deste processo. Os ciclos tecnologicos iniciam
com uma proliferagio de inovagdo em design de produtos e servigos. A medida que estes ganham
a aceitacao dos consumidores € a demanda cresce, a concorréncia entre aqueles produtos e servigos
jé estabelecidos e as inovagdes aumenta, até que estes passam a ocupar a posicao de preferéncia
dos consumidores. Neste momento, a base de competicdo se modifica para aprimoramento da
inovacao por meio de inovagdo em processos: reducao de custos, aumento de escala, produtividade
e investimento em novos recursos. Essa competi¢do continua até que um novo evento de

substituicdo de produto, servigo ou processo reinicie o ciclo.
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Taxa de Inovagdo [____>

Figura 6: Ciclos de Evolugao Tecnologica
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b

|

b

Design
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Evento de Design
Substituicao Dominante #2

Tempo :>

Fonte: Tushman e O’Reilly (1996, pg. 16)

“(..) O dilema que confronta os gerentes e as organiza¢des torna-se
evidente. No curto prazo, eles devem aumentar constantemente o ajuste
ou o alinhamento da estratégia, estrutura e cultura. Este é o mundo da
mudanga evolutiva. Mas isso ndo ¢ suficiente para o sucesso sustentado.
A longo prazo, os gerentes podem ser obrigados a destruir o proprio
alinhamento que tornou suas organizagdes bem-sucedidas. Para os
gerentes, isso significa operar parte do tempo em um mundo caracterizado
por periodos de relativa estabilidade e inovagdo incremental e parte do
tempo em um mundo caracterizado por mudangas revoluciondrias. Essas
demandas gerenciais contrastantes exigem que os gerentes destruam
periodicamente o que foi criado para reconstruir uma nova organiza¢ao
mais adequada para a proxima onda de concorréncia ou tecnologia (..)”
(TUSHMAN; O’REILLY, 1996).

Os autores Adler; Goldoftas e Levine (1999) elaboraram um estudo de caso que buscou
entender como o sistema Toyota de Produgdo gerencia o paradoxo existente entre eficiéncia e
flexibilidade, que surge periodicamente devido as trocas de modelo dos automdveis. Os autores
detalham o funcionamento de quatro mecanismos organizacionais na Toyota - metarrotinas,
particionamento, comuta¢ao e ambidestria e o particular interesse o papel de refor¢o contextual do

treinamento e da confianga nas estruturas, procedimentos e regras administrativas.
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Como consequéncia da abrangéncia de dominios de pesquisa, o debate sobre o tema tornou-
se complexo, com um vocabulario de pesquisa bastante desconectado (RAISCH; BIRKINSHAW,
2008), com um consideravel desacordo em relacdo a natureza tedrica deste constructo (SIMSEK
et al., 2009). Foi, assim, considerado por Simsek (2009, p. 598), como “um fendmeno subteorizado

e subconceitualizado”.

Em um esfor¢o de alcangar uma fundamenta¢do conceitual ¢ tedérica mais consistente e
menos ambigua sobre Ambidestria Organizacional - AO, estudos como os de Gupta, Smity e
Shalley (2006), Raisch e Birkinshaw (2008), Simsek (2009), Simsek et al. (2009) e Raisch et al.
(2009) realizaram revisoes de literatura cujos resultados trouxeram avangos teoricos: 1) por meio
do refinamento conceitual de Exploitation e Exploration e o balanceamento 6timo entre ambos; ii)
por meio da proposi¢ao de modelos conceituais que evidenciam a relagdo entre AO e desempenho
organizacional, seus antecedentes, moderadores e consequentes e iii) por meio da proposicao de
uma Tipologia abrangente para a convergéncia conceitual de Ambidestria Organizacional - AO,

conforme evidenciado no Quadro 7: Revisoes da literatura sobre a Ambidestria.

Quadro 7: Revisoes da literatura sobre a Ambidestria

Autor (ano)  Analise Resultados e Conclusées
Gupta, Smith  Explorou as Contribuiu para o esclarecimento de algumas das ambiguidades encontradas
e Shalley ambiguidades da na literatura sobre exploitation e exploration: o conceito de exploitation e
(2006) literatura  sobre exploration; a interrelagdo (ortogonal ou continua) entre elas; o equilibrio (ou
Exploitation e aespecializagdo em uma delas) para a obtenc¢ao de sucesso a longo prazo
Exploration.
Raisch e Desenvolveu um Foi desenvolvido um modelo conceitual sobre a ambidestria contemplando os
Birkinshaw modelo antecedentes, os moderadores e os consequentes. Os resultados evidenciaram
(2008) conceitual sobre a a existéncia de lacunas nos diferentes pontos de vista examinados sobre a
ambidestria ambidestria
organizacional

Raisch et al.

Explorou quatro

Foram exploradas quatro questdes centrais, ainda controversas, por meio da

(2009) tensdes centrais revisdo de literatura de 07 artigos: i) As organiza¢des deveriam alcangar a
controversas ambidestria por meio da diferenciacdo ou da integracdo?; ii) A ambidestria
sobre a ocorre em nivel individual ou organizacional?; iii) As organizagdes deveriam
ambidestria adotar uma perspectiva estitica ou dinamica da ambidestria?; iv) A

ambidestria pode emergir internamente ou as organizagdes deveriam
externalizar processos?. Buscou-se, ainda, levantar as possiveis convergéncias
futuras para as questdes levantadas.

Simsek Propds um Foi proposto um modelo conceitual com uma explicagdo mais abrangente e

(2008) modelo multinivel sobre a ambidestria.
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Autor (ano)  Analise Resultados e Conclusdes

conceitual
convergente

Simsek etal.  Buscou sintetizar Desenvolveu uma tipologia delineada por quatro tipos de ambidestria: 1)

(2009) a teoria para harmdnica, particional, ciclica e reciproca. Os tipos foram produzidos por
alinhar o meio da interse¢do entre duas dimensdes primarias: i) estrutural e ii) temporal.
conhecimento e o
entendimento
sobre a
ambidestria

Fonte: Elaborado pela autora

Em um exame da literatura, o estudo de Gupta, Smith e Shalley (2006) buscou responder
as principais contradi¢des, ambiguidades e questdes incompletas encontradas sobre AO: i) nos
conceitos de Exploration e Exploitation, i1) em sua natureza, iii) na busca pelo balanceamento ideal
entre eles e, finalmente, iv) na adocao ou nao deste balanceamento para o alcance do desempenho

sustentavel de longo prazo.

A pesquisa de Simsek (2009) buscou, por meio de uma revisao da literatura, tornar o
constructo Ambidestria Organizacional — AO mais robusto ao especifica-lo e tornd-lo mais
abrangente. Como resultado, elaborou um modelo multinivel para discernir os principais
determinantes/influenciadores de AO: i) Fatores Organizacionais; i1) Fatores Inter organizacionais
e ii1) Fatores Ambientais e sua relagdo com o Desempenho Organizacional, conforme Figura 7:

Modelo conceitual de Ambidestria.
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Figura 7: Modelo conceitual de Ambidestria

Fatores Organizacional
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*  Centralizacdo
*  Diversidade de Lacas

Fatores Ambientais
+  Dinamizmo
+  Complexidade

Fonte: Simsek et al. (2009, p. 606)

1.3.1 Tipologia para ambidestria organizacional

O estudo de Simsek et al. (2009) buscou avaliar a literatura sobre a Ambidestria
Organizacional e, como resultado desta analise, propds uma tipologia para este constructo. Nesta,
os autores buscaram destacar duas dimensodes: 1) Dimensao Temporal e ii) Dimensdo Estrutural
que, em conjunto, identificaram quatro tipos fundamentais de Ambidestria: 1) Harmonica; ii)
Particional; ii1) Ciclica e iv) Reciproca, conforme Figura 8: Uma tipologia para Ambidestria

Organizacional.
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Figura 8: Uma tipologia para Ambidestria Organizacional
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Fonte: Simsek et al. (2009, pg 868)

A Dimensao Temporal proposta por Simsek et al. (2009) revela, essencialmente, a natureza
temporal da ambidestria. Nesta situacdo, fica evidente que a implementacdo de uma alternancia
temporal entre exploitation e exploration, pode ser realizada de uma maneira sequencial ou
simultanea. Sendo assim, buscou enfatizar que ha capacidades organizacionais distintas que devem

ser buscadas em cada uma destas énfases temporais.

Por outro lado, a Dimensao Estrutural enfatiza que a implementag¢do da ambidestria ocorre
por meio de estrutura¢@o organizacional de uma unidade independente em que se pratica tanto entre
exploitation quanto exploration ou por meio de unidades organizacionais distintas: separadas,
porém, interdependentes. Nesta situagdo, embora cada estrutura opere independentemente da outra,

elas possuem interdependéncia para alcangar a ambidestria.

A justaposicao das duas dimensdes propostas por Simsek et al. (2009) determinaram quatro
tipos de ambidestria possiveis: : 1) Harmonica; ii) Particional, iii) Ciclica e iv) Reciproca, conforme
Figura 9: Tipos de Ambidestria Organizacional.
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Figura 9: Tipos de Ambidestria Organizacional

Tipo Dimensao Dimensao Descrigao Exemplos Teéricos
Temporal Estrutural
Harmonica Simultdnea Independente Capacidade comportamental de Ambidestria Contextual por
buscar simultaneamente  Adler, Goldoftas e Levine

alinhamento e adaptabilidade em (1999); Birkinshaw e Gibson,

uma unidade (2004)
Particional ~ Simultanea Interdependente  Habilidade de buscar Ambidestria Estrutural por
simultaneamente inovagdo Tushman e O’Reilly (1996,

incremental e radical por meio 1997);
de criagdo de multiplas unidades
interdependentes com estruturas,
processos, culturas diferentes em

uma mesma organizagao

Ciclica Sequencial Independente Ciclos de longos periodos de Ambidestria Pontuada por
exploitation e curtos periodos de Rothaermel e Deeds (2004);
exploration em uma unidade Winter e Szulanski (2001)

independente

Reciproca  Sequencial Interdependente  Busca sequencial de exploitation Ambidestria Reciproca por
e exploration em unidades Lavie e Rosenkopf (2006)

interdependentes

Fonte: Adaptado de Simsek et al. (2009, p. 870)

A Ambidestria Ciclica promove uma busca sequencial por exploitation e exploration em
uma estrutura unica, unidade de negocio ou subsistema tinico. Consiste em alternancia entre longos
periodos de exploitation (relativa estabilidade) sequenciados por episodios esporadicos de

exploration (grandes mudangas).

A Ambidestria Reciproca consiste na busca sequencial, porém, reciproca de exploitation e
exploration em multiplas estruturas, unidades de negdcios ou subsistemas. Pode ser definida como
a fusdo sinérgica de fluxos complementares de exploitation e exploration que ocorrem ao longo do

tempo e das unidades.
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A Ambidestria Particional pode ser vista como um fendmeno interdependente e simultaneo,
envolvendo o estabelecimento de unidades estruturalmente separadas, cada uma com suas proprias
estratégias, estruturas, culturas e sistemas de incentivo, com o fim de acomodar o sincronismo entre
exploration, como o principal foco de uma das unidades ¢ o exploration, como o principal foco da
outra (DUNCAN, 1976; O’REILLY; TUSHMAN, 2008; O’REILLY; TUSHMAN, 2013; HILL;
BIRKINSHAW, 2014). Esta abordagem segrega as unidades de acordo com a sua func¢do com a
justificativa de que a separacdo estrutural ¢ necessaria para acomodar responsabilidades
consideradas dramaticamente distintas. Nao obstante, a separacdo pode levar ao isolamento e ao
distanciamento entre a unidade focada em exploration e o negécio (BIRKINSHAW; GIBSON,
2004).

A busca simultanea e harmoniosa de exploitation e exploration dentro de uma inica unidade
organizacional ¢ essencialmente desafiadora, haja vista que cada lado compete por recursos
escassos, o que essencialmente pode produzir resultados conflitantes, contradigdes e
inconsisténcias. Por conseguinte, a Ambidestria Harmodnica busca seus principais fundamentos na

literatura sobre Cultura e Contexto Organizacional.

A Ambidestria Harmonica, enquadrada como tipologia por (SIMSEK et al., 2009), buscou
seus principais fundamentos na literatura sobre Contexto Organizacional de Birkinshaw e Gibson
(2004) e, consequentemente, na de Ghoshal e Bartlett (1994). Originalmente chamada por
Birkinshaw e Gibson (2004) como Ambidestria Contextual, ¢ uma capacidade que pode ser
definida, no nivel organizacional como: “a orientacdo coletiva dos funcionarios em dire¢ao a busca
simultanea de alinhamento e adaptabilidade”. Ela se manifesta por meio de alguns comportamentos
caracteristicos de individuos ambidestros. Por conseguinte, exige um nivel muito maior de atengao
ao desenvolvimento humano da organizacao, seu contexto e cultura, possibilitando as pessoas que
decidam de maneira autonoma sobre como dividir o seu tempo entre as atividades orientadas a

adaptacdo, ou Exploration, e as atividades orientadas ao alinhamento, ou Exploitation.
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1.3.2 Ambidestria contextual

Os autores Birkinshaw e Gibson (2004), defenderam o posicionamento de que para que
uma organiza¢do tenha sucesso a longo prazo, ela precisa ter uma capacidade denominada
Ambidestria Contextual, que consiste em se ter o dominio simultaneo tanto de adaptabilidade
quanto de alinhamento. A adaptabilidade refere-se a capacidade que uma organizagdo possui de
ser agil na busca por novas oportunidades e de ser facilmente adaptavel a mercados volateis. Do
lado oposto, o alinhamento refere-se a efici€éncia que uma organizagao possui de fornecer valor em
curto prazo. Apesar de necessarias, sao dificilmente alcancadas pelas organizacdes. Se por um lado,
o excesso de foco no alinhamento e nos resultados a curto prazo, podem tornar uma organizagao
inapta a se adaptar facilmente as mudangas no mercado, pelo outro, o excesso de ateng¢do dada a
adaptabilidade, podem tornar as organizacdes inaptas a manter seus processos mais enxutos e
eficientes, o que afeta as margens e a lucratividade, no longo prazo. A Ambidestria Contextual ¢
um conceito relevante para a teoria e para a pratica da gestdo organizacional, juntando-se a um
grande debate dos estudos organizacionais em torno da relagdo paradoxal entre estabilidade,
previsibilidade, confiabilidade com mudanca, inovacao e incerteza, enfrentados pelas organizagdes

(FARJOUN, 2010).

Eles realizaram uma extensa pesquisa com duracdo de trés anos em cooperacdo com
pesquisadores do Centro de Organizagdes Eficientes (Marshall School of Business, Universidade
do Sul da Califérnia) e Booz Allen Hamilton Inc., e com a colabora¢do do Forum Econdémico
Mundial. O numero total de participantes foi de 4.195 individuos em 41 unidades de negocios em
10 empresas multinacionais que resultaram no desenvolvimento do conceito do que eles intitularam

como Ambidestria Contextual - AC.

Birkinshaw e Gibson (2004) concluiram em seu estudo que a Ambidestria Contextual reside
na capacidade da organizacdo de prover um contexto capaz de provocar um conjunto de estimulos

e pressoes invisiveis que motivam as pessoas a se comportarem de maneira ambidestra.

Em contextos organizacionais ambidestros, segundo Birkinshaw e Gibson (2004), sdo os
atributos de disciplina, resiliéncia, suporte e confianga que refor¢gam os comportamentos

caracteristicos dos individuos ambidestros. Tais atributos foram definidos por Birkinshaw e Gibson
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(2004), sob a influéncia de um estudo anterior de Ghoshal e Bartlett (1994) que os apresentavam

como os principais atributos contextuais de uma organizagdo. Para Ghoshal e Bartlett (1994),

seriam capazes de influenciar os niveis de iniciativa individual, cooperagdo mutua e aprendizado

coletivo e, por sua vez, a eficacia organizacional, conforme demonstrado na Figura 10: Contexto

comportamental.
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Para Ghoshal e Bartlett (1994), a Disciplina ¢ uma dimensao chave para o desenvolvimento

de um contexto no qual os seus membros se esforcam de maneira voluntaria e se comprometem,

explicita ou implicitamente. O desenvolvimento desta dimensao leva ao desenvolvimento coletivo

e interativo de 1) padroes e expectativas claros, ii) ciclo rapido de feedback e iii) consisténcia na

aplicacdo de sangdes. Estes trés atributos contribuem para o desenvolvimento desta dimensao por

toda a organizacao.
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Segundo Ghoshal e Bartlett (1994), a clareza e a credibilidade de padrdes e expectativas
requer, além do desenvolvimento de um conjunto padronizado e estabelecido de acdes, a aceitagdo,
o comprometimento emocional e a busca por seu atingimento. Uma outra consequéncia da
Disciplina surge por meio do aumento da frequéncia e da qualidade das rotinas de feedback
internas, em que o refor¢o de sinceridade e honestidade devem ser fomentados em detrimento de
comportamentos mais politicos. Finalmente, ¢ importante que se estabelecam normas justas e

consistentes para lidar com desempenhos inferiores ao esperado.

Resiliéncia diz respeito a, segundo Ghoshal e Bartlett (1994), “O quao longe podemos
chegar?” e, ainda, o quao natural isso nos pode parecer. Sendo assim, o estabelecimento de um
contexto de resiliéncia implica em proporcionar as pessoas um contexto no qual os proprios
individuos propdem a si mesmos a superagao de metas e padrdes ja estabelecidos. Para tanto, trés
atributos coletivos devem ser construidos: 1) o estabelecimento de uma ambigao coletiva para o
futuro; ii) a emergéncia de uma identidade coletiva e iii) o desenvolvimento de significado e valor

pessoal para as atividades desempenhadas.

Estes trés direcionadores levam o grupo a, coletivamente, estabelecer agdes de
desenvolvimento de desempenho-chave relacionadas a uma reducao de tempo para a inovagao e
lancamento de produtos, reducdo do ciclo de vida do desenvolvimento destes produtos e,
consequente aumento da satisfacdo do cliente. Além disso, a defini¢do de objetivos ambiciosos,
catalisados por acdes e decisdes relacionadas, possibilita a evolugdo de relacionamentos mais
horizontais entre as areas e, consequente, estabelecimento de identidade coletiva. Por fim, o foco
em valor produziu a clareza necessaria de prioridades e uma visdo do valor individual do trabalho
produzido. Esta relacdo explicita entre o trabalho realizado e as prioridades da organizagdo criam
um senso de envolvimento pessoal e da sentido individual ao trabalho, o que, consequentemente,

produz a motivagdo necessaria em um nivel individual (GHOSHAL; BARTLETT, 1994).

Confianga diz respeito a uma dimensdo de contexto no qual uns confiam nos outros.
Segundo Ghoshal e Bartlett (1994), ha trés fatores que contribuem com a Confianga: i) um alto
nivel de justica e equidade no processo decisorio da organizagdo, ii) um amplo envolvimento nas
atividades consideradas como sendo de valor para a organizacao e iii) a evolu¢do de competéncias

individuais em todos os niveis da organizacao.
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Quando se fala em senso de justica e equidade, significa que deve haver a percepgao
coletiva de que as decisdes sdo tomadas coletivamente, com base em dados objetivos de
desempenho aferidos, informagdes estas facilmente acessiveis, e em prioridades do negdcio. Nao
permitindo-se aqui a utilizagdo de objetivos obscuros, sem clareza ou, ainda, sem transparéncia.
Um maior refor¢o de confianca pode ser obtido pelo foco nos usuarios finais e nos clientes, o que
contribui, definitivamente, para a aproximagao e para a producao de maior interdependéncia entre

as unidades das organiza¢des (GHOSHAL; BARTLETT, 1994).

Seguindo as ideias de Ghoshal e Bartlett (1994), em um ambiente de contexto ideal, o
Suporte € um dos elementos fundamentais. A evolucao de competéncias € o aumento de acesso aos
recursos e as informagdes possibilita que os recursos mais séniores foquem esfor¢os em um menor
nivel de controle e em um maior nivel de apoio orientativo. Coletivamente, com: i) a maior
disponibilidade de recursos juntamente ii) uma maior autonomia e iii) mais apoio permitem a

criacdo de um ambiente menos restritivo, mais inovador ¢ mais empreendedor.

O suporte ¢ de relevante importancia tanto nas relagdes verticais entre superiores e
subordinados quanto nas interagdes horizontais entre as fung¢des por subsidiar o desenvolvimento
de um sentimento de empoderamento e compromisso entre os membros da organizagdo

(GHOSHAL; BARTLETT, 1994).

De acordo com o que ja foi exposto de Birkinshaw e Gibson (2004), a organizacao deve ser
capaz de prover um ambiente no qual coexistam atributos como Disciplina, Resiliéncia, Suporte e
Confianga, para que assim os individuos sejam estimulados a se comportarem de forma ambidestra.
Neste sentido, os individuos ambidestros possuem alguns comportamentos caracteristicos: atuam
fora dos limites estreitos de suas atribui¢des individuais, agem espontaneamente, de maneira
auténoma, agem de acordo com o interesse mais amplo da organizagdo e facilmente se adaptam as

mudangas e as novas oportunidades alinhadas a estratégia de negocios.

Os comportamentos de individuos ambidestros — ao mesmo tempo, alinhados e adaptaveis
— se manifestam por meio de 04 caracteristicas essenciais: os individuos ambidestros sdo proativos,
tomam a iniciativa e estdo alertas para as oportunidades além das limitagdes de seus cargos e
ocupacdes; os individuos ambidestros sdo colaborativos, cooperativos ¢ buscam oportunidades
para o trabalho em equipe; os individuos ambidestros sdo intermediadores e valorizam a criacao de

redes internas que maximizem as oportunidades de negdcios; os individuos ambidestros sdo
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multitarefa e ndo se incomodam de possuirem diferentes atribuicdes e papéis (BIRKINSHAW;

GIBSON, 2004a).

1.3.2.1 Tipos de contexto organizacional

Segundo Birkinshaw e Gibson (2004), o primeiro passo para se alcancar a ambidestria
contextual ¢ diagnosticar o contexto atual da organizacdo. Este diagndstico consiste na
identifica¢do da combinac@o bidimensional dos atributos propostos no estudo de Ghoshal e Bartlett
(1994), de Desempenho e de Suporte Social, conforme Figura 11: Atributos de Desempenho e
Suporte SocialErro! Fonte de referéncia nao encontrada.. A dimensdo de Desempenho combina
os atributos de Resiliéncia e Disciplina, a fim de estimular as pessoas a oferecerem resultados de
alto desempenho e, a0 mesmo tempo, desenvolverem comportamentos responsaveis. A dimensao
de Suporte Social ¢ uma combinacdo entre os atributos Suporte e Confianga que fornece aos
individuos a estabilidade e o suporte necessarios ao desenvolvimento consistente de suas atividades

(BIRKINSHAW; GIBSON, 2004a).
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Figura 11: Atributos de Desempenho e Suporte Social
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A representa¢do das dimensdes em dois eixos ortogonais produz uma matriz, na qual ¢é
possivel identificar quatro contextos que uma organizacdo pode assumir em um diagnostico,
conforme Figura 12: Tipos de Contextos: i) Contexto de alto desempenho; ii) Contexto de

esgotamento, iii) Contexto de ‘“clube de campo” e iv) Contexto de baixo desempenho
(BIRKINSHAW; GIBSON, 2004a).
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Figura 12: Tipos de Contextos
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Na Figura 12: Tipos de Contextos esta representada a ideia de Birkinshaw e Gibson (2004)
para apontar os diferentes contextos em que se encontram as organizagdes no que diz respeito a
ambidestria. Pode-se observar que as organizagdes ambidestras refor¢am as dimensdes de
desempenho e de suporte social, no qual os atributos de resiliéncia e disciplina se combinam com
os atributos de confianca e de suporte de forma a produzir um contexto de alto desempenho,
conforme disposto no canto superior direito da Figura 12: Tipos de Contextos. Nesta situagdo, a
organizagao fornece os estimulos motivadores dos individuos em todos estes atributos, produzindo
resultados de alto desempenho e, a0 mesmo tempo, fornecendo o suporte social necessario aos
individuos. Na mesma figura, do lado oposto, no canto inferior esquerdo encontra-se o contexto de
baixo desempenho. Este ¢ o menos desejado, haja vista que nesta situagdo, tanto o desempenho
quanto a qualidade sdo inferiores e a organizacao ndo oferece o suporte social que os individuos

necessitam para realizar o seu trabalho eficientemente (BIRKINSHAW; GIBSON, 2004).

O contexto de esgotamento, localizado no canto inferior direito, ¢ assim rotulado pois,
apesar de haver orientagdo a resultados e desempenho, ha uma caréncia de confianga e suporte
social. Neste estado, pode-se alcancar um bom desempenho, porém, dificilmente se alcangara a
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ambidestria. Finalmente, o canto superior esquerdo, localiza-se o contexto de “clube de campo”,
assim denominado por referir-se a um contexto em que os individuos podem desfrutar de um forte
suporte social, porém, no qual o desempenho mediocre ¢ tolerado (BIRKINSHAW; GIBSON,
2004a).

E relevante constatar que a construgdo das duas dimensdes néo produz diretamente o alto
desempenho. Na verdade, o que decorre disso sdo estimulos comportamentais coletivos capazes de
tornar a organizacdo ambidestra e, por conseguinte, alcancar um desempenho superior no qual
alinhamento e adaptabilidade sdo obtidos de forma equilibrada (BIRKINSHAW; GIBSON,
2004a).

1.4 INOVACAO DISRUPTIVA, DESIGN ORGANIZACIONAL E AMBIDESTRIA

Diante dos elementos e aspectos identificados quanto a inovagdo disruptiva, do design
organizacional e da ambidestria, pode-se perceber que este conjunto oferece a condicdao de se
repensar a estrutura organizacional a partir de estratégias consistentes. Tal condi¢do ¢ apresentada
na Figura 13: Respostas estratégicas de uma organizagdo madura . Vale observar que a condi¢ao
de maturidade da organizacdo ¢ uma condicdo resultante tanto dos elementos formais como dos
elementos informais da organizagdo. Visto que ela ird sustentar os aspectos impulsionadores da
mudanca organizacional, frente aos aspectos restritivos da mudangca (MORGAN, 1997,

DOMINGUES, 2002)

Figura 13: Respostas estratégicas de uma organizagao madura
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Fonte: Elaborado pela autora
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo visa detalhar o projeto de pesquisa. Para uma melhor compreensao da maneira
pela qual a pesquisa foi conduzida, nas proximas segdes serdo apresentados: a estratégia de
pesquisa adotada, o planejamento de suas etapas, os métodos, os instrumentos, as técnicas
utilizadas, bem como, as justificativas para tais escolhas. A partir deste capitulo, a estrutura criada
pela organizacao passa a ser chamada por “Tribo Inbound”, e que serd melhor detalhado no capitulo

seguinte.

3.1 CLASSIFICACAO E PERCURSO DA PESQUISA

Esta ¢ uma pesquisa cuja abordagem foi qualitativa, dado que permite um procedimento de
analise mais maledvel e adaptavel a inferéncia e a evolugdo das hipoteses. E considerada a
abordagem ideal para pesquisas que objetivam lidar com as possiveis interpretagdes de textos,
compreensao dos aspectos e fendmenos sociais ou, ainda, com entrevistas em profundidade. Possui
ainda uma alta relevancia em processos de estudo considerados exploratorios, bem como, em
investigacdes descritivas, servindo de guia para a andlise de dados levantados e para a

fundamentacao da interpretacdo com observagdes mais detalhadas (BAUER; GASKELL, 2003).

Tem o objetivo de explorar, a fim de atender a necessidade do pesquisador se familiarizar
com a situacdo a ser pesquisada por meio de estudos documentais, bibliograficos e estudos de caso
para, em seguida, analisar as consequéncias deste processo como as respostas estratégicas de um
negocio tradicional maduro o transformam, por meio de um novo design organizacional e
capacidade de ambidestria contextual, dado um cenario de inovacao disruptiva. Assim, do ponto
de vista técnico, esta pesquisa sera um estudo de caso que, em sua esséncia, busca esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foi tomada, como se deram os
acontecimentos e quais os resultados apresentados (SCHRAMM, 1971). Conforme Yin (2001), a
escolha do estudo de caso representa uma estratégia perfeitamente adequada para aquelas situagdes

nas quais € necessario que o pesquisador compreenda fenomenos contemporaneos individuais,
45



organizacionais, sociais e politicos, inseridos em contextos da vida real. Também para o autor, ha
alguns fundamentos que podem justificar a decisdo por um projeto de caso unico ou multiplo. A
escolha por um caso unico foi norteada, em primeira instancia, pelo interesse do pesquisador em

revelar um caso particular, cuja a natureza pode ser vista como reveladora.

Destarte, no que diz respeito a construgao do corpus de pesquisa, segundo Bauer e Gaskell
(2003, p. 55) deve-se ater para: “a) selecionar preliminarmente; b) analisar essa variedade; c)
ampliar o corpus de dados até que ndo se descubra mais variedade”. Assim, a coleta de dados
seguiu trés principios fundamentais para a obtencdo da validagdo do constructo e para a
confiabilidade do estudo de caso: a utilizagcdo e convergéncia de varias fontes de evidéncias por
meio da triangulacdo de dados; a criagdo de uma base de dados e a manutencao do encadeamento
das evidéncias (YIN, 2001). O principio da criacdo de uma base de dados para o estudo de caso
reside na busca por uma maneira de organizar e documentar os dados coletados para fins de
compartilhamento das evidéncias e do relatorio do estudo de caso com outros pesquisadores. Por
conseguinte, um banco de dados aumenta a confiabilidade do estudo de caso (YIN, 2001). Um
outro principio que deve ser perseguido em um estudo de caso por, assim como os demais,
aumentar a confiabilidade da pesquisa ¢ a manutencdo do encadeamento das evidéncias. Ele
consiste em permitir que um observador externo tenha condigdes de reproduzir as etapas do estudo

em qualquer direcao (YIN, 2001).

Assim, quanto a estratégia de coleta de dados, foi dividida em: 1) pesquisa documental; ii)
entrevista com os gestores; iii) questionario com um grupo de funcionarios e iv) grupo focal. A
partir destes dados foi utilizada a estratégia de triangulagdo de dados que, para Denzin (1978),
trata-se de coletar em diferentes fontes ou periodos distintos, elementos ou dados que permitam ao

pesquisador obter informagdes de forma mais clara a respeito do objeto a ser estudado.

Para este fim, os instrumentos de coleta de dados foram utilizados com o objetivo de: 1)
descrever a inovagao disruptiva de “digitalizacdo” como fator impulsionador de mudangas em um
negocio maduro de Contact Center; ii) analisar as respostas estratégicas para uma inovagao
disruptiva, relacionadas ao design organizacional de um negocio de Contact Center; iii) analisar as
respostas estratégicas para uma inovacao disruptiva, relacionadas a capacidade de ambidestria

contextual de um negocio de Contact Center.
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3.1.1 Coleta de dados documental

Segundo Yin (2001), a coleta de dados documental possui alguns pontos fortes relevantes

para a sua escolha: os documentos sdo estaveis, podendo ser revisados inimeras vezes, sao exatos

e possuem ampla cobertura. Tal técnica foi aplicada visando corroborar e valorizar as evidéncias

oriundas das outras fontes e, ainda, para se fazer as inferéncias que apontardo para indicios

merecedores de melhor investigagao.

No que diz respeito a coleta de dados documental, foi realizada a pesquisa para identificar,

nos documentos oficiais da empresa, as informagdes a respeito de sua estrutura organizacional e

para identificar os elementos necessarios para a eleboracdo de um cenario claro a respeito dos

aspectos do ambiente a ser estudado. Os documentos consultados, o objetivo da consulta e o

periodo da consulta estdo descritos no Quadro 8: Documentos coletados.

Quadro 8: Documentos coletados

Grupo Id. Documento Objetivo da consulta Periodo da pesquisa
Epsilon D1 Documentos internos: Coletar informagdes e elementos Out/2019 - Mai/2020
memorandos, paginas web, sobre a estrutura estudada no caso,
apresentagdes e cartas e sobre os objetivos da pesquisa
Epsilon D2  Video interno de montagem  Analisar como foram planejadas e Out/2019 - Mai/2020
do ambiente fisico realizadas as mudangas no ambiente
fisico que acomodaria a nova
estrutura
Epsilon D3  Estrutura Organizacional Analisar a estrutura da organizagdo Jul/2020 - Ago/2020
estudada no caso
Epsilon D4  Sitio Institucional da Coletar informagdes e elementos Jul/2020 - Ago/2020
Organizagdo sobre a organizacdo, estudada no
caso, e sobre os objetivos da
pesquisa
Epsilon D5  Artigos de midia Coletar informagdes e elementos Jul/2020 - Ago/2020

sobre a organizacdo, estudada no
caso, e sobre os objetivos da
pesquisa
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Epsilon D6  Videos organizacionais Coletar informagdes e elementos Jul/2020 - Ago/2020
sobre a organizacdo, estudada no
caso, e sobre os objetivos da
pesquisa

Fonte: dados da pesquisa.

Quanto aos documentos, por uma demanda da empresa, eles ndo puderam ser publicados

por tratar-se de elementos de comunicagdo interna da organizagao.

3.1.2 Entrevistas com gestores

Conforme Yin (2001, p.112), “[...] uma das mais importantes fontes de informagdes para
um estudo de caso sdo as entrevistas.”. Elas enfocam diretamente o topico de estudo do caso e
podem fornecer inferéncias causais percebidas sobre o caso. Neste estudo, foram realizadas duas
entrevistas (Head de novos negocios e transformacgado e o gerente de transformacao). Isto se deve
ao fato de haver apenas um ocupante em cada um dos cargos. Entretanto, ambos sdo considerados
como informantes-chave da organizacdo, sendo o Head de Novos Negodcios e Transformagao, o
responsavel pelas estratégias de mudanca e o Gerente, o responsavel pela implementagdao das

estratégias, na area pesquisada. Os dados dos entrevistados estdo no Quadro 9: Dados dos

entrevistados.
Quadro 9: Dados dos entrevistados

Grupo Id. Tempo de organizacio Tempo Cargo

entrevistado Mais de 10 EntreSe Menos de 5 na no momento do projeto
anos 10 anos anos estrutura
Alfa EAO01 12 anos Até um ano Head de novos negoclos ¢
transformacao
Beta EB02 14 anos Até um ano Gestor de Transformacido

Fonte: Dados da pesquisa

Foram elaborados dois roteiros de entrevistas distintos, destinados aos grupos Alfa e Beta. O
roteiro destinado ao grupo A/fa teve o principal objetivo de aprofundar o exame e as analises sobre
as estratégias designadas ao processo de mudanca e o roteiro destinado ao grupo Beta teve o
principal objetivo de aprofundar o exame e a andlise sobre a implementagdo das estratégias

designadas para o processo de mudanga organizacional. Ambos sob a perspectiva de liderangas que
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planejaram e implementaram a mudanga organizacional estratégica em foco no caso. Cada uma
das questdes elaboradas em ambos os roteiros foi justificada, tendo por base a sustentagdo tedrica
e empirica e encontram-se detalhadas no APENDICE I: ROTEIRO DE ENTREVISTA 01 — ALFA
e no APENDICE II: ROTEIRO DE ENTREVISTA 02 — BETA, com as respectivas justificativas.
Cabe ressaltar que as entrevistas foram trabalhadas de forma semi-estruturada e os respondentes

assinaram o ANEXO II: TERMO DE LIVRE CONSENTIMENTO ESCLARECIDO.

As entrevistas foram realizadas durante o més de julho. As reunides foram realizadas por
meio de conferéncia virtual com gravacdo audiovisual. A primeira entrevista, da série do Grupo
Beta, foi realizada junto ao gestor responsavel pela implementacao da mudanga, no dia 22 de julho,
com uma durac¢do de 48 minutos e 32 segundos. A segunda entrevista, da séria do Grupo Alfa, foi
realizada junto ao gestor responsavel pela estratégia da mudanga, no dia 28 de julho, com uma

duragdo de 49 minutos e 28 segundos..

3.1.3 Formulario de diagnostico de contexto

Para a realizagdo da terceira parte da coleta de dados da pesquisa, optou-se por adaptar o
formulario de referéncia de Birkinshaw e Gibson (2004), cujo objetivo originalmente definido ¢
diagnosticar o tipo de contexto no qual uma organizacao se encontra. De acordo com o instrumento
de pesquisa de Birkinshaw e Gibson (2004), conforme Quadro 10: Diagndstico de contexto
organizacional, uma organiza¢do pode ser diagnosticada como um contexto de alto ou baixo
desempenho, de “clube de campo” ou de “esgotamento”, no qual, a tipificacdo ideal ¢ a de alto
desempenho e que o alcance de um contexto de alto desempenho ¢ um fator primordial para se

alcangar a Ambidestria Contextual.
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Quadro 10: Diagndstico de contexto organizacional

AVALIACAO DO CONTEXTO DE DESEMPENHO

Os gestores em minha organizac¢io: - +
1) Definem objetivos desafiadores para o time? 1123|4567
2) Emitem desafios criativos ao time ao invés de estritamente definir tarefas a fazer? 1123|4567
3) Exigem do time além do que ¢ considerado razoavel? 112(3|4|5]|6|7

4) Utilizam objetivos e métricas para acompanhamento do desempenho da Tribo [ 1 |2 |3 |4 |5|6| 7
Inbound

5) As pessoas sdo responsaveis pelo proprio desempenho delas? 1234|567

6) Encorajam e recompensam o esforco adicional por meio de incentivos [ 1 |2 |3 |4 |5|6]|7
compensatorios?

Média das notas para a dimensao de contexto de gestdo de desempenho

AVALIACAO DO CONTEXTO DE SUPORTE SOCIAL

Os gestores em minha organizacio: - +
1) Devotam consideravel esfor¢o desenvolvendo seus subordinados 1123|4567
2) Descentralizam as decisdes para o time? 1121314567

3) Possuem acesso aos recursos e informagdes necessarios para boas tomadas de [ 1 |2 |3 |4 |5|6| 7
decisdes?

4) Rapidamente conseguem replicar as boas praticas para além das fronteiras da Tribo | 1 |2 |3 |4 | 5|6 |7
Inbound?

5) Enxergam o erro como uma oportunidade de aprendizado para o time? 1121314567

6) Estdo dispostos e possuem a habilidade de assumir riscos? 1234|567

Média das notas para a dimensao de contexto de suporte social

Fonte: Elaborado por Birkinshaw e Gibson (2004, p.53)

Este instrumento foi adaptado com vistas ao atendimento de dois objetivos: primariamente
o de diagnosticar o contexto atual em que a area, e ndo a organizagdo, se encontra e, ainda, para
examinar as percepgoes espontaneas dos membros do time envolvido quanto a area estudada e, em
decorréncia disso, quanto ao contexto em analise. Para tanto, as questdes de numeros um a doze

foram adaptadas para que a avaliacdo fosse realizada com vistas a lideranga da area em questdo e
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nado a lideranca da organizacdo como um todo e foi adicionada ao formulério a questdo de numero
13. O conteudo das questdes ¢ as escalas foram totalmente preservados. Uma representagao do
formulario resultante com o descritivo das questdes aplicadas € com as suas respectivas escalas se

encontra no Quadro 11: Modelo de formulario de pesquisa com a equipe da estrutura.

Quadro 11: Modelo de formulario de pesquisa com a equipe da estrutura

VALIDACAO DO CONTEXTO DE DESEMPENHO

O Lider da Tribo Inbound: - +
1) Define objetivos desafiadores para o time? 1123|4567
2) Emite desafios criativos ao time ao invés de estritamente definir tarefas a fazer? 1(2(3|4(5|6|7
3) Exige do time além do que é considerado razoavel? 112(3|14|5]|6|7
4) Utiliza objetivos e métricas para acompanhamento do desempenho da Tribo 1234|567
5) As pessoas sdo responsaveis pelo proprio desempenho delas? 1123|4567
6) Encoraja e recompensa o esfor¢o adicional por meio de incentivos compensatorios? | 1 |2 |3 |4 | 5|6 | 7

Média das notas para a dimensao de contexto de gestao de desempenho

AVALIACAO DO CONTEXTO SOCIAL

O Lider da Tribo Inbound: - +
1) Devota consideravel esfor¢co desenvolvendo seus subordinados 1123|4567
2) Descentraliza as decisdes para o time? 112|314 |5(6|7

3) Possui acesso aos recursos e informagdes necessarios para boas tomadas de decisdes? | 1 |2 |3 |4 | 5|6 | 7

4) Rapidamente consegue replicar as boas praticas para além das fronteiras da Tribo | 1 |2 |3 |4 | 5|6 | 7
Inbound?

5) Enxerga o erro como uma oportunidade de aprendizado para o time? 1234|567

6) Esta disposto e possui a habilidade de assumir riscos? 1123|4567

Média das notas para a dimensio de contexto de suporte social

Fonte: Adaptado de Birkinshaw e Gibson (2004, p.53)
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O formuldrio foi aplicado a equipe da estrutura com o apoio do sofiware Google
Formulérios, como instrumento de elaboracdo de questionarios, disponibilizado pelo Google na
Internet. que, como pode ser evidenciado na sua folha de rosto, apresenta como resposta
obrigatéria, o termo de livre consentimento, antes de seguir para o formulario em si, conforme

Figura 14: Folha de rosto do formulario de diagndstico.

Figura 14: Folha de rosto do formulario de diagndstico

Ser;ﬁo 1de2

W
~

Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido

Voce esta sendo convidado{a) & participar da pesquisa intitulada "0 DESENVOLVIMENTO DA AMBIDESTRIA
CONTEXTUAL COMO RESPOSTA AS ‘.NO\-’ACCIES DISRUPTIVAS: UM ESTUDO DE CAS0 EM UM CONTACT
CENTER", sob a responsabilidade dos pesquisadores Ligia Maria Silveira Saito — Universidade Federal de
Uberiandia & Prof. Dr. Carlos Roberto Domingues — Universidade Federal de Uberléndia. Nesta pesguisa nds
estamos buscando entender como um Contact Center com um negdcio tradicional maduro age, diante da
Transformagdo Digital, para manter simultaneamente a habilidade de executar a estratégia para o seu negocio
no presente €, 80 MESMO 1BMpo, CoONStruir o seu negocic do futuro, & fim de manter sua competitividade,

O Termo de Consentimento Livre & Esclarecido sera obtido pelo pesguisador Ligia Maria Silveira Saito, na cidade
de Uberlandia — MG, data de 28 de julho de 2020 por meio de ferramenta on Line Google Formularios.

Em nenhum momento vocé sera identificado. Os resultados da pesquisa serdo publicados e ainda assim a sua
identidade =era pressrvada.

Vocé ndo terd nenhum gasto nem ganhe financeiro por participar na pesquiza.
0= rigcos consistem em s sentir desconfortavel ou cansado a0 responder 45 guestdes.

Voce e livre para deixar de participar da pesquisa a gualquer momento sem gualguer prejuizo ou coacao. At o
momento da divulgagdo dos resultados, vece tambeém é livre para sclicitar a retirada dos seus dados da
pesquisa.

Uma via original deste Termeo de Consentimento Livre e Esclarecido ficard com vocé. Em caso de gualguer
divida ou reclamagic a respeito da pesquisa, vocé poderd entrar em contato com:

Ligia Maria Silveira Saito, telefone: +55-34-99798-3833, e-mail: ligiasaito@gmail.com. Vocé podera tambem
entrar em contato com o CEP - Comité de Etica na Pesguisa com Seres Humanos na Universidade Federal de
Uberiandia, lccalizado na Av. Jodo Naves de Avila, n® 2121, bloco &, sala 224, campus Santa Ménica —
Uberlandia/MG, 38408-100; telefone: 34-3239-4131. 0 CEP & um colegiado independente criado para defender
os interesses dos participantes das pesquisas em sua integridade e dignidade e para contribuir para o
desenvolvimento da pesquisa dentro de padries éticas conforme resolugdes do Conselho MNacienal de Saude.

Uberlandia, 27 de julhc de 2020.

Enderego de e-mail *
Enderego de e-mail valido

Este formulario coleta enderegos de e-mail. Aherar configuragoes

Fonte: Instrumentos da pesquisa
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O material foi direcionado para um grupo de 65 pessoas, denominadas de Grupo Delta, este
numero representava todos os membros da estrutura impactada diretamente pela implementacao
da mudanga cujos dados encontram-se no Quadro 12: Dados dos respondentes do formulario. Entre
os dias 28 e 31 de julho, diariamente houve disparos de e-mails contendo lembretes sobre a pesquisa
para os respondentes, sendo alcangados um total de 27 respondentes. Nos dias 04, 10 e 11 de agosto,
foram feitas agdes individuais de contato aos respondentes por meio de chat eletrénico corporativo
até o alcance da saturacdo dos dados, momento no qual a pesquisa foi encerrada e foram alcangados

os 61 respondentes. A partir deste momento a coleta de dados por este meio, foi encerrada.

Durante o periodo de pré-analise, o pesquisador expurgou 4 respostas, identificadas como
duplicidades. O critério utilizado foi a eliminagdo das pesquisas mais recentemente respondidas
para aqueles respondentes identificados em mais de um registro. Apds a eliminagdo, restaram 57

respondentes, o equivalente a um percentual de 88% de toda a estrutura da Tribo Inbound.

Quadro 12: Dados dos respondentes do formulario

Nimero de Participantes do grupo Tempo de organizacio Tempo
Delta na
Mais de 10 EntreSe 10 Menos de 5 Estrutura
anos anos anos
11 participantes X Até um ano
13 participantes X Até um ano
33 participantes X Até um ano

Fonte: Dados da pesquisa

3.1.4 Grupo focal

A quarta forma de coleta de dados desta pesquisa foi o grupo focal que, segundo Morgan (1997),
os grupos focais sdo uma técnica de pesquisa na qual a coleta os dados ¢ realizada por meio das
interacdes de um grupo a partir de um topico sugerido pelo pesquisador. A estratégia para alcancar
o objetivo do estudo foi abordar um grupo de percep¢ao panoramica da Tribo Digital, por meio do
Grupo Gama, conforme Figura 15: Grupo Focal, para que o grupo focal seja um instrumento para
um maior aprofundamento de analise dos elementos relacionados ao desenvolvimento de um

contexto comportamental e, em consequéncia desta analise, a avaliacdo da capacidade de
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ambidestria contextual como resposta estratégica. Nesta figura estdo representadas os elementos
da estrutura da area pesquisada: a Tribo Inbound, seus “squads” e suas liderangas, conforme
descrito no capitulo 4.2 PANORAMA SOBRE A ESTRUTURA DA ORGANIZACAO E A
“TRIBO”.
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Figura 15: Grupo Focal Gama

TRIBO INBOUND
Squad Squad Squad Squad Squad Squad Squad
Oferta X Onboarding Automation Voz Canais Digitais Humano
[ 1 o [ ] [ 1 [ ] [ ] [ ] [ ]
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Lider da Tribo Dono do Produto

)

Dono do Produto

)

Dono do Produto

1

Dono do Produto

)

Dono do Produto

1

Dono do Produto

1

Dono do Produto

Grupo
Gama
Agile Coach Scrum Master Scrum Master Scrum Master Scrum Master Scrum Master Scrum Master Scrum Master
Time Time Time Time Time Time

Fonte: Elaborado pela autora
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Os individuos do grupo focal Gama foram selecionados dentre os respondentes do
formulario do grupo Delta, cujo papel primario ¢ liderar todos os sete “squads” em dire¢do a
transformacao contextual. Eles tém entre dois e dezoito anos de trabalho na organizagdo, quatro
deles estdo no grupo desde a criagdo da “Tribo” e os demais iniciaram suas atividades na “Tribo”
no inicio de julho. Foram selecionados para o grupo focal por sua fun¢do de lideranga
transformacional junto a cada um dos “squads” (times) e por possuirem tempos bastante distintos
na organizagao, o que possibilitaria diferentes visdes com relacao as transformagdes propostas com
acriacao da “Tribo”. Eles sao comumente conhecidos na organizacao pela nomenclatura de “Scrum
Masters”, cujos dados estdo apresentados no Quadro 13: Perfil dos membros do grupo focal. O
grupo focal foi supervisionado pelo orientador professor Dr. Carlos Roberto Domingues e teve
inicio apos os os participantes afirmarem ter recebido o termo de livre consentimento esclarecido,
lido e assinado, bem como deram ciéncia de que a dinamica seria gravada e que, depois de
realizadas as devidas andlises e transcricdes, o material digitalizado (som e imagem) seriam

deletados, nao gerando nenhum registro.

Quadro 13: Perfil dos membros do grupo focal

T E
Numero de empo de Empresa

participantes Ha mais de Entre 5 ¢ 10 Ha menos de Tempo na estrutura Funcdo na estrutura
10 anos anos 5 anos
GFO01 X Até um ano Lider de Squad (time)
GF02 X Até um ano Lider de Squad (time)
GFO03 X Até seis meses Lider de Squad (time)
GF04 X Até um ano Lider de Squad (time)
GF05 X Até um ano Lider de Squad (time)
GF06 X Até seis meses Lider de Squad (time)

Fonte: Elaborado pela autora

Finalizadas as consideragdes sobre os procedimentos metodolégicos cabe descrever o

encaminhamento dado para as analises dos dados.
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3.1.5 Encaminhamento para analise dos dados

No universo das pesquisas qualitativas, a escolha de método e técnicas para a analise dos
dados recolhidos no periodo de coleta, deve ser adequada a fim de possibilitar a exploragdo de
possibilidades em sua totalidade. Neste sentido, sera descrito nesta se¢do o método selecionado

para este projeto de pesquisa (CAMPOS, 2009).

O método de analise de contetido ¢ comumente utilizadas em pesquisas cientificas para a
analise de dados qualitativos, salientando-se aqui a importancia desta técnica pelo destaque de suas
potencialidades e limitagdes, bem como, validade e confiabilidade, essenciais para a legitimacao

da pesquisa cientifica (VERGARA, 2011).

A andlise de conteudo refere-se a “[...] Um conjunto de técnicas de analise das
comunicacgdes visando obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo de conteudo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condigdes de producdo/recepcao (variaveis inferidas) destas mensagens [...]".

Pertencem ao dominio da analise de contetido a busca do sentido ou dos sentidos de uma
comunicagdo: contetidos; figuras de linguagem, manifestos e entrelinhas. Sendo assim, ndo deve
ser vinculada somente ao texto ou a técnica, possibilitando a fluéncia da criatividade e da intuigdo
do pesquisador, o que refor¢a a importancia dada a sintaxe, a semantica ¢ ao contexto social e
cultural em que se produziu o texto (CAMPOS, 2009). Destina-se a produg¢ado de inferéncias sobre
a comunicac¢ao em analise, conferindo ao método a relevancia tedrica necessaria. Observa-se, desta
maneira, que produzir inferéncia em analise de conteudo implica, ndo somente em produzir
suposicoes subliminares acerca de determinada mensagem, mas em embasa-las com pressupostos

teoricos, observados o contexto historico e social de sua producao e recep¢ao (CAMPOS, 2009).

Os dados provenientes dos documentos, entrevistas, questao livre do formulario e de grupos
focais foram interpretados seguindo-se as etapas da analise de contetido propostas por Bardin
(1977): 1) pré-andlise; ii) exploragdo do material e iii) tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagdo, conforme demonstrado na Figura 16: Desenvolvimento de uma anélise de contetido

abaixo.
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Figura 16: Desenvolvimento de uma analise de conteudo
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uma nova analise de andlise com fins
tedricos ou pragmaticos

Fonte: Extraido de Bardin (1977, p. 102)

Na etapa de pré-analise o material foi organizado a fim de sistematizar as ideias iniciais em
um plano flexivel, porém, preciso. Neste momento, o universo dos documentos foi selecionado por
meio de leituras flutuantes para a constituicao do corpus de pesquisa. Foram ainda formuladas as
hipdteses e os objetivos de analise. Em seguida, os indices foram escolhidos e os indicadores que

fundamentaram a interpretagdo final foram construidos. Foram ainda realizados testes para a
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validacdo dos indices em alguns elementos dos documentos. Por fim, o material reunido foi

preparado.

Na etapa seguinte, o material foi explorado em uma fase de codificagao ou enumeragao, por

meio de regras previamente formuladas.

Durante a etapa de analise dos resultados obtidos e interpretagdo, os resultados foram
codificados e as unidades de registro e de contexto foram identificadas. Este procedimento teve a
finalidade de tornar os dados brutos em material significativo e valido. Eles ainda foram

submetidos a testes e validagOes estatisticas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sera realizado o processo da analise dos dados, por meio da analise de
conteudo. Ele estard sustentado pelos elementos estruturados no referencial tedrico e empirico e
consistira em trabalhar os resultados advindos dos diferentes instrumentos de coleta de dados, a
partir de categorias pré-definidas nos objetivos especificos da pesquisa, para, em seguida,
identificar quais os elementos que emergirdo, conforme Figura 17: Contribuicao dos instrumentos

de coleta de dados.

Figura 17: Contribui¢do dos instrumentos de coleta de dados

Coleta de dados documental

Epsilon
Documentos e videos mternos da “Tribo
Inbound”

Entrevistas com os gestores

Alfa
Head de novos negocios Objetivo especifico I
e transformacao

Beta
Gerente de transformacgao

) . Objetivo especifico II
Lider da “Tribo Inbound”

Formulairio de diagnéstico de contexto

Gama Objetivo especifico ITI

65 membros integrantes da “Tribo
Inbound”

Grupo focal
Delta

6 membros de Gama
Scrum Masters da “Tribo Inbound”

Fonte: Elaborado a partir dos objetivos especificos e dos instrumentos de coleta de dados

Os instrumentos de pesquisa, por meio dos quais foram trabalhados os dados analisados,

foram: 1) os documentos coletados no grupo Epsilon; ii) as entrevistas com os gestores da “Tribo”,
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nos grupos Alfa e Beta; iii) o formulario de diagnostico de contexto no grupo Delta e iv) o grupo

focal Gama, com os “Scrum Masters”, conforme especificado nos procedimentos metodoldgicos.

Os objetivos especificos desta pesquisa, por meio dos quais emergiram os elementos de
analise, foram: 1) descrever a inovacao disruptiva de “digitalizacdo” como fator impulsionador de
mudancas em um negocio maduro de Contact Center; ii) analisar as respostas estratégicas
relacionadas ao design organizacional para uma inovacdo disruptiva de um negécio de Contact
Center; e 1ii) analisar as respostas estratégicas relacionadas a capacidade de ambidestria contextual

para uma inovagao disruptiva de um negocio de Contact Center.

Para os objetivos especificos I) e II), a triangulagdo foi feita por meio dos grupos Epsilon,
Alfa, Beta e Delta; para o objetivo especifico IIl), a triangulagdo foi feita por meio de todos os

grupos, conforme detalhado nos procedimentos metodolégicos.

4.1 PANORAMA SOBRE O SETOR DE CONTACT CENTERS

O contexto desta se¢do visa oferecer um olhar panoramico sobre o setor de Call Centers ou
Contact Centers com o intuito de evidenciar sua relevancia, oportunidades, desafios e tendéncias.
Os Contact Centers fazem parte do setor de Telecomunicagdes. Eles abrangem uma fatia cada vez
mais relevante do mundo dos negdcios, empregam milhares de agentes em todo o mundo e servem
como o principal canal de atendimento ao cliente para empresas de diversos setores. A reducdo dos
custos das telecomunicagdes e o poderoso avango da tecnologia tem proporcionado intimeras

oportunidades e desafios para este setor (AKSIN; ARMONY; MEHROTRA, 2007).

Segundo reportagem publicada pelo G1 (2019), os maiores empregadores formais do Brasil
sdo as organizacdes de teleatendimento, alimentos, gestdo de saide e as de terceirizagcdo de
servicos. Conforme dados do Quadro 14: Os maiores empregadores do Brasil em 2019, extraidos
do Ministério da Economia, Caged (2019), indicaram que a lideranca em niimero de postos de
trabalho em 2019 era da Atento, empresa de Call Center. Entre as 50 empresas da lista, oito delas

eram organizagodes de teleatendimento.
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Quadro 14:

Os maiores empregadores do Brasil em 2019

Posicio Organizacio Postos de Trabalho Setor

1* Atento Brasil 73.822 Teleatendimento
28 BRF 55.513 Alimentos

32 Vale 42.446 Mineragdo

4? Delima Comércio e Navegacao 41.523 Transportes
52 Associag@o Paulista para o Desenvolvimento da Medicina 35.906 Saude

6* Seara Alimentos 32.881 Alimentos

7 Itat Unibanco 32.514 Financeiro

8* Liq Corp 31.057 Teleatendimento
9? Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares 29.886 Saude

10* Almaviva do Brasil Telemarketing e Informatica 27.734 Teleatendimento

Fonte: G1 (2019)

Até 2016 houve uma queda no saldo da oferta de empregos do subsetor de Transportes e

Comunicagdes maior que aquela ofertada pelos demais subsetores brasileiros. A partir deste ano,

o subsetor de Transportes e Comunicagdes apresentou uma evolucdo positiva de saldo de

crescimento mais acentuada que a dos demais subsetores brasileiros, conforme Erro! Fonte de

referéncia nao encontrada..

Figura 18: Variag¢do % de crescimento de empregos formais no Brasil
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—@— Todos os Setores
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2019

Fonte: Elaborada pela autora com base no CAGED (2019)
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De 2012 a 2018, o setor de Teleatendimento — Call Centers — seguiu crescendo tanto na
disponibilizacdo de quantidade de posi¢des de atendimento quanto na quantidade total de
operadores. Destaca-se uma tendéncia mais acentuada de crescimento no numero de operadores
entre os anos de 2012 e 2015. A partir dai, percebe-se uma desaceleragdo no crescimento que
resulta em um pequeno decréscimo no ano 2018, conforme Figura 19: Evolucao do setor de Call
Centers. Tal evidéncia foi confirmada por um estudo realizado pela consultoria e-Consulting
publicado em TIINSIDE (2017), que estimou uma reducao do faturamento dos Contact Centers
que curiosamente ndo foi provocada ndo por uma retragdo do setor. Segundo a consultoria, a
reducdo se deu pelo aumento do uso de canais digitais, tais como assistentes virtuais e outras
plataformas automatizadas de atendimento, que criam um movimento de disrupgao sem volta no

setor.

Figura 19: Evolugao do setor de Call Centers
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Fonte: Elaborado pela autora com base em informagdes do sitt CALLCENTER.INF.BR

Ainda segundo a TIINSIDE (2017), observa-se uma tendéncia crescente de que as
operacdes fiquem menos dependentes de interagdes humanas. Os reflexos da transformagao digital
nos SACs sdo sentidos no crescente percentual de faturamento relativo a digitalizacao e a reducao
do faturamento relativo ao atendimento humano. O modelo de negdcios que tradicionalmente era

medido pelo numero de posi¢des de atendimento, comeca a evoluir num sentido diferente.
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De acordo com Green (2012), a digitalizagio do atendimento vem reformulando
drasticamente a estratégia de negdcio dos Contact Centers. As midias sociais, os chatbots, 0s novos
canais de atendimento tém mudado a forma tradicional de atender os clientes. O omnichannel, a
gestdo de conhecimentos, a inteligéncia artificial, o machine learning e o processamento de
linguagem natural tem simplificado as opera¢des dos Contact Centers. Estas tecnologias estdo
abrindo espacos para uma ressignificagdo do atendimento e para o provimento de solugdes
inovadoras, contribuindo fundamentalmente para uma melhor experiéncia de atendimento dos

clientes, conforme evidenciado no Quadro 15: Tendéncias para o setor de Contact Centers.

Quadro 15: Tendéncias para o setor de Contact Centers

Fonte Referéncia Tendéncias Tecnologicas e de Negocios

https://3cplusnow.com/as-
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MATOS (2019) | dos-humanos-no-contact-center-
do-futuro-rumo-aos-super-
atendentes.html
https://www.bellunotec.com.br/bl
BELLUNO og/7-tendencias-que-dominarao-
(2019) o-mercado-de-call-center-nos-
proximos-anos/
https://www.brighttalk.com/webc
ast/15907/383078?utm_source=I
ATKINSON CMI&utm medium=brighttalk&
(2020) utm_campaign=383078%20

1) Multicanalidade; 2) Omnicanalidade; 2) Big Data; 3)
AMD 4) Atendentes Virtuais Cognitivos; 5) Analise de
sentimentos e reagdes dos clientes; 6) Popularizacdo dos web
chats; 7) Aplicativos para dispositivos moéveis (Midias
Sociais); 8) Biometria de voz; 9) Roteamento Inteligente de
Chamadas; 10) Internet das Coisas — IoT; 11) Callback;

1) Hub de Relacionamento; 2) Trabalho remoto; 3) Servigos
baseados em localizagdo; 3) “Super agentes”; 4) Foco na
experiéncia do cliente — CX; 5) Personalizagdo do
atendimento; 6) Compliance; 7) Autosservigos

Fonte: Elaborado pela autora

Uma das tendéncias previstas para o setor ¢ a omnicanalidade, que prové uma uniformidade
de atendimento, na qual um cliente ndo precisa reiniciar uma interagdo para concluir uma outra.
No entanto, em um estudo sobre o estado da experiéncia do cliente, segundo Green (2012) ainda
ha muito o que se fazer para que os Contact Centers possam, de fato, expandir suas ofertas de canal

e atingir a omnicanalidade.

De acordo com Green (2012), uma outra tendéncia ¢ a dissemina¢do de canais de

autoatendimento, como os canais assistidos por Inteligéncia Artificial, chatbots e voicebots.
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Desta forma, a digitalizacdo do atendimento vem reformulando drasticamente a estratégia
de negdcio dos Contact Centers. As midias sociais, os chatbots, os novos canais de atendimento
tém mudado a forma tradicional de atender os clientes. O omnichannel, a gestao de conhecimentos,
a Inteligéncia Artificial, o machine learning e o processamento de linguagem natural tem
simplificado as operagdes dos Contact Centers. De acordo com Green (2012), estas tecnologias
estdo abrindo espagos para uma ressignificacdo do atendimento e para o provimento de solugdes
inovadoras, contribuindo fundamentalmente para uma melhor experiéncia de atendimento dos

clientes.

Junto ao aspecto tecnologico, observa-se uma necessidade crescente de se reconhecer um
novo paradigma de gerenciamento de operagdes de Call Centers, que o tem for¢ado a uma mudanga
de posicionamento estratégico, deixando de ser tdo somente um Servigo de Atendimento ao Cliente
— SAC, para que passe a ajudar as organizacdes a atrair, reter e gerar cada vez mais receitas de seus

clientes (AKSIN; ARMONY; MEHROTRA, 2007).

4.2 PANORAMA SOBRE A ESTRUTURA DA ORGANIZACAO E A “TRIBO”

A organizacao estudada faz parte de um grupo surgido na década de 30 e que abrange 8
empresas. E uma multinacional brasileira com 21 anos de atuagéo e cerca de 12 mil funcionarios
que atuam no Brasil e na América Latina. Iniciou como uma empresa de teleatendimento, aumentou
sua abrangéncia e passou a focar sua atuacdo na gestio do relacionamento com o cliente e na gestao
do ambiente de tecnologia. Prové solugdes que buscam inovagdo, experiéncia omnicanal, mais

agilidade, resultados, satisfacao dos clientes a custos menores.

A organizacdo possui um diretor-presidente que se relaciona em um primeiro nivel a cinco
diretorias executivas, das quais, duas s3o diretamente relacionadas ao nucleo operacional e sdao
nomeadas pela organizagdo por: i) GAT (Gestado de Ambientes de Tecnologia); ii)) GRC (Gestao
de Relacionamento com Clientes). A Diretoria de GRC, especificamente, esta diretamente
relacionada a um terceiro nivel nomeado por Diretoria de Operagdes. Cada segmento de clientes ¢
representado por uma das diretorias de operagdes que, por sua vez, podem se subdividir em diversas

unidades, independentes entre si. Cada unidade pode possuir, em um quarto nivel hierdrquico, uma
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ou mais geréncias que, por sua vez, possuem uma ou mais coordenacdes em um quinto nivel e,
uma, ou mais supervisdes, em um sexto nivel hierarquico, de acordo com o tamanho de cada

unidade.

Ha ainda duas estruturas, distintas das demais, diretamente relacionadas a Diretoria
Executiva de GRC e nomeadas pela organizag¢do por “Tribo Inbound” e por “Tribo Outbound”,
conforme Figura 20: Representagdo da Estrutura da Organizagdo, apos a estruturagdo da 7ribo
Inbound.A “Tribo Inbound”, assim nomeada pela organizacdo por abranger a cadeia de valor de
atendimento receptivo, sera o objeto deste estudo e, por isso, tal nomenclatura serd adotada ao
longo desta pesquisa. E representado na figura pelo “Lider da Tribo” que é tanto um lider
hierarquico dos “squads” quanto dos “capitulos”, em uma visdo vertical e horizontal,
respectivamente. No momento da decisdo, o entrevistado EA1 liderava, principalmente sob o ponto
de vista estratégico, a transformagao proposta. No decorrer desta pesquisa, ele assumiu um outro
desafio estratégico de transformacgdo na organizacao e, neste momento, EB1, que ja era o “Lider
da Tribo” assumiu esta posi¢ao, ficando hierarquicamente relacionado a direcdo executiva do

negocio.
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Figura 20: Representacdo da Estrutura da Organizagdo, apos a estruturagao da Tribo Inbound
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Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados documental
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Para a organizagdo, o conceito de “Tribo” diz respeito a uma unidade que integra varias
equipes tematicamente ligadas a uma cadeia de valor especifica. Elas possuem até cerca de 150
individuos que integram suas equipes € possuem um “Lider de Tribo”, que possua alto grau de
autonomia e poder de decisdo no negdcio, cujo cargo seja de um gerente ou o equivalente. Ele é
responsavel pelo atingimento dos objetivos de negocio da “Tribo” e por seus indicadores de
desempenho. Cada “Tribo” conta ainda com um profissional nomeado pela organizagdo como
“Agile Coach”. E o responsavel pela facilitagio da transformagdo da cultura da Tribo e da
organizacdo para o novo modelo operacional de trabalho. Treina os membros das equipes na

adocdo de metodologias de trabalho 4geis e os auxilia no desenvolvimento de novas competéncias.

Cada “Squad” representa uma das equipes, ligadas a cadeia de valor da “Tribo”. Ele ¢
formado por uma equipe multidisciplinar, que possui a autonomia, necessaria para a defini¢do do
seu proprio trabalho e para a tomada de decisdes de negdcios. Possui uma responsabilidade de
entrega de uma missdo, ou objetivo, especifico de sua cadeia de valor. A “Tribo Inbound” possui
em sua formacao sete squads (equipes): 1) Squad Oferta; ii) Squad CX; iii) Squad Onboarding; iv)
Squad Automation; v) Squad Voz; vi) Squad Canais digitais e vil) Squad Humano; cujas
responsabilidades abrangem a cadeia de valor do atendimento receptivo da organizagdo, conforme

Quadro 16: Squads (equipes) da "Tribo Inbound".

Quadro 16: Squads (equipes) da "Tribo Inbound"

Tribo Squad Objetivo do Squad
Oferta Desenvolvimento da oferta de valor digital ao cliente contratante
cx Onboarding agil e eficiente para o cliente contratante

Onboarding  Evolugdo continua da experiéncia do cliente contratante e consumidor final

Resolugdo da causa raiz de problemas por meio de automagdes do atendimento para o
consumidor final
Evolugdo continua da resolutividade do canal de voz e da experiéncia do consumidor

Inbound Automation

Voz final
Canais Evolugdo continua da resolutividade do canal digital e da experiéncia do consumidor
digitais final
Humano Evolugéo continua da eficiéncia e da experiéncia do consumidor final no atendimento
umano

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados documental

Cada “Squad” ¢ liderado por um “Dono do Produto” e por um “Scrum Master”. O “Dono

do Produto” ¢ responsavel por maximizar o valor entregado a cada ciclo de entregas do Squad. Ele
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¢ um membro do squad responsavel por liberar um produto que atenda as necessidades do cliente
para atingir os objetivos da Tribo. S@o eles os responsaveis pelas entregas e métricas de valor do
time. O “Scrum Master” € o responsavel pela transformagao cultural no squad para o novo modelo
operacional de trabalho. Ele garante a adogdo de metodologias de trabalho ageis e auxilia no
desenvolvimento de novas competéncias no squad em que ¢ membro, conforme Figura 21:

Estrutura dos squads da “Tribo Inbound”

Figura 21: Estrutura dos squads da “Tribo Inbound”

TRIBO INBOUND
Squad Squad Squad Squad Squad Squad Squad
Oferta X Onboarding Automation Yoz Canais Digitais Humano
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
Lider da Tribo Dono do Produto Dono do Produto Dono do Produto Dono do Produto Dono do Produto Dono do Produto Dono do Produto
[ 3 [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
Agile Coach Scrum Master Scrum Master Scrum Master Scrum Master Scrum Master Scrum Master Scrum Master
Time Time Time Time Time Time Time

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados documental

Cada uma das multiplas disciplinas encontradas em cada squad reside em um grupo de
conhecimento e de competéncias funcionais chamado “Capitulo”, que garantem um alinhamento
de melhores praticas, habilidades e competéncias técnicas. Os capitulos da “Tribo Inbound” e os

seus respectivos objetivos encontram-se detalhados no Quadro 17: Capitulos da "Tribo Inbound".

Quadro 17: Capitulos da "Tribo Inbound"

Tribo Capitulo Objetivo do Capitulo

Agrupamento funcional dos membros da Tribo especialistas em transformagao digital.
Negocios Eles possuem ainda o papel de Donos de Produto nos squads. O lider deste capitulo

coincide com o lider da Tribo.
Inbound

Agrupamento funcional dos membros da Tribo especialistas em transformagao agil.
Agilidade Eles possuem ainda o papel de Scrum Masters nos squads. O lider deste capitulo
coincide com o Agile Coach da Tribo.
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Agrupamento funcional dos membros da Tribo especialistas em design e inovacao em

Design .
Servigos e em processos.

Tecnologiade  Agrupamento funcional dos membros da Tribo, cuja especialidade ¢ a analise de
Negocios negocios digitais

Agrupamento funcional dos desenvolvedores e sustentadores de tecnologias de

D . .
evOps sistemas e plataformas de atendimento
. Agrupamento funcional dos especialistas em curadoria de bots e de tecnologias de voz
Curadoria -
da Tribo
Dados Agrupamento funcional dos especialistas em andlise de dados da Tribo

Fonte: Elaborado a partir da coleta documental

Cada capitulo possui um “Lider de Capitulo”, que, além de ser também um membro de
algum da equipe da “Tribo Inbound”, ¢ um facilitador do desenvolvimento profissional dos
individuos. E considerado pela equipe como uma referéncia comportamental e técnica para o seu
grupo funcional. conforme Figura 22: Estrutura dos capitulos da “Tribo Inbound”Erro! Fonte de
referéncia nao encontrada.. Os lideres de capitulo e os donos de produto sdo hierarquicamente
ligados ao lider da tribo. Cada membro da Tribo estd relacionado a um squad, e se reporta
funcionalmente a um dono de produto, e a um capitulo, e se reporta hierarquicamente a um lider

de capitulo.

90



Figura 22: Estrutura dos capitulos da “Tribo Inbound”
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Fonte: Elaborado a partir da coleta documental
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4.3 INOVACAO DISRUPTIVA COMO FATOR IMPULSIONADOR DE MUDANCAS

A primeira analise sera a respeito dos elementos que emergiram na primeira categoria sobre
a inovacao disruptiva como fator impulsionador de mudancas em um negédcio maduro de Contact
Center a luz dos grupos Epsilon, Alfa, Beta e Delta. A partir da coleta de dados documental e da
analise de contetido das entrevistas de EA1 e de EB1 foi elaborado o esquema da Figura 23:
Elementos da inovacdo disruptiva de "digitalizagdo", que demonstra os efeitos da mudanca de
organizag¢des maduras e detentoras de mercado, impulsionada por um mercado consumidor mais
exigente e por uma concorréncia acirrada, ambos estimulados pelas inovagdes disruptivas de

“digitalizacao”.
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Figura 23: Elementos da inovacao disruptiva de "digitalizagao'

INOVACAO
DISRUPTIVA
“DIGITALIZACAO”

Mudanga Consumidor
Concorrentes mais

Tradicionais exigente

Disruptores

Tecnologicos

Mudanca
Organizagao
Contratante

.| Mudanca da

'L Organizagao

Tribo Inbound |~ T :

Fonte: Elaborado pela autora

As inovacgdes disruptivas de “digitalizacdo” tem impulsionado o aumento do nivel de
exigéncia dos consumidores finais por atendimentos cada vez mais ageis, melhores servigos, mais

conectados, com melhor qualidade e com uma experiéncia superior.

EAl

O movimento de transformagao digital trouxe a necessidade das empresas a responderem
de uma forma muito rapida as solicitagdes dos seus clientes, dos contratantes dos nossos
servicos

A inovacao disruptiva de “digitalizacdo” tornou o consumidor mais exigente, o que 0s
tornou os principais gatilhos desencadeadores de mudangas nas organizagdes contratantes,
exigindo dos Contact Centers respostas a estes estimulos. Junto a isso, também héa o impulso

produzido pela concorréncia tanto de outros Contact Centers que, assim como a organiza¢ao do
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caso, tem buscado respostas estratégicas as demandas e exigéncias provocadas pela “digitaliza¢ao”,
quanto de disruptores tecnolodgicos, que entraram na concorréncia exatamente por serem

provedores de inovagdes digitais e tecnologias de ponta para os Contact Centers.
D6

Novas tecnologias apareceram, o cliente muito mais empoderado. A gente precisou ir se
adaptando e se ajustando a essa mudanca no perfil do consumidor. Eu diria que nos tltimos
anos a gente tem evoluido muito sob o aspecto de trazer inovagdo para 0s nossos
contratantes.

A reagdo da organizagdo ao estimulo produzido pela “digitalizagdo”, por meio dos
consumidores finais dos servigos providos pelo Contact Center, foi buscar as respostas estratégicas
ideais para estruturar o seu modelo de negdcios e de entrega de servigcos. Segundo Remane et al.
(2017), os gestores de setores tradicionais devem estar conscientes destas oportunidades e riscos,
para que estejam aptos a preparar estratégias, se equipar de novos instrumentos e métodos que os

orientem durante os processos transformacionais.

A estratégia de reacdo escolhida pela organizagdo culminou com a concepcao de uma nova
estrutura, nomeada por “Tribo Inbound”, cujo proposito permitiu uma maior aproximacao entre a
organizacdo e as competéncias e estruturas fundamentais para responder a “digitalizacdo”. Para
Mintzberg (1981), o design organizacional tem o papel fundamental de prover a organiza¢do uma
configuracdo eficaz de seus elementos, possibilitando as organizac¢des a capacidade de se adaptar

eficazmente as mudangas provocadas pelo ambiente.
EAl

Eu acredito que nds encontramos o caminho correto agora, no modelo de concepgdo da
tribo, onde a gente permitiu aproximar do negdcio as competéncias ou as estruturas que
sdo fundamentais para responder a esse estimulo gerado, novamente, 14 na cadeia pelo
consumidor.

Os efeitos das inovacdes disruptivas sobre as organizacdes tradicionalmente detentoras de
mercados foram bastante discutidos por Bharadwaj et al. (2013), sdo profundamente afetadas pelas
inovacgoes disruptivas, dado que as mudancas atingem nao somente 0s negocios, mas também o0s
processos organizacionais. Desta forma, acaba surgindo a necessidade de aquisicdo de novas
capacidades e o desenvolvimento de novos produtos e servigos. Segundo Porter e Heppelmann
(2014), junto a isso, novas oportunidades de negdcios € novas ameagas competitivas surgem e

acabam obrigando as organizacdes tradicionais a se reformularem completamente, o que, para
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Remane et al. (2017), resulta na criacdo de estratégias de reacdo pelos gestores, na utilizacdo de

novas tecnologias e na mudanga de métodos de trabalho.

Um outro efeito produzido pelas inovagdes disruptivas, € o risco envolvido na perda de
mercado para os provedores tecnoldgicos dos Contact Centers. Estes, por serem os detentores de
capacidades de inovacdo tecnologica, acabaram adotando estratégias de desintermediagdo,
buscando formas de atender aos contratantes diretamente, sem a intermediagdo dos Contact
Centers. Segundo Charitou e Markides (2003), as organizacdes dominantes devem responder
estrategicamente as inovagdes disruptivas, produzidas pelos novos entrantes para ndo perder o seu

posto competitivo no mercado.
EAl

O nosso setor sofre o risco de desintermediag@o. E como se os provedores de tecnologia
quisessem tirar da frente os operadores de servicos de Contact Centers e ai as empresas de
Contact Centers precisam reagir muito rapidamente a isso.

A vantagem competitiva dos Contact Centers sobre os disruptores tecnoldgicos € o
conhecimento e a eficiéncia em negocios, assim como na organizacdo do caso, adquiridos em
muitos anos de histéria. No entanto, os disruptores tecnologicos t€ém como vantagem a detengao de
inovagoes tecnologicas. Neste ponto, cabe salientar que, falando-se em inovagdes disruptivas, as
estratégias que as mesmas estratégias que levaram as organizacdes maduras ao topo de mercado
podem leva-las ao fracasso. Devendo ser observado pelas organizacdes neste fendmeno, segundo
Rafii e Kampas (2002), a identificagdo de vulnerabilidades dos disruptores para que tenham a
possibilidade de reverter este processo ou, segundo Porter (2008), criar estratégias adocao de
inovacodes disruptivas ou, até mesmo, estabelecer aliangas estratégicas com os concorrentes ou com

os proprios disruptores.
EAl

Entdo essa é a bola da vez, o jogo que esta sendo disputado, né. Os provedores de Contact
Centers querendo dominar a tecnologia e os provedores de tecnologia querendo entrar
dentro do contexto de fornecer servico de Contact Centers, né, de operagao.

E fato, conforme Christensen (1997), que a inovagdo disruptiva é capaz de perturbar
drasticamente o modo de se realizar negdcios nos mercados existentes. Desta forma, para reagir, a
organizacdo em questdo buscou adquirir a capacidade de se tornar ambidestra, estruturou uma
“Tribo”, com elementos de uma Adhocracia, se aproveitando de suas competéncias ja consolidadas

de exploitation e buscando, aprimorar a inovagdo tecnologica, adquirindo competéncias de
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exploration para superar a vantagem tecnologica dos disruptores e estar a frente dos concorrentes
tradicionais. A analise do grupo Epsilon evidencia cases de proposigdes de inovagdes disruptivas
para os contratantes, tal qual o descrito em D6, que corrobora esta constatacdo reacionaria da
organiza¢do. Um bom exemplo encontrado na coleta de dados documental ¢ o case inovador de

reducdo de volume de atendimentos na central.
D6

Através do nosso trabalho de mapeamento de jornada, identificamos um grande ofensor
de volume de ligagdes na central, eram duvidas relacionadas as contas telefonicas. Neste
caso, propusemos uma alteragdo no leiaute da mesma, deixando-a mais simples e
moderna, com o intuito de reduzir 5,7% de volume de demandas dentro do Contact Center.

Tradicionalmente, o mercado de Contact Centers baseia o seu faturamento no volume de
atendimentos realizados, o que torna a proposi¢ao de solucdes digitais que, ao contrario, visam a
reducdo de volume ou a eliminagdo da demanda por atendimento, algo bastante disruptivo e que
impulsiona a inovacao do préprio modelo de negocios organizacional. A disrupgao traz consigo a
capacidade intrinseca de rompimento com o status quo, o que naturalmente produz como efeito
forcas reaciondrias em sentido contrario, na propria organizagdo, tornando fundamental aos
gestores o estabelecimento de planos e agdes que permitam aos participantes afetados pelo processo
compreender todos os aspectos relativos a mudanga. Da coleta de dados documental foram
extraidas evidéncias de que a organizagdo se preocupou em comunicar as mudangas de
direcionamento estratégico em curso, em reunides pontuais, nas quais todos os envolvidos eram
convocados. Estes momentos foram chamadas pela organizagdo por “Pontos de Inflexdao”, o que

reflete o teor de seu conteudo.
D6

Nos buscamos desenhar com os nossos clientes modelos de contrato que, inclusive,
reduzem o nosso faturamento, por meio da adogdo de autosservigos e da eliminagdo de
demandas na central de atendimento.

Para que fosse possivel alcancar a ambidestria, os gestores perceberam que era necessaria
uma mudanga no design organizacional e juntamente a esta mudanga de configuragdao, uma maneira
diferente de coordenar e de organizar o trabalho deveria ser implementada. A decisdo pela criagdao
da “Tribo Inbound”, cujo modelo de coordenagdo adotado foi chamado “4gil”, teve o objetivo de
tornar a organizacao capaz de lidar com um ambiente complexo, tomar decisdes com velocidade e

maior inovacdo e focar a sua atengdo em informacdes relevantes e necessarias. Decidiram por
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manter a estrutura burocratica mecanizada madura do restante da organizacdo, mantendo seus
beneficios em relagdo ao alinhamento, ao conhecimento acumulado, a eficiéncia e a padronizagao
€ apostaram em uma nova estrutura para construir os beneficios relativos a adaptabilidade,

necessarios a perenidade e a manuten¢do da vantagem competitiva.
EA1

A gente conseguiu acertar a mao nesse modelo, a gente conseguiu romper as barreiras da
inovacdo e do conhecimento técnico e nos favorecermos de nosso conhecimento de
negocio, que a gente tem em 21 anos de historia.

4.4 DESIGN ORGANIZACIONAL COMO UMA RESPOSTA ESTRATEGICA

A segunda andlise serd a respeito das respostas estratégicas relacionadas ao design
organizacional de um negécio de Contact Center para uma inovagado disruptiva de “digitalizagdo”
e percebe-se que a decisdo estratégica de mudanga do design organizacional, de apenas uma parcela
da estrutura organizacional, foi embasada em trés fatores: a necessidade de adogdo e
desenvolvimento 4gil de inovagdes tecnologicas para a “digitalizagdo”; a dificuldade, que ja vinha
sendo enfrentada nesta transformacao, frente a sua estrutura organizacional burocratica status quo
e a evidenciacdo, por meio de uma consultoria externa que, por motivos contratuais, ndo sera
divulgado o nome, de cases de sucesso de transformagdo organizacional mundiais, inclusive
brasileiros, de organizagdes de grande porte, lideres de grandes mercados, reconhecidas, até entdo,

como tradicionais e burocraticas.

Os elementos que emergiram na analise dos documentos coletados e no relato dos
entrevistados EA1 e EB1, denotam a prevaléncia de elementos de uma burocracia mecanizada na
organizacao como um todo. O trabalho operacional de um Contact Center ¢ bastante repetitivo, o
que torna os processos de trabalho altamente controlados, formalizados, padronizados e
especializados. A coordenagdo gira em torno de regras, procedimentos e instrugdes de trabalho. As
suas hierarquias e estruturas de poder sdo altamente definidas e as tomadas de decisdes sdao

centralizadas (BIRKINSHAW; RIDDERSTRALE, 2015; MINTZBERG, 2003).

EAl
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Apesar de uma empresa relativamente nova, a gente tem muito o DNA de um grupo de
mais de quase 90 anos, entdo, é muita hierarquia, ¢ muita departamentaliza¢do, ¢ muito
comando e controle, que tira a agilidade que o negocio estava impulsionando.

Desta forma, foi tomada a decisdo pelo novo design organizacional de apenas uma pequena parcela
da organizacao, sem desafio a toda a estrutura, para testar um modelo com elementos adhocraticos
que pudesse produzir melhores respostas aos clientes e aos contratantes, conforme Figura 24:
Elementos de design organizacional como resposta estratégica. A decisdo de modificar apenas uma
parte da organizacdo revela uma caracteristica comum de instituigdes burocraticas: o

conservadorismo prevalente, apesar da necessidade de mudanca produzida pela disrupcao.

Figura 24: Elementos de design organizacional como resposta estratégica
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Fonte: Elaborado pela autora
98



No que diz respeito a identificagcdo dos estagios de evolucao de cada um dos elementos de
configuragdo da “Tribo Inbound”, que pudessem aproxima-la de uma Adhocracia, buscou-se no
corpus de pesquisa a identificacdo de subcategorias, que foram revelados durante o processo de
analise de conteudo: inovacado intrinseca, impulso para a colaboragdo, ajustamento mutuo, pouca
formalizagdo (estrutura organica), muito treinamento e socializagdo, muita especializagdo
horizontal, agrupamento funcional e mercado, tamanho de unidade pequeno, planejamento
limitado por agdes, sistema técnico sofisticado, muitos instrumentos de vinculo, ambiente
complexo e dindmico, descentraliza¢dao seletiva, controle de especialistas, fluxo de autoridade
insignificante, fluxo decisério em todos os niveis, fluxo de comunicagdo significativo e

constelacdes de trabalho significativas.

A “Tribo Inbound” foi criada com a missdo de buscar alavancar a “digitalizacao” da oferta
de relacionamento digital do Contact Center para o mercado, acelerando a migragdo digital e
gerando valor continuamente, com solucdes inovadoras, aos contratantes e aos seus consumidores

finais.
EAl

D4 pra fazer diferente, d4 pra responder melhor o que nossos clientes estdo nos pedindo,
da pra gente acelerar a entrega de valor para os nossos contratantes, sem desajustar todo o
nosso design organizacional.

A “Tribo Inbound” foi agrupada sob duas diferentes oticas: a visao de agrupamento vertical
¢ representada pelos “squads”, cuja a orientacao ¢ o mercado; a visao de agrupamento horizontal é
representada pelos “capitulos” e a sua orientagdo ¢ funcional. A conjugacao matricial das diversas
competéncias dos diferentes “capitulos” com as missdes, objetivos e métricas de cada um dos
“squads” produz os equipes multifuncionais de especialistas autdnomos, conforme Figura 25:
Agrupamento por mercado e por fungdo. Os “squads” sdo orientados por missdes € objetivos ad
hoc e estes, por sua vez, sao controlados por meio de métricas bem definidas, ndo sendo necessaria
uma supervisdo direta, o que acaba favorecendo o ajustamento mutuo entre os membros das
equipes. Segundo Mintzberg (2003), a inovacdo sofisticada requer a adhocracia pela sua
capacidade unica de realizar a jun¢do de diferentes especialidades em uma mesma equipe, a fim de
atingir a solug@o para um determinado problema de interesse direto de seus clientes, por meio de

um projeto ad hoc.

D6
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A Tribo conta com varias ilhas que atuam na transformagédo digital do cliente.

Figura 25: Agrupamento por mercado e por fungdo
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Fonte: Elaborado a partir dos resultados da pesquisa

Uma importante evidéncia de evolugdo da “Tribo” para uma estrutura com elementos
adhocraticos foi a internalizacdo de todos os lideres de capitulo na propria estrutura da “Tribo”.
Durante o piloto, ndo havia sido pensado assim, que nos leva a crer que durante o plano ndo houve
a preocupacao necessaria com os parametros de configura¢do da mudanga do fluxo de tomadas de
decisdes e da estrutura de poder ou que o proprio processo de mudanga pudesse forgar a
reestruturagdo hierarquica. Acreditava-se que era possivel que os lideres de capitulo fossem os
antigos lideres hierarquicos daqueles escolhidos para a composicdo dos membros da “Tribo”, o
que, evidentemente, acabou tendo de ser ajustado na configuracgao, pois gerou diversas confusdes
quanto a estrutura de poder, autonomia e decisao. Aqueles lideres hierarquicos, cujo o mecanismo
de coordenagdo era por supervisao direta, foram substituidos por lideres de capitulo, cujo perfil era

de especialistas vistos como liderangas técnicas de referéncia, com competéncias para o
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favorecimento da inovac¢ao, da colaboragdo, do mecanismo de ajustamento mutuo e, ainda assim,

permitir a vinculagdo ao campo especialista.

EB1

Nos cometemos o erro de deixar a hierarquia do time de tecnologia, de processos né,
alguns times voltados 14 em estruturas que estdo num método bem matricial, bem
hierarquico, bem linear, e isso trouxe um atraso na implementagdo do método, e
principalmente na agilidade na pratica. Entdo isso foi um erro, e isso nés mudamos, nos
trouxemos e hierarquia e a lideranga de capitulo.

O design da “Tribo” foi planejado com multiplos instrumentos de vinculo, assim como
ocorre em uma adhocracia, para a coordenagao dos esforgos em torno da evolugdo da diversidade
de competéncias para o fomento a inovacao. Foram criados papéis com capacidade de interligacao,
negociagao e doutrinagdo, como a do “Agile Coach” e dos “Scrum Masters”, foi criado o papel de
“Dono de Produto”, que responde pelo trabalho de inovagao e dos “Lideres de Capitulo”, que
respondem pela evolucdo das multiplas especialidades. Aqui, cabe destacar aos gestores que a
atribuicdo de papéis precisa vir acompanhada de programas de capacitacdo, doutrinagdo e de
socializagdo, pois a simples atribuicdo ndo ¢ capaz de levar as pessoas a adquirirem as
competéncias necessarias para lidarem com os efeitos das mudancas empreendidas. Tudo isso,
conjugado numa estrutura matricial descentralizada, formada por “squads” e “capitulos”, com
metas, valores e prioridades e, muitas vezes, conflitantes. Ambos os entrevistados EA1 e EB1
convergiram no que diz respeito a afirmagdo de uma perceptivel evolucao da estrutura adhocratica,
ainda em curso, porém, ja distante do estdgio inicial, ao afirmarem que o retorno ao status quo

representaria um retrocesso, passivel de destrui¢do dos beneficios obtidos com o novo design.

EAl

Nossa! Acho que é uma percepcdo de retrocesso assim, né. E, de voltar no tempo, de
entender que a hierarquia é mais importante do que o cliente, entendeu?

EB1

[...] agora, tem erros?! Tem, tem coisas erradas ainda. Mas se vocé quiser voltar para o
método antigo vocé morre.

Os principais aspectos facilitadores da mudanga, fomentados pelo design da estrutura da
“Tribo”, foram a colaboragdo, o estimulo a criatividade, ao pouco formalismo e a cocriagdo, para
o trabalho em equipe, que culminaram com uma maior agilidade do time, o que foi impulsionado

pela produgdo de um ambiente fisico, especialmente projetado para a acomodacao dos “squads da
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Tribo”, conforme ilustrado na Figura 26: Imagens da montagem do ambiente e de alguns dos

materiais de trabalho, extraidos da coleta de dados documental e revelados por EA1.

EAl
Foi muito importante ter a oportunidade de comegar isso num contexto fisico, a gente

poder colocar todo mundo sentado juntos e ai ndo tem muito, ¢, processo para pedir ajuda,
ndo tem muito “ah! Vou ter que ir 14 falar com a pessoa”, a pessoa esta do seu lado.
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Figura 26: Imagens da montagem do ambiente e de alguns dos materiais de trabalho em uso
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Fonte: Extraidos dos documentos coletados, organizados pela autora.
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O ambiente fisico foi planejado para que todo o time pudesse estar junto, em uma mesma

sala, com cadeiras proéximas umas das outras, dispostas ao lado e a frente uns dos outros, para

estimular e facilitar o fluxo de comunicacdo informal, para reduzir o fluxo de autoridade, com

quadros pautados de desenho ao fundo da sala, para estimular a inovagao, a criatividade e o trabalho

em equipe, foram disponibilizados as equipes materiais de trabalho, pufes e poltronas coloridas,

para estimular a cocriacdo e a informalidade, em uma estrutura multifuncional organica. Estes

aspectos foram facilitadores importantes para a estrutura adhocratica, organica e inovadora, que se

buscava alcancar. Além disso, EB1 se refere a “Tribo” como um “organismo”, o que denota um

sentido de estrutura organica e informal, o que também encontra-se ilustrado nos documentos

coletados para a andlise, conforme Figura 27: Evidéncias de uma estrutura projetada para ser

organicaErro! Fonte de referéncia ndo encontrada..

Figura 27: Evidéncias de uma estrutura projetada para ser organica
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Fonte: Extraido dos documentos coletados

Um outro aspecto interessante examinado na estrutura adhocratica da “Tribo” foi a moda.

Segundo Mintzberg (2003), as caracteristicas da Adhocracia estdo em voga: énfase na expertise,

estrutura organica, equipes de projeto e forcas-tarefa, descentralizagdo sem concentragao unificada

de poder, estrutura matricial, sistemas técnicos sofisticados e automatizados, juventude e ambientes

que sdo complexos e dinamicos. A analise da coleta documental da evidéncias de que uma estrutura
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com “aspecto jovial”, organica, criativa e inovadora, com um “modelo de trabalho agil” foi um
instrumento estratégico de posicionamento da organizacdo frente ao mercado. Do trecho a seguir
emerge da estrutura da “Tribo” um sentido de jovialidade e de reinvencao da estrutura de um
Contact Center, “vendavel” e em voga no mercado, ele foi extraido de um video veiculado pela
organizacdo sobre a “Tribo”, cujo conteudo ¢ de uso exclusivo e, por isso, ndo pode ser

completamente transcrito.

D6
Nasce uma nova solucdo que vai além do simples ald!

Para Mintzberg (2003), a Adhocracia ¢ a configuracao escolhida pelos que acreditam em
mais democracia com menos burocracia. Entretanto, ndo € para todos. Ha aqueles que preferem a
Burocracia Mecanizada, no qual ha uma particular estabilidade e relacionamentos muito bem
definidos. Este efeito associado a Adhocracia foi também constatado na implementagao da “Tribo
Inbound”. Alguns membros do time foram resistentes as mudancas decorrentes da nova
configuracdo e demonstraram pouca tolerancia as suas ambiguidades, indefini¢des e competi¢dao
intensa por recursos. Estas pessoas acabaram sendo remanejadas para outras posi¢des dentro da

estrutura burocratica ou acabaram saindo da organizagao.
EB1

Esse grupo aqui, ele acabou tendo dissidentes né. pessoas que abandonaram o método,
abandonaram a missdo e foram as cabecas, e esse trabalho se perdeu, entdo, essa foi uma
falha grave.

No exame do corpus de pesquisa, fica ilustrado o esfor¢co dispendido na aquisi¢ao de
sistemas técnicos mais sofisticados, numa maior colaboragao entre times, nas inovagdes produzidas
e que este esforco ja tem produzido transformacdes, porém, percebe-se em varios momentos
evidéncias de que que ainda ha muito trabalho pela frente. Tanto EA1 e EB1 ratificam este aspecto
evolutivo em diversos momentos, falando em equipes multidisciplinares, produzindo servigos
inovadores, com competéncias distintas, se capacitando e adquirindo novos conhecimentos,
abordando diferentes metodologias de gestdo, produzindo reunides cadenciadas em ciclos de

evolugdo continua e que os frutos das mudancas ja comegaram a ser colhidos.

Tendo em vista que em uma adhocracia, os individuos possuem autonomia e, por
conseguinte, a estrutura de poder e controle ¢ seletivamente descentralizada e distribuida

horizontalmente, que atuam em estruturas organicas e, por isso, tendem a adaptar-se bem as
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mudancas, que a coordenagdo e o controle se ajustam mutuamente, por meio de comunicacao e
colaboracdo, geralmente informal, entre os individuos, que os individuos executam as agdes,
através de experimentagao, que as decisoes sao rapidamente tomadas pelos proprios individuos que
as executam e que o foco principal de todos ¢ o atingimento do resultado (MINTZBERG, 1980;
BIRKINSHAW, RIDDERSTRALE, 2015), ainda hd mudancas por acontecerem e evoluirem, ha
tragos e impulsos de uma estrutura burocratica em meio as mudangas em percurso, uma estrutura
de poder ainda com tragos de centralizacdo, a evoluir para uma descentralizagdo seletiva e que ha
ainda uma maior autonomia a ser conquistada, o que ¢ ratificado por Mintzberg (2003), que afirma
que tanto os processos administrativos quanto as decisdes devem fluir flexivel e informalmente,

para que a inovagao ocorra, mesmo que para isso, haja a necessidade de superar a autoridade.

EBI

A gente precisa evoluir e entender que o poder funcional ¢ mais importante do que o poder
hierarquico, a gente ainda tem alguns pontos que a gente ainda precisa trabalhar, que é o
comando de um lider funcional que tem uma entrega para fazer, ele ¢ mais importante do
que o comando de um chefe, de um lider hierarquico, e entender que a entrega ¢ maior do
que a voz de um chefe, né. Isso sdo pontos que a gente ainda precisa trabalhar, ainda
existem pontos de atritos, de conflitos de priorizacdo, de administragdo do tempo e de
priorizagdo de demandas que ainda precisa da intervengdo hierarquica mesmo, € isso sao
pontos que ainda precisam melhorar.

Finalmente, o que concluimos ¢ que a estrutura da “Tribo Inbound”, cujo design foi
reconfigurado, apresenta diversos elementos adhocraticos, alguns em um nivel de evolugdo menor
ou maior com relagdo aos demais. Foi possivel depreender da andlise de conteudo que héa elementos
em um estagio de evolugcdo menor, como o nivel de treinamentos, a inovagdo intrinseca € o
planejamento limitado por agdes, inexistentes ou ainda pouco explorados e com bastantes
dificuldades de implementacao frente aos elementos burocraticos da organizacao, depreendidos do
corpus, a maioria encontra-se em um estagio intermediario, de onde ja emerge dos envolvidos
percepcao de avango e de beneficios depreendidos porém, ainda, com alguns desafios de
implementacao e alguns ja em um estagio considerado mais avancado que os demais, com uma alta
percepcao de avango, resultados e beneficios ja evidenciados e consolidados, frente a estrutura
burocratica da organizac¢do, conforme esquema apresentado na Figura 28: Evolucao dos elementos

adhocraticos da "Tribo Inbound".
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ELEMENTOS DA
ADHOCRACIA

Figura 28: Evolucdo dos elementos adhocraticos da "Tribo Inbound"
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4.5 AMBIDESTRIA CONTEXTUAL COMO RESPOSTA ESTRATEGICA

A terceira andlise diz respeito as respostas estratégicas relacionadas a capacidade de
ambidestria contextual para uma inovagao disruptiva de um negdcio de Contact Center, e percebe-
se que o design organizacional proposto para a “Tribo” tinha o objetivo estratégico de reagir as
demandas mais exigentes dos consumidores de servigos prestados pelos Contact Centers e a
concorréncia de mercado cada vez mais acirrada por novos entrantes, provedores de inovagdes
tecnologicas e pela evolugdo dos concorrentes tradicionais, em meio a necessidade de
“digitalizacao”. Percebe-se, frente as evidéncias produzidas no corpus de pesquisa, que a mudanga
proposta buscava meios de se trazer elementos de uma estrutura adhocratica para a organizagao,
para torna-la capaz de se adaptar as demandas por inovacdes disruptivas, sem deixar de observar a
eficiéncia produzida por uma burocracia tradicional mecanizada. Desta maneira, a organizacao
decidiu pela estruturacdo matricial de uma “Tribo”, orientada a atender as demandas por
digitalizacao do atendimento receptivo do Contact Center. No entanto, o restante da organizagao
permaneceu estruturado e controlado como antes o era. O que nos levou a examinar a “Tribo
Inbound” como uma estrutura com elementos adhocraticos, que impulsionam a producdo de um
contexto comportamental, no qual se busca alcangar um alto desempenho e, em consequéncia disso,
uma capacidade de ambidestria contextual. Sendo assim, a analise consistiu em verificar se a
“Tribo” foi, de fato, projetada para alcancar a capacidade de ambidestria contextual, cujo o foco
em adaptabilidade e em alinhamento se equilibram mutuamente, examinar o contexto produzido e
analisar se a capacidade de ambidestria contextual foi alcangada (BIRKINSHAW; GIBSON,
2004).

A verificacdo foi feita por meio da andlise de conteudo dos documentos coletados, das
entrevistas dos grupos Alfa e Beta, da identificacao e analise do contexto produzido pela aplicagdo

do formulario para o grupo Delta e da anélise de conteudo do grupo focal Gama.
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4.5.1 Analises dos grupos Alfa e Beta

A necessidade de transformacao nao ¢ algo tdo novo quanto a “Tribo”. Antes mesma de sua
estruturacdo, ja haviam sido realizadas algumas no design da organizagdo pelas mesmas

motivagdes da decisdo pela “Tribo” de responder aos efeitos produzidos pela “digitalizagcdo”.
EAl

O movimento de transformagdo digital do nosso setor de Contact Center ele é um
movimento que tem, ele ndo é de hoje, vamos dizer assim, ele ja é de alguns anos, né,
talvez varios anos.

Antes da estruturacao da “Tribo” havia duas unidades, segregadas uma da outra e geridas
por uma mesma geréncia. Uma destas estruturas era chamada por “PPE” - Programa de
Desenvolvimento de Produtos Estratégicos - e a outra era nomeada como “Mesa Digital”. A logica
de segregacao das estruturas era baseada em desenvolvimento do portifolio de produtos e servigos
digitais, agrupamento orientado para o mercado e orientagdo estratégica de adaptabilidade nos
PPEs; era baseada na operacionalizagdo dos produtos e servigos junto ao nucleo operacional que
atendia diretamente os consumidores finais dos contratantes da organiza¢do, com agrupamento
orientado ao cliente e orientagdo estratégica de alinhamento nas “Mesas Digitais”. De um lado,
havia um time pensando, criativamente, a evolucao do portifolio e, do outro lado, havia outro time
para implementé-lo e operacionaliza-lo. Havia ainda 4reas de competéncias técnicas de processos
e tecnologia, provedoras de recursos e de especialistas para as “Mesas” e para os “PPEs”, cuja
orientacdo era funcional, conforme Figura 29: De abordagem de Ambidestria Estrutural para
Contextual . Segundo Birkinshaw e Gibson (2004a), a abordagem de Ambidestria Estrutural, ou
Particional, de acordo com Simsek et al. (2009), segrega as unidades de acordo com a sua fungao,
com a justificativa de que a separagdo estrutural ¢ necessdria para acomodar responsabilidades

consideradas distintas.
EBI1
O PPE [..] foi muito bem estruturado, s6 que tinha um descolamento entre a pratica, o
pragmatismo, a entrega, ¢ um descolamento desse mundo real com o mundo idealizado.

Entao foi feito muito desenho, muita tipologia, mas que ficou um pouco distante da missao
da dor real, né.
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Figura 29: De abordagem de Ambidestria Estrutural para Contextual
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Em uma anélise complementar, Birkinshaw e Gibson (2004b), constataram que a separagao
poderia levar a unidade focada em adaptabilidade ao isolamento e ao distanciamento do negdcio,
podendo ser mesmo vista como uma estruturagdo temporaria, como um meio de dar a uma nova
atividade os recursos para comegar, com o objetivo de reintegra-la o mais rapido possivel. O que
se percebia eram duas estruturas, com orientagdes distintas de adaptabilidade e alinhamento que,
na pratica, ndo eram sinérgicas. Nem mesmo a geréncia foi capaz de manté-las unidas. Desta forma,
a estratégia de ambidestria estrutural produziu efeitos adversos que levaram a organizagao a seguir

rumo a uma nova direcao.

Neste sentido, foi iniciado um processo de juncdo das estruturas de “PPEs”, “Mesas
Digitais”, areas de Processos e de Tecnologia com o objetivo de manté-las sinérgicas em torno da
satisfacdo e fidelizacdo dos clientes e da geracdo de resultados para a organizacao, que levou ao
langamento da “Tribo de Atendimento”, posteriormente nomeada para “Tribo Inbound”. Na
ocasido da criagdo da “Tribo de Atendimento”, o gestor da “Mesa Digital” tornou-se lideranca da
“Tribo”, houve a dissolugdo do PPE ¢ da area de Processos, posterior dissolugdo de parte da area
de Tecnologia e o aproveitamento dos membros de todas estas competéncias para a nova estrutura
da “Tribo”. Um fator critico da adaptagdo desta estrutura que vem a tona € o fato do movimento de
inovagdo surgir no sentido de Negocios para Tecnologia. E possivel depreender deste fator que
nem sempre o impulso pela inovacdo devera partir da area de Tecnologia das organizagdes
maduras, o que talvez pareca mais natural. Assim, ao invés de atuar como uma area provedora de
servicos das outras areas, ela se torna parte indissociavel dele.

EBI1

Essa estruturagdo foi crucial, mas foi baseada em dores velhas.

Emergem de tal decisdo elementos de uma organizagdo burocratica que, apesar de entender
como necessaria a evolucao da adaptabilidade, ¢ altamente focada na manutencao da eficiéncia e
do alinhamento, o que foi um dos principais fatores que levou a organizagdo a escolha da lideranca
da “Tribo”, proveniente de uma estrutura orientada ao alinhamento, tornando necessario o fomento
a inovacao aliado a um alto enfoque na agilidade e na eficiéncia e uma maior aproximag¢ao com o

cliente contratante e com o nucleo operacional do atendimento.

Junto a provocagdo da mudanca impulsionada pela criagdo da “Tribo”, surgiu um
desconforto advindo da instabilidade por ela produzida, tornando perceptivel a dificuldade
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encontrada pela “Tribo” na busca simultanea por alinhamento e por adaptabilidade. A ambidestria
contextual, de acordo com Simsek et al. (2009), ¢ mesmo capaz de produzir ambiguidades,
conflitos e inconsisténcias como efeitos, tornando necessario a “Tribo”, além de implementar as
mudangas e garantir os resultados, ter de lidar com as resisténcias surgidas no ntcleo operacional
e na “antiga” area de Tecnologia. Obviamente, a proposi¢do de inovagdes disruptivas que reduzem
a necessidade de atendimentos sdo passiveis de desconfortos, intrinsecos a luta pela sobrevivéncia.
No caso da area de Tecnologia, ¢ a luta pela ndo obsolescéncia que impulsiona os efeitos adversos
da implementag¢ao de uma “Tribo” que €, uma estrutura de inovagdes tecnoldgicas dentro de uma
area totalmente voltada aos negdcios. No caso do nticleo operacional, ¢ a luta pela sobrevivéncia
das operagoes, cujos milhares de atendentes representam o faturamento da organizacao, frente as
inovagoes tecnoldgicas que vem paradoxalmente reduzir estes atendimentos.

EAl

Percebemos as dificuldades em conectar os dois mundos.

Uma analise preliminar quanto ao contexto da “Tribo” consistiu no exame da nuvem de
palavras produzida a partir de ambas as entrevistas, da qual foram eliminados os principais verbos
e suas conjugacdes, interjei¢cdes, pronomes e adjetivos. Ja os substantivos foram agrupados pelo
radical das palavras. As palavras com maior frequéncia foram agrupadas em trés categorias: i)
Mercado; ii) Evolugdo de Estrutura e iii) Evolugao de Contexto. Ja as com menor frequéncia nao
foram categorizadas e permaneceram num segundo plano, conforme Figura 30: Nuvem de palavras

dos entrevistados EA1 e EB1.
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Figura 30: Nuvem de palavras dos entrevistados EAl e EB1
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Fonte: Resultados da pesquisa

A andlise de frequéncia do grupo de “Evolu¢do de Estrutura” ilustra um alto enfoque na
estruturagdo da “Tribo", o que denota possivel relagdo com a sua jovialidade. Percebe-se maior
foco em aspectos relacionados a dimensao de desempenho do contexto, alinhamento da ambidestria
contextual, que corrobora as analises anteriores sobre a decisdo de criagdo da “Tribo”. A analise
do grupo de “Mercado” evidencia elementos relativos a adaptabilidade. Porém, o fato de a palavra
“inovacdo” ndo ter surgido, indica uma notavel necessidade de evolucdo da competéncia de

exploration de novas oportunidades por parte da gestao.

Segundo definicdo de Birkinshaw e Gibson (2004), a Ambidestria Contextual ¢ uma
capacidade que pode ser definida, no nivel organizacional como: “a orientacdo coletiva dos
funcionarios em direcdo a busca simultanea de alinhamento e adaptabilidade” em uma mesma
unidade. Ela se manifesta por meio de alguns comportamentos caracteristicos de individuos
ambidestros. Tao logo, a estrutura¢do da “Tribo” foi realizada a fim de garantir o alinhamento e a
adaptabilidade em uma tnica estrutura, por meio de evolucdo cultural, cujos ajustamentos

anteriores ainda ndo o haviam buscado e alcancado.
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EAl

A partir dessa unido, né, dessa unificagdo das estruturas, nds assumimos a
responsabilidade de fazer essa mudanga. Entdo, a gente evoluiu culturalmente [..]

Da percepgao dos entrevistados EA1 e EB1 emergiram evidéncias de um alto enfoque em
aquisicdo de conhecimentos e evolugdo de novas capacidades na “Tribo”. De acordo com
Birkinshaw e Gibson (2004), a Ambidestria Contextual exige um nivel muito maior de aten¢ao ao
desenvolvimento humano da organizacao, seu contexto e cultura, possibilitando as pessoas que
decidam de maneira autonoma sobre como dividir o seu tempo entre as atividades orientadas a
adaptacao, ou Exploration, e as atividades orientadas ao alinhamento, ou Exploitation. No entanto,
a analise de frequéncia do grupo de “Evolucao de Contexto” da nuvem de palavras da Figura 30:
Nuvem de palavras dos entrevistados EAl e¢ EB1 contraria esta evidéncia, ilustrando menor
enfoque em questdes relacionadas a dimensao de suporte social que em questdes relacionadas a

»

dimensao de desempenho do contexto. As palavras “cultura”, “autonomia” e “competéncias”, por

estarem em segundo plano, reforcam esta interpretacao.
EB1

Em todo momento foi ressaltado que o time é um time de alta performance, em todo tempo
foi ressaltado que qualquer bloqueio, que qualquer problema os lideres estavam ali para
suportar e tirar bloqueios, € ndo para chefiar. E isso fez com que a gente tivesse uma
performance muito superior.

Birkinshaw e Gibson (2004) concluiram que a Ambidestria Contextual reside na capacidade
da organizagdo de prover um contexto capaz de provocar um conjunto de estimulos e pressdes
invisiveis que motivam as pessoas a se comportarem de maneira ambidestra. O rompimento do
status quo no discurso de EB1 traz consigo uma mensagem intrinseca de uma disrupgao que desafia
a burocracia mecanizada, afinal tdo inovadora quanto ¢ a implementacdo de uma adhocracia, ¢ a

implementacao de uma adhocracia a partir de uma burocracia.
EB1

[...] entdo rompemos com as normas, rompemos com o status quo [...]
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4.5.2 Analise dos grupos Delta e Gama

O conteudo das respostas do grupo Delta foi tabulado, de modo a obter-se as médias e
modas dos agrupamentos de resultados das questdes enumeradas de um a seis, relativas as
dimensdes de contexto de desempenho e, as questdes enumeradas de sete a doze, relativas ao
aspecto social. Cada média de resposta individual obtida foi representada como um ponto,
representado em menor escala. A média geral apresentada no grafico nas intersecdes (5,9; 6,0) esta
representada com um quadrado, a moda geral (7,0; 7,0) como um circulo e o tridngulo representa
a média obtida na simulac¢ao de saturagdo de dados, conforme Figura 31: Grafico de dispersao dos

resultados obtidos, que serdo discutidos a seguir.

Figura 31: Grafico de dispersao dos resultados obtidos
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Fonte: Elaborada pela autora.

A média global, as médias individuais e a moda evidenciam a formagao de um contexto de
alto desempenho, o que, segundo Birkinshaw e Gibson (2004), ilustra a existéncia de estimulos a
comportamentos coletivos capazes de tornar a organizacdo ambidestra. Conforme Caleira (2016),

a ambidestria contextual produz efeito positivo sobre o alcance de um desempenho superior, no
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qual alinhamento e adaptabilidade sdo obtidos de forma equilibrada. No entanto, segundo
Birkinshaw e Gibson (2004), o alcance de um contexto de alto desempenho ndo garante o alcance
da capacidade de ambidestria contextual, mas ¢ um importante facilitador. Na visdo de Simsek et
al. (2009), a busca simultanea ¢ harmoniosa de exploitation e exploration dentro de uma tunica
unidade organizacional ¢ essencialmente desafiadora, haja vista que cada lado compete por
recursos escassos, 0 que essencialmente pode produzir resultados conflitantes, contradi¢des,
ambiguidades e inconsisténcias, o que, segundo Birkinshaw e Gibson (2004), acaba exigindo da
organizacdo um nivel superior de atencdo ao desenvolvimento humano da organizacdo, seu

contexto e cultura.

Os valores aproximados entre as médias das dimensodes de desempenho e de suporte social,
ilustra um equilibrio na estratégia de desenvolvimento do contexto. Segundo Birkinshaw e Gibson
(2004), a estratégia de desenvolvimento da ambidestria contextual ¢ particular, podendo ser
alcancada de diferentes maneiras, por diferentes organizacdes. Algumas organizagdes o fazem
primeiro buscando o desempenho e depois o aspecto social. Enquanto outras iniciam a construgao

em torno do aspecto social.

Para analisar a saturagdo dos dados, foi realizada uma simulagao, na qual os respondentes
faltantes teriam todas as respostas equivalentes ao pior caso, com resultados equivalentes a um e o
resultado foi que na simulagdo o ponto de encontro da moda ficou localizado em (7,0; 7,0), logo,
permaneceu a mesma. J4 a média obtida, seguindo o mesmo critério, ficou em (5,3; 54),
representado pelo tridngulo na Figura 31: Grafico de dispersdo dos resultados obtidos, o que
evidencia que ndo ocorreu variagdo de quadrante no resultado obtido. Isto permitiu que a analise

pudesse ser realizada desconsiderando os questionarios faltantes.

No Quadro 18: Resultados do formulario aplicado encontra-se a distribui¢ao das respostas
as 12 questdes do formulario, de onde as questdes de nimero um a seis representam a dimensao
desempenho e as questdes de 07 a 12 representam a dimensao de suporte social do contexto. Nas

duas ultimas colunas encontra-se a média € a moda, nesta ordem.
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Quadro 18: Resultados do formulario aplicado

Questoes de 01 a 12 Escaladela?7 .

O Lider da Tribo: 1 ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 | 7 Média | Moda
01) Define objetivos desafiadores para o time? | 0% 0% 0% 4% 4% 37% 6,5 7
02) Emlte desafios cr.1at1vos ao time ao inveés 0% 2% 0% 7% 11% 44% 37%| 6.1 6

o de estritamente definir tarefas a fazer?

E ?;Z)OEéz/(ﬁg do time além do que é considerado 2% 1% 5% 16% 16% 32% 23%| 52 6

B ?

= o o

& | 04) Utiliza objetivos e métricas para ‘ 0% 0% 0% 2% 7% 30% 6.5 7

E acompanhamento do desempenho da Tribo

a ~ . -
05) As pessoas sao responsaveis pelo proprio 0% 0% 0% 7% 18% 28% 47%| 6.2 7
desempenho delas?
06) Enc.oraja. e recompensa o esfor,g:(? adicional 2% 4% 7% 30% 23% 12% 23%| 5.0 4
por meio de incentivos compensatorios?
07) Devota consideravel esforgo 0% 4% 0% 16% 19% 30% 32%| 5.7 7
desenvolvendo seus subordinados

j 08) Descentraliza as decisdes para o time? 0% 0% 0% 9% 18% 37% 37%| 6,0 6;7

[

U . . ~

S 09) Po§s_ul acesso aos recursos e 1nform31c;oes 0% 0% 5% 4% 16% [53% 23% | 5.8 6

2 | necessarios para boas tomadas de decisdes?

&=

= . .

& 10,) .Rapldamente consegue rf.:pllcar as boas 0% 0% 2% 16% 26% 33% 23%| 5.6 6

2 praticas para além das fronteiras da Tribo?

D .

= | 11) En?(erga 0 erro como uma oportunidade de 0% 0% 0% 2% 4% 37% 6.5 7
aprendizado para o time?
12) E.sta. disposto e possui a habilidade de 0% 0% 2% 0% 0% 32% 6.6 7
assumir riscos?

Nivel percentual

Fonte: Elaborado a partir dos resultados do formulario

Na escala de cinza do Quadro 18: Resultados do formulario aplicado observa-se uma
prevaléncia de percentuais mais altos, em tons mais escuros, do lado direito, em todas as questoes,
o que ilustra que a percep¢ao de grupo quanto ao contexto ¢ bastante favoravel a ambidestria

contextual.

Nesta analise, fica evidenciado por conta do percentual de 96% e de 98% dos respondentes
entre as escalas cinco (5) e sete (7), para as questdes de nimero um (01), que é “O lider da Tribo
Define objetivos desafiadores para o time?”, e de numero quatro (04), que ¢ “Utiliza objetivos e
métricas para acompanhamento do desempenho da Tribo”, apontando para a existéncia de um

sistema de objetivos e métricas para o acompanhamento do desempenho da “Tribo”. A andlise de
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conteudo das respostas abertas corrobora para os resultados apresentados no qual o respondente

R1, reafirma a existéncia de objetivos e o comprometimento do time com eles.
R1

[...] Sdo todos muito comprometidos com nossas metas e estdo bem alinhados no que tange
ao cumprimento dos nossos objetivos.

ou, entdo, a resposta do respondente R2 que reafirma a existéncia de desafios encorajadores e de
alta expectativa quanto aos resultados, mas ilustra que ndo ha excedente de razoabilidade de
esforcos, que se encontra na questdo trés (03), que questiona se “O lider da Tribo exige do time

além do que ¢ considerado razoavel?”:
R2

[...] a todo momento sou desafiada, encorajada a pensar diferente e obter o resultado
esperado.

A resposta de R3 aponta para um distanciamento entre o que se espera ou deseja do que se
negocia, ou de acordos claros para se alcangar resultados. Tao logo, corroborado pelo conteudo
extraido do discurso de GF4 no grupo focal, pode-se afirmar que ha a falta de um alinhamento ideal

para se alcangar a Ambidestria Contextual.
R3

[...] algumas vezes, entregamos e temos dificuldade de acompanhar se de fato trouxemos
o resultado esperado.

GF4

A gente tem alguns cendrios que a gente percebe que vai desvinculando algumas vezes,
né, se faz necessario fazer algumas reunides de alinhamento.

Por outro lado, observa-se nas falas de R4, GF1 e GF4 que, apesar da falta de alinhamento,
houve um amadurecimento do sistema de desempenho, dos atributos de e resiliéncia e de suporte,
resultantes do espaco que se tem dado ao aprendizado coletivo, decorrente da abertura do dialogo

frente as dificuldades emergentes dos conflitos e das ambiguidades inerentes a uma estrutura

adhocratica.
GF4
Eu sofro pra caramba com métricas, tipo, que ndo estavam alinhadas, né. Pelo menos a
gente tem abertura.
GF1

O time t4 aberto pra gente reajustar, recalibrar, enfim.
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R4

[...] vemos profissionais mais maduros e mais engajados com as métricas.

Apesar do resultado quantitativa ter apresentado equilibrio entre as dimensdes de

desempenho e suporte social, a percep¢ao do grupo ¢ de uma exigéncia excessiva de esforco com

relagdo a compensacao e reconhecimento dado por ele, o que fica evidenciado pelas mais baixas

médias do primeiro grupo das questdes: trés (03), “Exige do time além do que é considerado

razoavel?”, e seis (06), “Encoraja e recompensa o esfor¢o adicional por meio de incentivos

compensatorios”, conforme Quadro 19: Resultados por grupo de escala. Para Mintzberg (2003), o

desbalanceamento das cargas de trabalho pode representar uma das principais fontes de ineficiéncia

das estruturas adhocraticas, onde dificilmente ocorrera um balanceamento da ocupacdo. Um

possivel efeito deste desbalanceamento de carga de trabalho desprovida de reconhecimento

poderia, segundo Birkinshaw e Gibson (2004), levar a estrutura a um contexto de esgotamento.

Nesta situagdo, ha tanta énfase na gestdo de desempenho que os sistemas de apoio social acabam

sendo negligenciados, o que pode ameagar a capacidade de ambidestria.

Quadro 19: Resultados por grupo de escala

Questdes de 01 a 12 . Escala

O Lider da Tribo: Média | Moda 1a3 4 5a7
01) Define objetivos desafiadores para o time? 6,5 7 0% | 4%
02) ‘Emlte desaﬁqs criativos ao time ao invés de 6.1 6 2% | 7%

o | estritamente definir tarefas a fazer?

E 03) ],Ex1%e do time além do que é considerado 52 6 14% | 16%

= razoavel’

= i - o

% 04) Utiliza objetivos e metrlcgs para 6.5 7 0% 29

4 acompanhamento do desempenho da Tribo

= 05) As pessoas s3o responsaveis pelo proprio

6,2 7 0% | 7%

desempenho delas?
06) Engorajg e recompensa o esff)r'go adicional 5.0 4 12% | 30%
por meio de incentivos compensatorios?

B 07) Devota.cons1deravel esfor¢o desenvolvendo 5.7 7 4% | 16%

< | seus subordinados

ol

@

8 08) Descentraliza as decisdes para o time? 6,0 6;7 0% | 9%

=

= . . ~

= 09) PO’SS.LII acesso aos recursos e 1pf?magoes 5.8 6 s | 49

2 necessarios para boas tomadas de decisdes?

D . .

7 10,) . Rapldarnetrlte consegue rephcar. as boas 5.6 6 2% | 16%
praticas para além das fronteiras da Tribo?
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11) Enxerga o erro como uma oportunidade de

0, o,
aprendizado para o time? 6,5 7 Vel 27

12) Esta disposto e possui a habilidade de assumir

. 6,6 7 2% 0%
riscos?

Fonte: Elaborado a partir das respostas do formulario

A falta de acesso as informagdes pode afetar o atributo de suporte e, consequentemente, a
cooperagdo mutua, a aprendizagem coletiva e até mesmo a eficacia organizacional, conforme
Ghoshal e Bartlett (1994). Logo, apesar da percepcao de 91% dos respondentes acreditarem que
possuem acesso aos recursos € as informagdes necessarias para boas tomadas de decisoes, 9% deles
acredita ndo possuir, devendo ser avaliados os causadores destas situagcdes para que a eficacia

organizacional ndo seja afetada.

A estrutura adhocratica desenhada para o pouco formalismo e para a colaboragao entre os
“squads”, pequenos e orientados a ag¢do, produziram um contexto de alto desempenho, no qual
atributos de contexto como disciplina, resiliéncia, suporte e confianga vem sendo desenvolvidos e
tem estimulado comportamentos considerados como sendo de individuos ambidestros. Do grupo
Delta emergiram elementos que corroboram a constatagao de que estes comportamentos tém sido
capazes de influenciar a iniciativa individual, a cooperacdo mutua, o aprendizado coletivo e, por
sua vez, a eficacia da organizagdo. No entanto, aqui, novamente, emergiram sinais de alerta que
podem leva-lo a um contexto de esgotamento, tais como a sobrecarga de trabalho decorrente das
dificuldades de previsibilidade e de balanceamento de atividades, decorrentes de estruturas

adhocraticas, conforme esquema destacado na Figura 32: Contexto comportamental.
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Figura 32: Contexto comportamental
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APRENDIZAGEM
COLETIVA

“A experiéncia é
muito gratificante,
pois cria um
ambiente mutuo
de aprendizado e
inovagao.”

W

( “A tribo vem se estruturando e se
‘\ desenvolvendo e com isso ensinando
» as pessoas que fazem parte dela a
trabalharem em maior
velocidade.”
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O grupo focal Gama foi realizado com os participantes, conforme o Quadro 20:
Participantes do grupo focal, teve a duracdo de 67 minutos. Observa-se que foi realizado
remotamente e sem problemas de dudio e video. Isto €, a sessdo decorreu de forma que nao houve
interrupgdes no seu desenvolvimento. Quanto aos participantes, havia sido planejada a participagao
de 6 convidados, conforme Quadro 20: Participantes do grupo focal. Apesar, de um deles ter se

ausentado, decidiu-se, em conjunto com o supervisor, pela manutencao da sessao.

Quadro 20: Participantes do grupo focal

Tempo de Empresa

Numero de T trutu Funci it
participantes Ha mais de Entre 5¢ 10  Héa menos de ¢mpo na estrutura ungao na estrutura
10 anos anos 5 anos
GFO01 X Até um ano Lider de Squad (time)
GF02 X Até um ano Lider de Squad (time)
GFO03 X Até seis meses Lider de Squad (time)
GF04 X Até um ano Lider de Squad (time)
GFO05 X Até seis meses Lider de Squad (time)

Fonte: Elaborado a partir dos resultados da pesquisa

O grupo focal teve por objetivo dar um maior aprofundamento de analise dos atributos de
desempenho e de suporte social, relacionados ao desenvolvimento de um contexto comportamental
e, em consequéncia desta andlise, a avaliacdo da capacidade de ambidestria contextual como
resposta estratégica. Para tanto, foram apresentados estimulos ao grupo: i) foram apresentadas duas
imagens com o intuito de avaliar a “Tribo” como uma maior aproxima¢do de uma estrutura
hierdrquica em varios niveis ou de uma estrutura de colaboragdo em rede; ii) foi feito o
questionamento ao grupo: “os nossos objetivos sdo desafiadores?”, buscando identificar o quao
desafiadores sdo os objetivos da “Tribo”; iii) foram apresentadas as palavras “objetivos e métricas”,
buscando melhor compreender o sistema de controle de desempenho da “Tribo” e se ha
razoabilidade nas exigéncias quanto aos resultados; iv) foram apresentadas duas imagens com o
intuito de avaliar como se da a estruturacao da divisao do trabalho na “Tribo”, se decorre de uma
estrutura na qual hd uma divisao entre comando e controle ou se as pessoas trabalham como times
colaborativos e multifuncionais; v) foi apresentada a questdo: “inovadores?” e uma imagem

u ) ) Ui inov , ibo™; vi) foi N 2
buscando identificar o qudo inovadora € a “Tribo”; vi) foi apresentada a afirmacdo negativa: “nao
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nos sentimos responsaveis pelo nosso desempenho”, com o objetivo de identificar em que nivel as
pessoas se sentem responsaveis pela evolugdo de seu desempenho; vii) foi apresentada a frase:
“Todo esfor¢o tem a sua recompensa’ com o intuito de compreender a percep¢ao do grupo quanto
ao sistema de recompensas da “Tribo”; viii) foi apresentada ao grupo a questdo: “Como
aprendemos coisas na Tribo?”” com o objetivo de melhor compreender como se da a evolucdo da
aprendizagem de novas competéncias e habilidade no grupo; ix) foram apresentadas duas imagens,
a fim de melhor compreender como se dd a tomada de decisdes no grupo, se decorre de uma
estrutura de poder centralizada ou descentralizada; x) foi apresentada ao grupo a afirmagdo
negativa: “ndo temos os acessos e as ferramentas que precisamos”, que buscou melhor
compreender o quao autdbnomo € o grupo no que diz respeito aos acessos € as ferramentas das quais
necessitam; xi) foi apresentada ao grupo a afirmacao negativa: “nao conseguimos replicar as boas
praticas fora da Tribo”, a fim de melhor compreender o nivel de evolucao da cultura da “Tribo”
com relagdo as demais areas; xii) foi apresentada a questao: “como agimos como Tribo diante do
erro”, que buscou compreender se para o grupo o erro ¢ visto como uma oportunidade de
aprendizagem ou como um fracasso e xiii) foi apresentada a afirmagdo negativa: “nao assumimos
riscos” com o objetivo de melhor compreender como ¢ o sistema de avaliacao de riscos da “Tribo”.
Os itens enumerados de 1) a vii) correspondem aos atributos de resiliéncia e disciplina de um
contexto e os itens de viii) a xiii) correspondem aos atributos de apoio social e confianga de um
contexto, conforme Birkinshaw e Gibson (2004a). A sessdao ocorreu conforme apresentado nos

procedimentos metodologicos descritos anteriormente.

Aspectos que emergiram no momento i), no qual, foram apresentadas duas imagens com o
intuito de avaliar a “Tribo” como uma maior aproximagao de uma estrutura hierdrquica em varios
niveis, na figura a esquerda, ou de uma estrutura de colaboragdo em rede, na figura a direita, foram:
uma clara distingdo entre a estrutura da “Tribo” e das demais areas da organizagdo. O grupo trouxe

a tona uma perceptivel evolucao, no entanto, em andamento, da mudancga de configuracao proposta.

GF5
Vejo muito staff nesse da esquerda, operagdes no outro, um pouco diferentes, mas bem
proximo desse da esquerda e na tribo muito... muito... varios aspectos relacionados a esse
da direita, principalmente o da extrema direita ai, né.

GF2
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Eu compartilho também a Tribo na imagem da direita, e a organizacdo na esquerda devido
ao0s processos, a burocracia.

GF1

Eu vejo a nossa organizagdo muito esquerda e eu vejo a nossa tribo muito direita, né. Pelo
menos buscando ao maximo e evoluindo pra fazer a direita.

Num segundo momento, quando ii) foi questionado ao grupo se “os objetivos da Tribo sdo
desafiadores?”, o que trouxe a tona grande énfase na afirmacdo, evidenciando desafios além da

razoabilidade, que podem ser observados nas falas dos respectivos respondentes:
GF1

Quase que tem que rasgar a camisa aqui e ser “Super [..]. Entdo, acho que sim, sdo
desafiadores demais, eu acho que a gente precisa trabalhar muito.

Na sequéncia, emergiram aspectos relacionados ao sistema de controle de desempenho
definido para a “Tribo”, ao apresentar iii) as palavras “objetivos e métricas”. Foi possivel confirmar
a existéncia de um sistema de desempenho planejado e bem definido, orientado por objetivos e
métricas, no qual as pessoas possuem autonomia para realinha-lo a estratégia e, assim, evolui-lo.
No entanto, o acompanhamento da evolucao das métricas ainda ¢ custoso e dificil para os “squads”
cujos times foram recentemente formados, dado o amadurecimento necessario. Bem como o
ocorrido na analise do Grupo Delta, emergiram reflexdes e questionamentos relativos a falta de

alinhamento entre os objetivos e métricas do sistema da “Tribo” do restante da organizagao.

Os aspectos que emergiram no momento em que iv) foram apresentadas duas imagens com
o intuito de avaliar como se da a estruturacao da divisdo do trabalho na “Tribo”, se decorre de uma
estrutura na qual hd uma divisao entre comando e controle ou se as pessoas trabalham como times
colaborativos ¢ multifuncionais, emergiu a relagdo intrinseca entre a estrutura proposta para a

“Tribo” e o impulso a colaboragdo, que pode ser observada na fala do respondente:

GF1

[...] esse espirito, como eu falei, acho que vem do DNA, né, desde que a gente nasceu la
como Tribo, como time, eu acho que isso é muito importante e que, de fato, acontece.

No momento em que v) foi apresentada a questdo: “inovadores?”, diferentemente da
auséncia de inferéncias sobre a palavra “inova¢do” na analise de frequéncia da nuvem de palavras-
chave das entrevistas de EA1 e de EBI, o grupo trouxe a tona que a estrutura foi planejada para
fomentar a busca por solugdes inovadoras e tem conseguido realiza-la de maneira bastante
inovadora, o que pode ser observado nas falas dos respectivos respondentes. Tal contradigao traz a
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tona evidéncias de uma lideranga mais focada em alinhamento que em adaptabilidade, que

demonstra forte influéncia de uma lideranca influenciada por elementos de uma burocracia.

GF6

[...] acho que ndo faria sentido a gente montar isso tudo sem pensar em inovagao, sem
pensar fora da caixa.

GF5
[...] tem nem muito o que falar além do sim, muito inovador.
No momento seguinte, ao ser apresentada a afirmacdo negativa vi) “ndo nos sentimos
responsaveis pelo nosso desempenho”, emergiram aspectos que evidenciaram um forte senso de

responsabilidade, O que pode ser observado nas falas dos respectivos respondentes:

GF1

[...] a gente, na verdade, se sente muito responsavel pelo desempenho.

GF4

Eu acredito que sentimos, sim, viu. Atrelado totalmente a cada squad e fragmentado a cada
um que ta 1a dentro do squad [...]

Vale ressaltar que as falas dos respectivos respondentes do grupo focal Gama ratificam as

falas de EA1 e de EBI, respectivamente.

EAl

Todo mundo sabe qual € a missdo a se resolver € essa missdo gera valor pro business, ela
ndo gera valor pra um individuo ou pra area dele ou pro chefe dele.

Os aspectos que emergiram quando foi apresentada a frase vii) “Todo esfor¢o tem a sua
recompensa”, a percepcao do grupo que emergiu ¢ a de o sistema de recompensas da “Tribo” ¢
algo que precisa evoluir ainda. O grupo reconheceu que ha um forte estimulo por parte da “Tribo”
para que haja um esforco além do nivel considerado razoavel. No entanto, ndo ha tanto estimulo

quanto a dar recompensas coerentes com estes esforcos.

GF4
[...] arecompensa eu ndo t6 vendo muito, principalmente quando eu falo que ndo t6 vendo,

tipo, pro squad, pros membros que, tipo, eu vejo que eles estdo sendo recompensados com
mais demandas, com prazos mais arrojados, porque conseguiram entregar.
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GF5

[...] existe essa... um esforco muito grande, um empenho muito grande, mas em
contrapartida, a gente ndo consegue enxergar uma contrapartida do mesmo nivel, tanto da
organiza¢do quanto da propria Tribo.

Na sequéncia foi apresentada ao grupo a questao viii) “Como aprendemos coisas na Tribo?”

com o objetivo de melhor compreender como se dd a evolugdo da aprendizagem de novas

competéncias e habilidade no grupo. O grupo trouxe a tona que tem aprendido muito com o

experimento da “Tribo”, que a maioria das demandas se desenvolve por meio de experimentacao

e que a “Tribo” ainda precisa trilhar um longo caminho quanto a esta tematica. No entanto, fica

ilustrado pelas falas dos respectivos respondentes que ha uma forte iniciativa de alguns individuos

no sentido de fomentar um comportamento de evolucao das competéncias e habilidades do grupo

€ que esta iniciativa ja comega a disseminar pelo grupo.

GFO05

GF04

GFO01

GF01

GFO06

GFO01

S6 aparece e a gente precisa descobrir como fazer!

Tem que aprender e correr atrds de aprender.

Muita coisa a gente aprende ¢ na labuta, precisa sangrar até as vezes pra gente aprender
apanha corrige.

[...] entdo o conhecimento que, eu aprendo coisas, muitas coisas novas com vocé, né, nas
nossas reunides, nossos momentos, mas assim eu acho que tem uma grande troca, né, nos
nossos momentos separados e nos momentos que vocé tem puxado todos nds.

[...] eu ndo conhego os outros lideres de capitulo, mas é uma lider de capitulo que preocupa
com 0 nosso crescimento, que preocupa com a nossa evolugdo.

Entdo assim, eu acho que aprendizado pelo menos pra mim, sabe, tem sido todos os dias
e de diversas formas, assim, dentro da tribo, né como profissional, como membro, como
scrum, como, enfim, pessoa, e eu acho que é bem isso.

No momento em que foram apresentadas ix) duas imagens, a fim de melhor compreender

como se da a tomada de decisdes no grupo, se decorre de uma estrutura de poder absolutamente

centralizada ou descentralizada. A figura mais a esquerda remetia a uma estrutura centralizada e a

figura mais a direita remetia a uma estrutura descentralizada. O grupo divergiu em vdrios
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momentos, deixando evidente pelas falas que o nivel de centralizagdo e descentralizacao da decisdao
depende de fatores distintos, como o “squad”, o tamanho do “squad”, o cliente que esta sendo
atendido ou de qual individuo parte a demanda. Alguns trechos denotam um distanciamento da

situacdo ideal para a “Tribo”, ilustrados pelos que seguem.
GF02

Entdo acho que nesse momento nosso squad ta nesse estagio da figura da direita.
GF04
Eu t6 sendo realista, eu t6 bem no meio aqui.
Ao final o grupo acaba convergindo para uma “Tribo” em evolugdo continua, que saiu de
um nivel considerado absolutamente centralizado para um meio-termo, entre centralizacdo e
descentralizagdo, estando mais aproximado de uma descentralizagdo seletiva, nas dimensodes
horizontal e vertical. Segundo Mintzberg (2003), em uma Adhocracia, o poder de tomada de
decisdo esta distribuido em varios niveis, de acordo com a natureza das diferentes decisoes a serem

tomadas.
GF04

[...] a gente ndo tem poder de decisdo na escolha de algumas demandas.

GFO05

[...] talvez a gente esteja na metade como Tribo, mas como squad, falando do meu, to de
ca (apontando para a esquerda).

No momento seguinte foi apresentada ao grupo a afirmac¢do negativa: x) “ndo temos os
acessos € as ferramentas que precisamos”, o grupo percebe um grande esfor¢o da “Tribo”, no
sentido de garantir esta autonomia, em alguns casos, conquistada e em outros, ainda a evoluir, dada

uma forte influéncia exercida pelas éareas da organizacdo que liberam os acessos a estas

ferramentas.
GF05
Eu discordo e concordo ao mesmo tempo. Eu acho que a gente tem muito do que a gente
precisa, né, pra executar o trabalho que a gente faz aqui, mas ainda vejo que existe muita
oportunidade nesse sentido que a empresa como um todo ndo nos fornece, né.
GF02

Entdo assim, a gente tem acesso, s6 que € uma burocracia pra liberar, depois de liberado,
¢ uma burocracia pra vocé manter.
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Na sequéncia foi apresentada ao grupo a afirmacao negativa: xi) “ndo conseguimos replicar
as boas praticas fora da Tribo”, a fim de melhor compreender o nivel de evolugdo de uma cultura
da “Tribo” com relacdo a cultura do restante da organizagdo. O grupo trouxe a tona a percepcao do
quanto ¢ dificil implementar uma mudanca cultural em uma organiza¢do j4 madura, que
aparentemente as pessoas nao se interessam em mudar o que ja esta posto, ou ndo acreditam que a
mudanca pode se tornar uma realidade ou resistem porque tém medo. No entanto, o grupo ilustrou
que ha situacdes nas quais os resultados produzidos chamam a atencdo das demais areas da
organizacao para a cultura da “Tribo”, o que ainda ndo demonstra ndo ser suficiente para que as

pessoas se convengam de que devem agir de uma maneira diferente.

GF05
Eu vejo que muito entre a Tribo, né, dentro da Tribo, existe esse interesse, essa
preocupagdo, essa necessidade de replicar quanto pros novos, quanto pros outros, né. Mas
quando vai pra fora, pro outro organismo da organizagdo, eu ndo vejo isso acontecer.

GF02
Todo mundo ta interessado no resultado, vamos comemorar, deu certo, beleza. Agora o
interesse de como, a boa pratica mesmo que fez com que aquele resultado fosse bom, acho
que ndo tem esse interesse.

GF01

Eu acho que a gente até tenta e talvez ndo consiga.
Logo apos, foi apresentada a questdo: xii) “como agimos como Tribo diante do erro?”. Para
o grupo ha uma percepgao de que o erro € toleravel em um ha um nivel maior que no restante da
organizacdo. O grupo traz a tona uma visao de que o erro ¢ uma oportunidade de aprendizagem e
nao uma demonstragdo de fracasso. Os aspectos que emergiram podem ser ilustrados pelas falas

dos respectivos respondentes:

GFO05

Eu vejo que em outras areas existe uma espécie de tribunal do erro quando acontece
alguma coisa, né. Aconteceu um problema, a primeira preocupagdo do pessoal ¢ ‘quem
foi o errado/o que vai acontecer com ele/por que ele/vocé fez isso?

I3

Aqui aconteceu um problema a primeira pergunta ¢ ‘como que a gente resolve esse
problema?’, né, ‘o que a gente vai fazer?’, né, ‘qual ¢ a nossa estratégia para solucionar
isso, pra conseguir resolver isso?

No entanto, a evolugao do suporte social ainda € um desafio, ilustrado no trecho posterior,
extraido da fala de GF01, quando explica o processo de aprendizagem implementado pela “Tribo”.
Resquicios de uma cultura de “medo” e de aversdo ao erro, emergentes de uma estrutura
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burocratizada, podem levar o time a falsas crencas e ideias enganosas, o que possivelmente

produzird uma baixa inovagao.
GF1

muita coisa a gente aprende ¢ na labuta, precisa sangrar até, as vezes, pra gente aprender,
apanha, corrige.

No momento final, foi apresentada a questdo a afirmacgao negativa: xiii) “ndo assumimos
riscos” com o objetivo de melhor compreender como ¢ o sistema de avaliacao de riscos da “Tribo”.
Os respectivos respondentes foram categoricos ao responder, o que ilustra o quao forte € o estimulo
a assuncao de riscos dentro do grupo e o quao confiante € o time com relacdo a evolucao continua
do suporte social.

GF02

A todo momento. Meu sobrenome € risco!

Viérios aspectos que emergiram ilustram uma visao idealizada da “Tribo”, ainda sendo
perseguida, e uma visdo realizada ja conquistada, ainda em plena evolugdo. Exemplo disso ¢ o alto
nivel de esfor¢o dispendido em oposicao ao baixo nivel de recompensa, ratificado pelas falas de

GF2 e GF4, nos respectivos trechos:
GF2

[...] nesse momento [...]

ou
GF4
[...] estou bem no meio.

ou entdo os aspectos que emergiram, como os conflitos e as confusdes inerentes as interagdes
produzidas entre uma estrutura burocratica e uma adhocratica, o impulso a padroniza¢do em
oposicdo a inovagdo, a experimentacdo e a colaboragdo. A disputa de poder e a busca pela
sobrevivéncia, travadas entre o “velho” e 0 “novo”, o “passado” e o “presente”, no qual, por um
lado, ha o fomento estratégico por uma maior receita advinda de incremento de volume de
atendimentos e, no sentido oposto, a proposicao estratégica de solugcdes automatizadas que buscam
a redu¢ao do mesmo volume, ilustrados pela anélise do corpus de pesquisa e corroborados pela
afirmacao do grupo de que a organizacdo possui as ferramentas necessarias, porém, com bastante

dificuldade de acesso, impostas por ‘“antigas” areas. O que se depreende daqui € que,
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propositalmente ou ndo, os gestores estdo buscando uma estratégia de adogdo de capacidade

ambidestra para a organizacao.

Um outro aspecto importante para ser trazido a tona ¢ a mensagem de superacdo de
resisténcias, barreiras e dificuldades, trazida na énfase dada pelo grupo ou na exacerbagao de alguns
efeitos ou comportamentos, o que deve ser um alerta aos gestores do quao alto ¢ o nivel de forca
contraria, empreendido pelas resisténcias de uma cultura organizacional enraizada, em uma
burocracia mecanizada tradicional, frente a uma mudanga estrutural, o que exigira um grande

empenho dos empreendedores e dos participantes da mudanga.

Desta forma, para reagir, a organizagdo em questao buscou adquirir a capacidade de se
tornar ambidestra, concebendo uma nova estrutura em uma parte da organizagdo, nomeada por
“Tribo Inbound”, com elementos de uma Adhocracia, se aproveitou de suas competéncias ja
consolidadas de exploitation e buscou aprimorar a inovagado tecnologica, adquirindo competéncias
de exploration, para superar a vantagem tecnologica dos disruptores e estar a frente dos
concorrentes tradicionais. Exemplo disso ¢ que, apesar de basear a maior parte de seu faturamento
no volume de atendimentos realizados, bem como o realizado pela maioria da concorréncia, a
“Tribo” realiza proposi¢des de solucdes digitais que automatizam e melhoram a qualidade do
atendimento digital, o que acaba reduzindo ou, at¢ mesmo, eliminando a demanda por atendimento.
Isto ¢ algo reconhecidamente disruptivo, pois impulsiona a inovagdo do proprio modelo de
negocios organizacional tradicional. Isso nos faz refletir sobre o quio interessante ¢ o fato da
disrupg¢do trazer consigo uma capacidade intrinseca de rompimento com o status quo, tornando
fundamental aos gestores o estabelecimento de planos e agdes que permitam aos participantes
afetados pelo processo compreender todos os aspectos relativos a mudanga organizacional em
curso, até mesmo porque € preciso minimizar as resisténcias contrarias para garantir que a mudanca

flua.

O design da “Tribo” foi planejado com multiplos instrumentos de vinculo, para a
coordenagdo dos esforgos em torno da evolugdo da diversidade de competéncias para o fomento a
inovacao. Foram criados papéis com capacidade de interligacdo, negociagdo e doutrinagdo, como
ado “Agile Coach” e dos “Scrum Masters”, foi criado o papel de “Dono de Produto”, que responde
pelo trabalho de inovacgao e dos “Lideres de Capitulo”, que respondem pela evolugdo das multiplas

especialidades. Neste ponto, cabe destacar aos gestores que a atribuigdo de papéis precisa vir
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acompanhada de programas de capacitagao, doutrinacdo e de socializagdo, pois a simples atribui¢ao
nao ¢ capaz de levar as pessoas a adquirirem as competéncias necessarias para lidarem com os
efeitos das mudancas empreendidas. Tudo isso foi, entdo, conjugado numa estrutura matricial
descentralizada, formada por “squads” e “capitulos”, com metas, valores e prioridades, muitas
vezes, conflitantes entre si. Os principais aspectos facilitadores da mudanca, fomentados pelo
design da estrutura da “Tribo”, foram a colaboragdo, o estimulo a criatividade, ao pouco
formalismo e a cocriagdo, para o trabalho em equipe, que culminaram com uma maior agilidade do
time, o que foi impulsionado pela produgdo de um ambiente fisico, especialmente projetado para a

acomodagao dos “squads da Tribo”,

Antes da estruturagdo da “Tribo Inbound” havia duas unidades, segregadas uma da outra e
geridas por uma mesma geréncia. A logica de segregacdo das estruturas era baseada em
Ambidestria Estrutural, na qual uma era orientada para a inovac¢ao por meio do desenvolvimento
do portifoélio de produtos e servicos digitais e a outra era baseada na eficiéncia, com a
operacionalizagdo de produtos e servigos junto ao nucleo operacional. De um lado, havia um time
pensando, criativamente, a evolucdo do portifélio e, do outro lado, havia outro time para
implementa-lo e operacionaliza-lo. Havia ainda areas de competéncias técnicas de processos e
tecnologia, provedoras de recursos e de especialistas. O que se percebia eram estruturas, com
orientagdes distintas entre a adaptabilidade e o alinhamento e que, na pratica, ndo eram sinérgicas.
Desta forma, a estratégia de Ambidestria Estrutural produziu efeitos adversos que levaram a

organizacao a seguir rumo a uma nova direcao.

Neste sentido, foi iniciado um processo de juncao das estruturas, com o objetivo de manté-
las sinérgicas em torno da satisfacdo e fidelizagdo dos clientes e da geracdo de resultados para a
organiza¢do, que levou ao lancamento da “Tribo de Atendimento”, posteriormente nomeada para
“Tribo Inbound”, as areas foram desfeitas e seus membros foram aproveitados para esta nova esta
estrutura. Um fator critico da adaptacao desta estrutura que vem a tona ¢ o fato de o movimento de
inovacao surgir no sentido de Negocios para Tecnologia, podendo se depreender deste fator que
nem sempre o impulso pela inovacdo devera partir da area de Tecnologia das organizagdes
maduras, o que talvez pareca mais natural. Assim, ao invés de atuar como uma area provedora de

servigos das outras areas, ela se torna parte indissociavel dele.
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5 CONCLUSAO

Nesta se¢do, serdo apresentadas as conclusdes da pesquisa, destacando as implicacdes
tedricas e praticas. Em seguida, serdo apresentados o produto tecnologico desenvolvido, as
limitagdes da pesquisa identificadas e as possiveis oportunidades de exploracdo em trabalhos

futuros.

Com a finalidade de contribuir para o conhecimento sobre as diferentes estratégias de
adaptacdo das estruturas organizacionais de organizagdes brasileiras maduras, tradicionalmente
burocraticas, esta pesquisa buscou “analisar as respostas estratégicas de um negécio tradicional
maduro de Contact Center para o design organizacional e a capacidade de Ambidestria
Contextual em um cenario de inovacido disruptiva”. Este objetivo de pesquisa foi, entdo,
desdobrado em trés objetivos especificos, por meio dos quais emergiram os elementos de analise:
1) explorar a inovacao disruptiva de “digitaliza¢do” como fator impulsionador de mudangas em um
negocio maduro de Contact Center; ii) analisar as respostas estratégicas relacionadas ao design
organizacional para uma inovagdo disruptiva de um negdcio de Contact Center; e iii) analisar as
respostas estratégicas relacionadas a capacidade de Ambidestria Contextual para uma inovagao

disruptiva de um negdcio de Contact Center.

No que diz respeito a exploragao da inovagao disruptiva de “digitalizacdo”, bem como um
mercado consumidor mais exigente e uma concorréncia acirrada, podem ser considerados como
fatores impulsionadores de mudancas de um negdcio maduro de Contact Center. Assim, aumento
do nivel de exigéncia dos consumidores finais de Contact Centers por atendimentos cada vez mais
ageis, melhores servicos, mais conectados, com melhor qualidade e com uma experiéncia superior,
o impulso produzido pela concorréncia tanto de outros Contact Centers quanto de disruptores
tecnologicos, que entraram na concorréncia exatamente por serem provedores de inovagdes digitais
e tecnologias de ponta para os Contact Centers, tornaram-se os principais gatilhos desencadeadores
de mudangas nas organizagdes contratantes, exigindo dos Contact Centers respostas a estes

estimulos.

Neste ponto, cabe salientar aos gestores que pretendem responder estrategicamente aos

efeitos das inovacdes disruptivas de “digitalizacdao”, devem estar atentos a identificar as
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vulnerabilidades dos disruptores para que tenham a possibilidade de reverter este processo, criando
estratégias de adocdo de inovagdes disruptivas ou, até mesmo, estabelecendo novas aliancas

estratégicas com os concorrentes ou com 0s proprios disruptores.

Um outro aspecto interessante examinado na estrutura adhocratica da “Tribo”, que deve ser
considerado pelos gestores que pretendem realizar esta mudanga, foi a moda. A anélise da coleta
documental d4 evidéncias de que uma estrutura com “aspecto jovial”’, organica, criativa e
inovadora, com um “modelo de trabalho 4gil” e “vendavel” no mercado, foi um instrumento

estratégico de posicionamento da organizacao frente ao mercado.

A Adhocracia ¢ a configuragdo escolhida pelos que acreditam em mais democracia com
menos burocracia. Entretanto, hd os que preferem a Burocracia Mecanizada, na qual hd uma
particular estabilidade e relacionamentos muito bem definidos. Este efeito foi constatado por esta
pesquisa na implementacao da “Tribo Inbound”, sendo possivel observar nas analises que alguns
membros do time foram mesmo resistentes as mudancas, demonstrando pouca tolerancia as suas
ambiguidades, indefini¢cdes e as competigdes intensas por recursos. Estas pessoas acabaram sendo
remanejadas para outras posicdes dentro da estrutura burocratica ou acabaram deixando a
organizacao, sendo este um dos principais efeitos a serem observados pelos gestores na condugao
de uma mudanga deste teor. No entanto, o que se depreendeu das analises é que ainda ha muitos
tragos ¢ impulsos de uma estrutura burocratica, uma estrutura de poder ainda com tragos de
centralizacdo, a evoluir para uma descentralizagdo seletiva e hd ainda a necessidade de se

conquistar uma maior autonomia para o time para que a inovagao evolua.

Também o que se pode concluir € que, apesar de pressdes exercidas em sentido contrario
pela estrutura burocratica do restante da propria organizagdo e apesar da percep¢ao dos proprios
gestores de que muito ha por se fazer, foram observadas evolucdes reais e significativas de diversos
elementos de estruturas predominantemente adhocraticas, tais como: em um alto estagio de
evolucado, a colaboracdo, o ajustamento mutuo, o crescimento da estrutura organica, os fluxos de
comunicacdo e as constelagdes de trabalho; em um estagio mais intermedidrio, a especializa¢ao
horizontal, o agrupamento matricial funcional e de mercado, o sistema técnico sofisticado, os
muitos instrumentos de vinculo, a descentralizacao seletiva, o fluxo decisorio e de autoridade; e
em um nivel ainda baixo, a inovagdo intrinseca, os treinamentos e socializagdes e o planejamento
limitado por agdes.
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No que diz respeito as respostas estratégicas relacionadas a capacidade de Ambidestria
Contextual para uma inovag¢ao disruptiva de um negocio de Contact Center, a decisao foi embasada
em trés fatores: a necessidade de adogdo e desenvolvimento 4gil de inovagdes tecnologicas para a
“digitalizacdo”; a dificuldade, que j& vinha sendo enfrentada nesta transformagdo, frente a sua
estrutura organizacional burocratica status quo e a evidenciacdo, por meio de uma consultoria
externa de cases de sucesso de transformagao organizacional mundiais de organizagdes de grande

porte, lideres de grandes mercados, reconhecidas, até entdo, como tradicionais e burocraticas.

Junto a provocagdo da mudanca impulsionada pela criagdo da “Tribo”, surgiu um
desconforto advindo da instabilidade por ela produzida, tornando perceptivel a dificuldade
encontrada pela “Tribo” na busca simultanea por alinhamento e por adaptabilidade. A Ambidestria
Contextual ¢ mesmo capaz de produzir ambiguidades, conflitos e inconsisténcias como efeitos,
tornando necessario a “Tribo”, além de implementar as mudancas e garantir os resultados, ter de
lidar com as resisténcias surgidas no nucleo operacional e na “antiga” area de Tecnologia.
Obviamente, a proposi¢ao de inovagdes disruptivas que reduzem a necessidade de atendimentos
sdo passiveis de desconfortos para um negocio tradicionalmente baseado no volume de
atendimentos, intrinsecos a luta pela sobrevivéncia. No caso da area de Tecnologia, ¢ a luta pela
nao obsolescéncia que impulsiona os efeitos adversos da implementagdo de uma “Tribo” que &,

uma estrutura de inovagdes tecnologicas dentro de uma area totalmente voltada aos Negocios.

No que diz respeito a produgao de um Contexto Comportamental, a média global, as médias
individuais e a moda resultantes da analise do formulario de contexto aplicado evidenciaram que
um contexto de alto desempenho foi alcangado. No entanto, a analise de contetdo do grupo focal
trouxe a tona uma percepcao de excessiva exigéncia de esfor¢co em detrimento de compensagao e
reconhecimento adequados. Desta forma, foi possivel constatar que o design de uma parte da
estrutura de uma organizagdo madura burocratica para tornd-la adhocrética, apesar de ter
estimulado a produ¢do de um contexto de Alto Desempenho, ainda ndo foi capaz de garantir a
aquisicao da capacidade de Ambidestria Contextual da propria estrutura, ou da organizagao, como

um todo.

O desbalanceamento das cargas de trabalho pode representar uma das principais fontes de
ineficiéncia das estruturas adhocraticas, onde dificilmente ocorrera um balanceamento da

ocupacdo. Um possivel efeito deste desbalanceamento de carga de trabalho desprovida de
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reconhecimento poderia levar a estrutura a um Contexto de Esgotamento. Nesta situacdo, a énfase
na gestdo de desempenho e o negligenciamento ao apoio social, podem ameagar a capacidade de

Ambidestria Contextual da organizacao.

Com base nos resultados obtidos, foi possivel identificar o quiao desafiante ¢ para uma
organizacdo tradicional madura realizar a adaptacdo de uma estrutura burocratica para uma
adhocratica, mesmo que em apenas uma parte dela, e ndo o inverso, cujo caminho parece mais
natural. Tal constatagdo emerge dos diferentes impulsos, cujo sentido da forca era de retomar a
burocratizacao da nova estrutura. Emergiram nas analises as pressoes excessivas por padronizagao,
ainda maiores que a busca pela inovacao; as resisténcias ao novo modelo operacional de trabalho
e as dissidéncias de alguns membros do grupo, tdo somente acostumados a estruturas de comando
e controle e a autonomia de uns poucos e a auséncia dela em muitos; as decisdes centralizadas ¢ o

medo, inerentes a aversao ao erro, de estruturas burocraticas.

Foram ainda depreendidos das analises os conflitos e as confusdes inerentes as interagdes
produzidas entre uma estrutura burocratica e uma adhocratica, o impulso a padronizacdo em
oposi¢do a inovagdo, a experimentagdo e a colaboragdo. A disputa de poder e a busca pela
sobrevivéncia, travadas entre o “velho” e 0 “novo”, no qual, por um lado, ha o fomento estratégico
por uma maior receita advinda de incremento de volume de atendimentos e, no sentido oposto, a
proposi¢do estratégica de solugdes automatizadas que buscam a redugdo do mesmo volume. No
entanto, o grupo ilustrou que ha situacdes nas quais os resultados produzidos chamam a atengdo
das demais areas da organizagdo para a nova estrutura, o que ainda demonstra nao ser suficiente
para que as pessoas se convencam de que possam ou devam agir de uma maneira diferente. Na
obra “Alegoria da Caverna de Platao”, o filésofo descreve uma metafora, aqui pertinente, na qual
o personagem da caverna que se liberta da caverna corre o risco de ser morto por querer mostrar a
luz da verdade aos demais prisioneiros, aprisionados pela condi¢ao de escuridao da ignorancia pela

falta de conhecimento.

Estas constatacdes devem servir de alerta aos gestores que pretendem empreender
mudancas em suas organizagdes do qudo alto ¢ o nivel de for¢a contraria, empreendido pelas
resisténcias de uma cultura organizacional enraizada, em uma burocracia mecanizada tradicional,
frente a uma mudanca estrutural, o que exigira um grande empenho dos empreendedores e dos

participantes da mudanga para que haja sucesso.
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Enfim, o caso nos leva a uma reflexao acerca de uma possivel lacuna tedrica, nos levando
a pensar como de uma organizag¢ao burocratica pode emergir uma estrutura com aspectos de uma
adhocracia e, ainda, nos levando a crenca de que existe um movimento emergente de transformagao
de organizagdes tradicionais e maduras em organizagdes mais fluidas, nem somente burocraticas,
nem somente adhocraticas, para alcangar a capacidade de se tornarem ambidestras em um contexto

de inovagdes disruptivas.

5.1 PRODUTO TECNOLOGICO

O produto tecnologico foi elaborado com o objetivo de preparar a organizacdo para a
adaptacdo da estrutura para uma Adhocracia e para apresentar as implicagdes estratégicas da

aquisicao da capacidade de Ambidestria Contextual.

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DA ADAPTACAO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

OBJETIVO DO PROGRAMA

Preparar a organizagdo para se estruturar como uma Adhocracia e para compreender as

implicacdes estratégicas da aquisicdo da Ambidestria Contextual.
JUSTIFICATIVAS DO PROGRAMA

Este programa de Desenvolvimento Organizacional deve propiciar aos participantes uma
visdo clara a respeito das estruturas organizacionais, situar a organizagdo nestas configuracdes,
maximizar a compreensao do que vem a ser as diferentes estruturas organizacionais, os aspectos
envolvidos nas mudancgas de estrutura, os impactos sobre as diferentes areas da organizagdo e
minimizar os efeitos de resisténcia @ mudanga de estrutura organizacional. Além disso, torna-los
aptos a melhor compreender o que vem a ser a capacidade de Ambidestria Organizacional, suas
dimensdes de alinhamento e adaptabilidade, as tipologias de Ambidestria Estrutural e de

Ambidestria Contextual de uma organizagdo, as vantagens da Ambidestria Contextual, as
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caracteristicas de um Contexto Comportamental e as suas implicagdes para o desempenho

organizacional.

O Programa se dara estruturado por trés modulos, a fim de abarcar todo conhecimento

necessario acerca das mudancas empreendidas, conforme esquema esbocado na Figura 33:

Esquema do Programa.

Segundo

Modulo

MODULO I

Figura 33: Esquema do Programa

INOVACAO

DISRUPTIVA
“DIGITALIZAGCAO”

Cases mundiais de
organizagdes
tradicionais que se
tornaram mais ageis

Modelo
organizacional
status quo

—

Resposta
Estratégica

DESIGN Primeiro
ORGANIZACIONAL - d |
de uma Adhocracia M oaulo

Contexto comportamental

=)

{ Comportamentos ]

( Capacidades ]

AMBIDESTRIA
CONTEXTUAL

Realizacao de encontros e debates a respeito de estruturas organizacionais.

Objetivo do Modulo I

Terceiro

Modulo



Fazer com que os participantes compreendam as diferentes

organizacionais e as identifiquem na organizagao.
Encontro I
Tema
Estrutura Simples
Contetado
- Descricao da Estrutura Simples
- Caracteristicas e condi¢des da Estrutura Simples
- Problemas associados a Estrutura Simples
Encontro 11
Tema
Burocracia Mecanizada
Conteudo
- Descri¢ao da Burocracia Mecanizada
- Caracteristicas ¢ condi¢des da Burocracia Mecanizada
- Problemas associados a Burocracia Mecanizada
Encontro 111
Tema
Burocracia Profissional
Contetddo
- Descri¢do da Burocracia Profissional
- Caracteristicas ¢ condi¢des da Burocracia Profissional
- Problemas associados a Burocracia Profissional

Encontro IV

estruturas

138



Tema
Forma Divisionalizada
Conteudo
- Descri¢do da Forma Divisionalizada
- Caracteristicas ¢ condi¢des da Forma Divisionalizada
- Problemas associados a Forma Divisionalizada
Encontro V
Tema
Adhocracia
Conteudo
- Descri¢do da Adhocracia
- Caracteristicas e condigdes da Adhocracia
- Problemas associados a Adhocracia
-MODULO 11
Palestras e debates sobre competéncias, dindmicas de grupo e resisténcia a mudanga.
Objetivo do Modulo 11

Fazer com que os participantes compreendam as diferentes competéncias

individuais e grupais para ua reestruturagdo organizacional, ampliar as ligagdes grupais.
Encontro I
Tema
Competéncia individual
Conteudo
- Visao de Mundo e de Homem

- Aspectos psicologicos do individuo
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- Dinadmica de grupo
Encontro I1
Tema
Competéncia grupal
Conteudo
- Feedback
- Dinamica de grupo
- Negociagdo grupal
Encontro IIT
Tema
Como lidar com as mudangas
Conteudo
- Trabalhar com o diferente
- Distancia Cultural
- Tolerancia e Aceitagdo
Encontro IIT
Tema
Resisténcias as mudangas
Conteudo
- Resisténcias as mudancas
- Dindmica de grupo sobre mudancga
MODULO III
Realizagdo de encontros e debates a respeito de Ambidestria Organizacional.

Objetivo do Modulo 11
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Fazer com que os participantes compreendam a capacidade de Ambidestria

Contextual e as competéncias demandadas por um Contexto Comportamental de Alto
Desempenho.

Encontro I
Tema
Ambidestria Organizacional
Conteudo
- Descricao da Ambidestria Organizacional
- Caracteristicas da Ambidestria Organizacional

- Tipologias para Ambidestria Organizacional

Encontro I1
Tema
Ambidestria Contextual
Conteudo
- Descri¢ao da Ambidestria Contextual

- Diferencas entre a Ambidestria Estrutural e Contextual

- Vantagens da Ambidestria Contextual

Encontro I11

Tema

Contexto Comportamental

Conteudo

- Descri¢ao de um Contexto Comportamental

- Caracteristicas de um Contexto Comportamental de Alto Desempenho

- Relagdo entre Contexto Comportamental e Ambidestria Contextual
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- Caracteristicas de individuos ambidestros

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Diante da realidade do que vem a ser uma pesquisa ¢ admissivel e coerente que ela apresenta
limitagdes. Uma delas diz respeito as publicagdes sobre a tematica de adocdo de estratégias de
adaptacdo de estruturas organizacionais. Constatou-se, por meio da bibliometria, a dificuldade em
localizar estudos de adaptacdo de organizacdes brasileiras, que evidenciassem o fendmeno e os
desafios envolvidos na transformacao de estruturas burocraticas para adhocraticas, por realmente
ndo se tratar da situagdo mais comumente encontrada. Uma outra constatagdo, ndo menos
importante, diz respeito a dificuldade em localizar estudos que abordem a ambidestria contextual,

ao invés da estrutural, por motivagdes semelhantes as anteriormente citadas.

No que diz respeito a coleta de dados, ha a possibilidade de que as fontes estejam
preocupadas em que ndo se critiquem os elementos que forem surgindo ao longo da pesquisa, com
isto surgindo os “discursos oficiais”. A analise de contetido buscou minimizar este risco que, por
outro lado, pode carregar o viés do proprio pesquisador, tanto na conducdo da coleta de dados

quanto na andlise sobre as informagdes coletadas.

5.3 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Pesquisas futuras serdo relevantes o enriquecimento dos resultados obtidos aqui sobre o
tema. Um importante estudo seria uma abordagem longitudinal do desenvolvimento de uma
Adhocracia a partir de uma estrutura Burocratica Mecanizada, que poderia dar maior robustez
a pesquisa sobre as estratégias de adaptacdo organizacional e trazer resultados mais conclusivos

sobre o processo de aquisi¢ao da capacidade de Ambidestria Contextual.

Outro estudo importante seria a realizacio de estudos de caso multiplos de Contact

Centers, a fim de melhor compreender os efeitos da inovacio disruptiva e as estratégias
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adotadas pelo setor. Este tipo de estudo poderia contribuir para a constru¢ao de modelos e de

explicagdes generalizaveis sobre o fendmeno de adaptagdo organizacional deste setor.

Também seria interessante a realizacdo de um estudo comparativo de estratégias de
adaptacdo organizacional as inovacdes disruptivas de “digitalizacdo”, entre organizacgoes
brasileiras e internacionais, de tradicionais mercados maduros. A contribui¢cdo deste estudo
permitiria uma visdo comparativa do nivel de evolug@o de organizagdes brasileiras com relagao as

internacionais.

Bem como, a realizagdo de um estudo com o aprofundamento das questdes relativas a
tematica emergente desta pesquisa sobre as resisténcias decorrentes de adaptacgodes
estratégicas organizacionais que se dido por meio de design organizacional. Por fim, uma
pesquisa bastante relevante seria um estudo sobre os impactos produzidos por tais inovagdes
tecnologicas disruptivas ndo somente as organizacées, mas também aos fatores humanos:
emocionais, psicologicos e socio-econdomicos. Ambos seriam relevantes contribuigdes para que
os gestores de Recursos Humanos pudessem melhor lidar com os efeitos decorrentes das mudancas
e, assim, assumirem um maior protagonismo em tais mudangas, minimizando assim a ocorréncia

de resisténcias ou a existéncia de efeitos inesperados.
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APENDICES

APENDICE I: ROTEIRO DE ENTREVISTA 01 — ALFA

Quadro 21: Roteiro de entrevista 01 - Alfa

Roteiro de Entrevista Alfa para o head de novos negdcios e transformacio

Questao 01) Que tipos de desafios, oportunidades e ameagas competitivas as tecnologias digitais
tém proporcionado aos Contact Centers?

Justificativa: Com esta questdo objetiva-se examinar a percep¢do do entrevistado quanto as
consequéncias proporcionadas pela necessidade de “digitaliza¢do”, uma inovacao disruptiva,
para um setor tradicionalmente estruturado e conhecido como burocratico.

Cada vez mais, em diversas organiza¢des dos mais variados setores, inclusive os Call Centers,
as tecnologias digitais (vistas como combinagdes de tecnologias da informagdo, computacao,
comunicagdo e conectividade) tem transformado fundamentalmente os negdcios, desde suas
estratégias, passando pela estruturacdo de seus processos de negdcios e a aquisicdo de novas
capacidades, até a necessidade de alcangar inovacdes no desenvolvimento tanto de produtos
quanto de servigos (BHARADWAI et al., 2013).

A criacdo de novos produtos, mais inteligentes e conectados, tem oferecido uma crescente
exponencial de oportunidades de novos negocios. Por outro lado, tem proporcionado inumeros
desafios, oportunidades e ameacas competitivas, as cadeias de valor das organizagdes,
obrigando-as a reformular inteiramente as estruturas de seus setores (PORTER;
HEPPELMANN, 2014).

Questiao 02) Vocé percebe alguma relacdo entre a Transformacdo Digital e a decisdo pela
implementacdo da “Tribo Inbound”?

Justificativa: Essa questdo visa entender o nivel de influéncia da inovacdo disruptiva de
“digitalizacdo” do atendimento na decisdo da mudanca organizacional de areas para uma “Tribo”
multifuncional. Porter (2008) avaliou que ha situagdes em que as organizagdes estabelecidas
devem também adotar estratégias de adocao de inovagdo disruptiva: além de empreender a
inovagao disruptiva para se manterem competitivas, também necessitam adaptar, ou até mesmo
romper, o seu proprio modelo de negocios. Para este autor, ha cinco circunstancias em que este
fendmeno pode ocorrer: (1) a oportunidade de explorar mercados de clientes em potencial que
ainda ndo puderam acessar os produtos e as solugdes ofertadas; (2) a oportunidade de alavancar
uma tecnologia em um mercado novo ou, entdo, de langar uma nova tecnologia que exija um
novo modelo de negocios; (3) a oportunidade de realizar um mesmo trabalho com um enfoque
totalmente distinto a fim de atender uma necessidade do cliente ainda latente ou um nicho ainda
ndo explorado; (4) a necessidade de afastar os disruptores de baixo nivel (low-end); (5) a
necessidade de responder a uma base instavel de competigao.
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Questao 03) Quais fatores o levaram a decidir pela criagdo de uma nova configuragao de uma
parte da estrutura organizacional com um modelo de trabalho e governanga denominado “agil”
na “Tribo Inbound’?

Justificativa: Este questionamento examina, segundo a percep¢ao do entrevistado, quais os
fatores que impulsionaram a decisdo pela configuragdo da nova estrutura organizacional
chamada “Tribo”, buscando aqui afirmac¢do da hipotese de que a inovacdo disruptiva de
digitalizacdo foi um dos principais fatores. Assim, ainda na percep¢do do autor, identificar
elementos relacionados a uma estrutura adhocratica e que justifiquem a mudanga.

Algumas organizagdes necessitam de uma configuracdo organizacional que retina seus
elementos - as partes; o mecanismo de coordenacdo; a configura¢do dos pardmetros de design,
os fatores situacionais - de uma maneira diferente, para se tornarem capazes de lidar com
ambientes instaveis, complexos ¢ de rapidas mudangas, tomar decisdes com velocidade,
inovacdo e focarem sua atengdo somente em informagdes necessarias. De acordo com
Birkinshaw e Ridderstrale (2015, p. 1), “O modelo organizacional agil d4 primazia a agdo,
melhora a velocidade ¢ a qualidade das decisdes mais importantes.”

O que diferencia a Adhocracia das demais configuragdes ¢ que ela privilegia a agdo decisiva, ao
invés da autoridade ou conhecimento formais. O padriao adotado é a experimenta¢do por meio
de um ciclo promovido entre agdo, feedback, ajuste e revisao de progresso (BIRKINSHAW;
RIDDERSTRALE, 2015). Em consequéncia disso, se tornam estruturas mais fluidas,
(MINTZBERG, 1980); com formas de governanca mais flexiveis, maximizando o foco da
organizacio em acdes resolutivas (BIRKINSHAW; RIDDERSTRALE, 2015).

Questiao 04) Quais as principais caracteristicas projetadas para o modelo “4gil” de trabalho e
governanca da “Tribo Inbound ”?

Justificativa: Encontrar na resposta dada pelo entrevistado elementos que relacionem a estrutura
adhocratica a um modelo de governanga baseado em métodos ageis e em agilidade
organizacional. Como na teoria, que confirma esta relagcdo direta entre Adhocracia e Agilidade.
Em entrevista concedida a Denning (2016), Birkinshaw afirmou que “Adhocracia ¢ uma visao
da organizacao baseada em acdes, focada em capturar oportunidades, resolver problemas e obter
resultados.” Logo, para ele, a Agilidade ¢ a manifestacdo da Adhocracia, ¢ a confluéncia
interessante de novas maneiras de trabalhar, que vieram de lugares um pouco diferentes e
acabaram em um lugar bastante semelhante.” E concluiu, dizendo que: “Qualquer organizagao ¢
realmente uma combinagdo de estrutura formal, conhecimento e competéncia e comportamento

orientado para a agdo. As trés dimensdes formam uma espécie de tridngulo.”

Questiao 05) Durante o design da nova estrutura da “Tribo Inbound”, acreditava-se que a
mudanca poderia produzir impacto sobre fatores de desempenho? Quais seriam estes fatores?

Justificativa: Buscar compreender quais fatores de desempenho foram buscados e se, durante a
elaboracdo do design organizacional da mudanga, havia clareza da existéncia deles e sobre como
poderiam ser afetados. Ha diversos relatos na Teoria das Configuragdes de Mintzberg (2003)
que relacionam o design a eficacia organizacional. Além disso, segundo a Teoria de Simsek
(2009), no que diz respeito a Ambidestria Organizacional - AQO, varios estudos apontam para a
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existéncia de relagdo entre a AQO, fatores ambientais, como contexto comportamental ou
dinamismo e complexidade ambiental e o desempenho organizacional.

Figura 6: Modelo conceitual de Ambidestria

Fatores Organizacional

* Estrutura Dupla

» Contexto Comportamental

* Integragdo compontamental do time
de alta gestio

Desempenho
Orgamizacional

Ambidestria
Organizacional

Fatores Interorganizacionais
+  Centralizacdo
+ Diversidade de Lagos

Fatores Ambientais
» Dinamismo
+ Complexidade

Fonte: Simsek, (2009, p. 606)

Questao 06) A criacdo dos “PPEs” e das “Mesas Digitais ” foi um acontecimento historico que
precedeu a decisdo. Poderia descrever o(s) motivo(s) da mudanga pela “Tribo Inbound ”'?

Justificativa: Esta questdo objetiva encontrar elementos, sob o ponto de vista do entrevistado,
que demonstrem as vantagens de ado¢ao de uma ambidestria contextual em detrimento de uma
ambidestria mais tradicionalmente aplicavel e conhecida, a ambidestria estrutural.

Segundo Tushman e O’Reilly (1997), a Ambidestria Estrutural - ou Particional, segundo
Simsek et al. (2009) — ¢ a habilidade de buscar simultaneamente inovagao incremental e radical
por meio de criagdo de multiplas unidades interdependentes com estruturas, processos, culturas
diferentes em uma mesma organizacao. Ela segrega as unidades de acordo com a sua fungdo com
a justificativa de que a separacdo estrutural ¢ necessaria para acomodar responsabilidades
consideradas distintas. Nesta situagdo, embora cada estrutura opere independentemente da outra,
elas possuem interdependéncia para alcangar a ambidestria. Nao obstante, a separagao pode levar
ao isolamento e ao distanciamento entre a unidade focada em exploration e o negdcio
(BIRKINSHAW; GIBSON, 2004).

A busca simultanea e harmoniosa de exploitation e exploration dentro de uma unica
unidade organizacional ¢ essencialmente desafiadora, haja vista que cada lado compete por
recursos escassos, o que essencialmente pode produzir resultados conflitantes, contradigcdes e
inconsisténcias. Por conseguinte, a Ambidestria Harmonica busca seus principais fundamentos
na literatura sobre Cultura e Contexto Organizacional.

A Ambidestria Harmonica, enquadrada como tipologia por Simsek et al. (2009), buscou
seus principais fundamentos na literatura sobre Contexto Comportamental e Ambidestria
Contextual de Birkinshaw; Gibson (2004) e, consequentemente, na de Ghoshal e Bartlett (1994)
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e, ainda, na literatura de . Originalmente chamada por Birkinshaw e Gibson (2004) como
Ambidestria Contextual, ¢ uma capacidade que pode ser definida, no nivel organizacional como:
“a orientacdo coletiva dos funcionarios em diregdo a busca simultanea de alinhamento e
adaptabilidade” em uma mesma unidade. Ela se manifesta por meio de alguns comportamentos
caracteristicos de individuos ambidestros.

Questao 07) Descreva de que maneira se organizou a estrutura da unidade da “Tribo Inbound”
em squads?

Justificativa: Buscar elementos de uma estrutura adhocratica na percepcao do entrevistado
quanto a estrutura da “Tribo”.

Na Adhocracia, a Tecnoestrutura, a Linha Intermediaria ¢ a Assessoria de Apoio se fundem. O
Nucleo Operacional fica em uma estrutura separada do restante da organizagdo. Além disso, a
Cupula Estratégica nao se sobrepde totalmente ao restante da organizacdo, dado que estratégia
emerge da autonomia das decisdes autdnomas, mais aproximadas das agdes, descentralizadas as
demais partes, conforme Figura 4: A Adhocracia.

Questao 08) Descreva a estrutura de coordenacao, hierarquica, poder e autoridade definida para
a unidade da “Tribo Inbound”. Como foi projetada a tomada de decisdes?

Justificativa: Buscar elementos de uma estrutura de tomada de decisdes e de distribui¢do de
poder adhocratica, na percepcao do entrevistado, quanto a estrutura da “Tribo”.

Segundo Mintzberg (1980), na Adhocracia os individuos possuem e, por conseguinte, a estrutura
de poder e controle ¢ seletivamente descentralizada, o que a torna distribuida horizontalmente.
Atuam em estruturas organicas e, por isso, tendem a adaptar-se bem as mudangas. Assim,
coordenagdo e controle se ajustam mutuamente por meio de comunicagdo e colaboragdo,
geralmente informal, entre os individuos. Birkinshaw e Ridderstrale (2015), a coordenagao das
atividades e a formagdo dos times ¢ orientada de acordo com as oportunidades e nio pelo
ajustamento mutuo. Os individuos executam as ac¢des através de experimentagdo, as decisdes sao
rapidamente tomadas pelos proprios individuos que as executam e o foco principal é o
atingimento do resultado.

Questiao 09) Durante o design da unidade da “Tribo Inbound ” foi previsto algum mecanismo
para a evolugdo de conhecimento e habilidades?

Justificativa: Buscar elementos de uma estrutura de doutrinagdo e treinamento adhocratica, na
percepgao do entrevistado, quanto a estrutura da “Tribo”.

Segundo Mintzberg (2003), as adhocracias possuem alto grau de treinamento e doutrinacao.

Questao 10) Fale sobre os fatores ambientais externos a organizacdo em que se encontra situada
a “Tribo Inbound .

Justificativa: Essa questdo se destina a analisar, no discurso do entrevistado, elementos que
justifiquem a mudanga para uma estrutura adhocratica, tal como analisado por Bonin e Baade
(2017). Para estes autores, a Adhocracia representa a alternativa mais inovadora, podendo ser
considerada a que melhor se adapta a ambientes complexos e instdveis. Esta configuracdo ¢
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possivel e plausivel. Ela representa uma tendéncia de uma maneira diferente de se tomar decisdes
e de se pensar as organizacdes e suas interacdes com os individuos. (BONIN; BAADE, 2017).

Questiao 11) Descreva como foi definido o sistema de planejamento e controle da “Tribo
Inbound ”.

Justificativa: Buscar elementos de uma Adhocracia, que digam respeito ao sistema de
planejamento e controle da “Tribo”. Segundo Mintzberg (1980), na Adhocracia coordenacdo e
controle se ajustam mutuamente por meio de comunicagao e colaboracao, geralmente informal,
entre os individuos. Birkinshaw e Ridderstrale (2015), a coordenacao das atividades e a formagao
dos times ¢ orientada de acordo com as oportunidades e ndo pelo ajustamento mutuo. Os
individuos executam as ac¢oes através de experimentacdo, as decisdes sao rapidamente tomadas
pelos proprios individuos que as executam e o foco principal € o atingimento do resultado.

Questao 12) Descreva as missodes, objetivos e métricas de desempenho atribuidas a “Tribo
Inbound ” e, consequentemente, aos squads.

Justificativa:

Com este questionamento busca-se explorar o sistema de desempenho atribuido a “Tribo
Inbound” e, por meio, deles identificar elementos que estimulem a adaptabilidade e, a0 mesmo
tempo, o alinhamento. Uma organizagdo ¢ considerada ambidestra quanto se torna capaz de
alcancar um equilibrio balanceado entre duas acdes estratégicas de naturezas distintas e,
geralmente, conflitantes: exploitation (a exploracdo de conhecimento e de recursos existentes
para alcangar a eficiéncia e a melhoria continua) e exploration (a prospec¢ao de novas
oportunidades e tecnologias para as quais a flexibilidade, a inovagdo, a autonomia e a
experimentagdo sao necessarias); ou, ainda, o alinhamento (um senso claro de como o valor ¢
criado no curto prazo e de como as atividades devem ser coordenadas e otimizadas para fornecé-
lo) e a adaptabilidade (a capacidade de avangar rapidamente em dire¢do a novas oportunidades,
de se ajustar a mercados volateis e de evitar a complacéncia). (DUNCAN, 1976; MARCH, 1991;
TUSHMAN; O’REILLY, 1996; BIRKINSHAW; GIBSON, 2004; SIMSEK, 2009).

Questao 13) Vocé se viu em um dilema ao decidir qual(is) parte(s) da organizagdao deveria(m)
mudar? Poderia descrever o que o motivou a decidir pela mudanga da “Tribo Inbound” em
detrimento de outra(s)?

Justificativa: Analisar no discurso do entrevistado se podem ser encontrados fatores
estratégicos, estruturais, tecnoldgicos e culturais relevantes pela mudanca da “Tribo Inbound”.
Por outro lado, analisar possiveis fatores estratégicos, estruturais e culturais restritivos de
mudanca de outras dreas ou estruturas. Segundo Tushman e O’Reilly (1996), “[..] O dilema que
confronta os gerentes e as organizagdes torna-se evidente. No curto prazo, eles devem aumentar
constantemente o ajuste ou o alinhamento da estratégia, estrutura e cultura. Este ¢ o mundo da
mudanca evolutiva. Mas isso ndo ¢ suficiente para o sucesso sustentado. A longo prazo, os
gerentes podem ser obrigados a destruir o proprio alinhamento que tornou suas organizacdes
bem-sucedidas. Para os gerentes, isso significa operar parte do tempo em um mundo
caracterizado por periodos de relativa estabilidade e inovagdo incremental e parte do tempo em
um mundo caracterizado por mudancas revoluciondrias. Essas demandas gerenciais
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contrastantes exigem que os gerentes destruam periodicamente o que foi criado para reconstruir
uma nova organiza¢do mais adequada para a proxima onda de concorréncia ou tecnologia [..].”

Questiao 14) A “Tribo Inbound” foi projetada para desenvolver tracos culturais,
comportamentais e praticas diferentes daqueles encontrados nas demais areas da organizagdo?
Por qual razao? Poderia descrevé-los?

Justificativa: Examinar se no discurso do entrevistado ¢ possivel identificar elementos de um
contexto comportamental e, em consequéncia, de uma Ambidestria Contextual ou Harmdnica.
Simsek et al. (2009) buscou seus principais fundamentos na literatura sobre Contexto
Organizacional de Birkinshaw e Gibson (2004) e, consequentemente, na de Ghoshal e Bartlett
(1994). Originalmente chamada por Birkinshaw e Gibson (2004) como Ambidestria Contextual,
¢ uma capacidade que pode ser definida, no nivel organizacional como: “a orientacdo coletiva
dos funcionarios em dire¢do a busca simultanea de alinhamento e adaptabilidade”. Ela se
manifesta por meio de alguns comportamentos caracteristicos de individuos ambidestros. Por
conseguinte, exige um nivel muito maior de aten¢do ao desenvolvimento humano da
organizacgao, seu contexto e cultura, possibilitando as pessoas que decidam de maneira autbnoma
sobre como dividir o seu tempo entre as atividades orientadas a adaptagdo, ou Exploration, € as
atividades orientadas ao alinhamento, ou Exploitation.

Birkinshaw e Gibson (2004) concluiram em seu estudo que a Ambidestria Contextual
reside na capacidade da organizacdo de prover um contexto capaz de provocar um conjunto de
estimulos e pressoes invisiveis que motivam as pessoas a se comportarem de maneira ambidestra.

Em contextos organizacionais ambidestros, segundo Birkinshaw e Gibson (2004), sdo os
atributos de disciplina, resiliéncia, suporte ¢ confianga que reforcam os comportamentos
caracteristicos dos individuos ambidestros. Tais atributos foram definidos por Birkinshaw e
Gibson (2004), sob a influéncia de um estudo anterior de Ghoshal ¢ Bartlett (1994) que os
apresentavam como os principais atributos contextuais de uma organizacdo. Para Ghoshal e
Bartlett (1994), seriam capazes de influenciar os niveis de iniciativa individual, cooperagao
mutua e aprendizado coletivo e, por sua vez, a eficacia organizacional, conforme demonstrado
na Figura 10: Contexto comportamental.

Para Ghoshal e Bartlett (1994), a Disciplina ¢ uma dimensdo chave para o
desenvolvimento de um contexto no qual os seus membros se esforgam de maneira voluntaria e
se comprometem, explicita ou implicitamente. O desenvolvimento desta dimensdo leva ao
desenvolvimento coletivo e interativo de i) padrdes e expectativas claros, ii) ciclo rapido de
feedback e iii) consisténcia na aplicacdo de sancdes. Estes trés atributos contribuem para o
desenvolvimento desta dimensdo por toda a organizagao.

Segundo Ghoshal e Bartlett (1994), a clareza e a credibilidade de padrdes e expectativas
requer, além do desenvolvimento de um conjunto padronizado e estabelecido de agdes, a
aceitacdo, o comprometimento emocional e a busca por seu atingimento. Uma outra
consequéncia da Disciplina surge por meio do aumento da frequéncia e da qualidade das rotinas
de feedback internas, em que o reforco de sinceridade e honestidade devem ser fomentados em
detrimento de comportamentos mais politicos. Finalmente, é importante que se estabelecam
normas justas e consistentes para lidar com desempenhos inferiores ao esperado.
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Resiliéncia diz respeito a, segundo Ghoshal e Bartlett (1994), “O quao longe podemos
chegar?” e, ainda, o quao natural isso nos pode parecer. Sendo assim, o estabelecimento de um
contexto de resiliéncia implica em proporcionar as pessoas um contexto no qual os proprios
individuos propdem a si mesmos a superacao de metas e padrdes ja estabelecidos. Para tanto,
trés atributos coletivos devem ser construidos: i) o estabelecimento de uma ambigao coletiva
para o futuro; ii) a emergéncia de uma identidade coletiva e iii) o desenvolvimento de significado
e valor pessoal para as atividades desempenhadas.

Estes trés direcionadores levam o grupo a, coletivamente, estabelecer acdes de
desenvolvimento de desempenho-chave relacionadas a uma redu¢ao de tempo para a inovagao e
lancamento de produtos, redugdo do ciclo de vida do desenvolvimento destes produtos e,
consequente aumento da satisfacao do cliente. Além disso, a defini¢do de objetivos ambiciosos,
catalisados por agdes e decisOes relacionadas, possibilita a evolugdo de relacionamentos mais
horizontais entre as areas e, consequente, estabelecimento de identidade coletiva. Por fim, o foco
em valor produziu a clareza necessaria de prioridades e uma visao do valor individual do trabalho
produzido. Esta relacdo explicita entre o trabalho realizado e as prioridades da organizagao criam
um senso de envolvimento pessoal e da sentido individual ao trabalho, o que, consequentemente,
produz a motivagao necessaria em um nivel individual (GHOSHAL; BARTLETT, 1994).

Confianga diz respeito a uma dimensdo de contexto no qual uns confiam nos outros.
Segundo Ghoshal e Bartlett (1994), ha trés fatores que contribuem com a Confianga: 1) um alto
nivel de justica e equidade no processo decisorio da organizagao, ii) um amplo envolvimento nas
atividades consideradas como sendo de valor para a organizacdo e iii) a evolucdo de
competéncias individuais em todos os niveis da organizagao.

Quando se fala em senso de justica e equidade, significa que deve haver a percepcao
coletiva de que as decisdes sdo tomadas coletivamente, com base em dados objetivos de
desempenho aferidos, informagdes estas facilmente acessiveis, e em prioridades do negocio. Nao
permitindo-se aqui a utilizagao de objetivos obscuros, sem clareza ou, ainda, sem transparéncia.
Um maior refor¢o de confianga pode ser obtido pelo foco nos usuarios finais e nos clientes, o
que contribui, definitivamente, para a aproximagao e para a producao de maior interdependéncia
entre as unidades das organizagdes (GHOSHAL; BARTLETT, 1994).

Seguindo as ideias de Ghoshal e Bartlett (1994), em um ambiente de contexto ideal, o
Suporte ¢ um dos elementos fundamentais. A evolugdo de competéncias e o aumento de acesso
aos recursos € as informacgdes possibilita que os recursos mais séniores foquem esfor¢cos em um
menor nivel de controle € em um maior nivel de apoio orientativo. Coletivamente, com: i) a
maior disponibilidade de recursos juntamente ii) uma maior autonomia e iii) mais apoio
permitem a criacdo de um ambiente menos restritivo, mais inovador e mais empreendedor.

O suporte ¢ de relevante importancia tanto nas relagdes verticais entre superiores e
subordinados quanto nas interagdes horizontais entre as funcdes por subsidiar o desenvolvimento
de um sentimento de empoderamento e compromisso entre os membros da organizacao,
(GHOSHAL; BARTLETT, 1994).

De acordo com o que ja foi exposto de Birkinshaw e Gibson (2004), a organizagdo deve
ser capaz de prover um ambiente no qual coexistam atributos como Disciplina, Resiliéncia,
Suporte e Confianga, para que assim os individuos sejam estimulados a se comportarem de forma
ambidestra. Neste sentido, os individuos ambidestros possuem alguns comportamentos
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caracteristicos: atuam fora dos limites estreitos de suas atribui¢cdes individuais, agem
espontaneamente, de maneira autonoma, agem de acordo com o interesse mais amplo da
organizacdo e facilmente se adaptam as mudangas e as novas oportunidades alinhadas a
estratégia de negocios.

Os comportamentos de individuos ambidestros — ao mesmo tempo, alinhados e
adaptédveis — se manifestam por meio de 04 caracteristicas essenciais: os individuos ambidestros
sdo proativos, tomam a iniciativa e estdo alertas para as oportunidades além das limitagdes de
seus cargos e ocupagoes; os individuos ambidestros sdo colaborativos, cooperativos € buscam
oportunidades para o trabalho em equipe; os individuos ambidestros sdo intermediadores e
valorizam a criacdo de redes internas que maximizem as oportunidades de negocios; os
individuos ambidestros sdo multitarefa e nao se incomodam de possuirem diferentes atribui¢des
e papéis (BIRKINSHAW; GIBSON, 2004a).

Questao 15) Quais comportamentos deveriam ser estimulados na “Tribo Inbound "?

Justificativa: Esta questdo, assim como a Questdo 14), busca examinar se no discurso do
entrevistado € possivel identificar elementos de um contexto comportamental e, em
consequéncia, de uma Ambidestria Contextual ou Harmonica.

Questao 16) Na sua percepgdo, quais os fatores criticos de sucesso para a implementacao da
“Tribo Inbound ”'?

Justificativa: Buscar identificar no discurso do entrevistado, os principais elementos
impulsionadores da mudanga proposta para a “Tribo Inbound” e que podem ser considerados
como fatores criticos para uma implementag¢ao semelhante. Desta forma, objetiva-se examinar
no discurso algum elemento que identifique em que momento da mudanga a organizagdo se
encontra.

Diante dos elementos e aspectos identificados quanto a inovacdo disruptiva, do design
organizacional e da ambidestria, pode-se perceber que este conjunto oferece a condicao de se
repensar a estrutura organizacional a partir de estratégias consistentes. Tal condigdo ¢
apresentada na Figura 13: Respostas estratégicas de uma organizagdo madura . Vale observar
que a condi¢do de maturidade da organizagdo ¢ uma condi¢do resultante tanto dos elementos
formais como dos elementos informais da organizacdo. Visto que ela ird sustentar os aspectos
impulsionadores da mudanga organizacional, frente aos aspectos restritivos da mudanga
(MORGAN, 1997; DOMINGUES, 2002)

Questdo 17) Na sua percepcdo, quais os principais desafios enfrentados durante a
implementacao da “Tribo Inbound ’? Como foram ou estdo sendo superados?

Justificativa: Com este questionamento, o pesquisador busca identificar no discurso do
entrevistado, quais os principais desafios enfrentados durante a implementacdo da mudanga.
Desta forma, assim como na Questao 16), objetiva-se examinar no discurso algum elemento que
identifique em que momento da mudanca a organizagdo se encontra com relacdo a estes
elementos.

Diante dos elementos e aspectos identificados quanto a inovagdo disruptiva, do design
organizacional ¢ da ambidestria, pode-se perceber que este conjunto oferece a condi¢do de se
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repensar a estrutura organizacional a partir de estratégias consistentes. Tal condigdo ¢
apresentada na Figura 13: Respostas estratégicas de uma organizacdo madura . Vale observar
que a condi¢do de maturidade da organizagdo ¢ uma condi¢do resultante tanto dos elementos
formais como dos elementos informais da organizacdo. Visto que ela ird sustentar os aspectos
impulsionadores da mudanga organizacional, frente aos aspectos restritivos da mudanga
(MORGAN, 1997; DOMINGUES, 2002)

Questao 18) Na sua percepg¢do, quais os principais resultados ja alcangados com a
implementacao da “Tribo Inbound ”?

Justificativa: Buscar identificar a percep¢do quanto aos resultados ja alcangados e se, de fato,
se confirma a evolugao do desempenho atrelada a implementacdo de uma estrutura adhocratica,
de um contexto comportamental ¢ de aquisi¢do da capacidade de uma ambidestria contextual.
Desta forma, assim como nas Questdes 16) e 17), objetiva-se examinar no discurso algum
elemento que identifique em que momento da mudanca a organizagdo se encontra com relacao
a estes elementos.

Diante dos elementos e aspectos identificados quanto a inovacdo disruptiva, do design
organizacional e da ambidestria, pode-se perceber que este conjunto oferece a condicao de se
repensar a estrutura organizacional a partir de estratégias consistentes. Tal condigdo ¢
apresentada na Figura 13: Respostas estratégicas de uma organizagdo madura . Vale observar
que a condi¢do de maturidade da organizagdo ¢ uma condi¢do resultante tanto dos elementos
formais como dos elementos informais da organizacao. Visto que ela ird sustentar os aspectos
impulsionadores da mudanga organizacional, frente aos aspectos restritivos da mudanga
(MORGAN, 1997; DOMINGUES, 2002)

Questao 19: Para vocé, voltar a trabalhar no sistema anterior lhe traria qual percepgao?

Justificativa: Com este questionamento buscou-se um exame da percepcdao do entrevistado
quanto a mudanga ocorrida, analisando se o entrevistado a enxerga como uma mudanga positiva
e como uma evolucdo do modelo operacional de trabalho. Buscou-se ainda analisar quanto a
percepgao do entrevistado, o quanto da mudanga proposta ja se concretizou, estabelecendo-se ai
uma medida do nivel de evolugdo da transformacao realizada e o quado estd proxima ou ainda
distante de sua completude.

O estudo de Carvalho (2015), que teve como embasamento a Teoria das Cinco Configuracdes
de Mintzberg, e que buscou compreender a reestruturacdo de uma area de treinamentos de uma
multinacional de alta tecnologia, que atendia a diversas operag¢des de call center, para uma
Adhocracia Operacional. De acordo com este estudo, concluiu-se que as caracteristicas de uma
Adhocracia se mostraram positivas para uma area de treinamentos de call center que atende a
multiplos clientes pois conduzem a equipe a um foco mais estratégico, aumentam a autonomia e
o engajamento, elevam o conhecimento, melhorando a comunicacao, trazendo processos mais
flexiveis e, como consequéncia, um resultado positivo para as operagdes atendidas.

Fonte: Elaborado pela autora
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APENDICE II: ROTEIRO DE ENTREVISTA 02 - BETA

Quadro 22: Proposta de questdes para grupo Beta

Roteiro de Entrevista Beta para o gestor de transformacao

Questao 01) Quais as principais caracteristicas implementadas no modelo “agil” de trabalho e
governanga da “Tribo Inbound™?

Justificativa: Encontrar na resposta dada pelo entrevistado elementos que relacionem a estrutura
adhocratica a um modelo de governanga baseado em métodos ageis e em agilidade
organizacional. Como na teoria, que confirma esta relagcdo direta entre Adhocracia e Agilidade.
Em entrevista concedida a Denning (2016), Birkinshaw afirmou que “Adhocracia ¢ uma visao
da organizacao baseada em acdes, focada em capturar oportunidades, resolver problemas e obter
resultados.” Logo, para ele, a Agilidade ¢ a manifestacdo da Adhocracia, ¢ a confluéncia
interessante de novas maneiras de trabalhar, que vieram de lugares um pouco diferentes e
acabaram em um lugar bastante semelhante.” E concluiu, dizendo que: “Qualquer organizagao ¢
realmente uma combinagao de estrutura formal, conhecimento e competéncia € comportamento
orientado para a agdo. As trés dimensdes formam uma espécie de tridngulo.”

Questiao 02) A nova estrutura da “Tribo Inbound” produziu impacto sobre fatores de
desempenho? Quais seriam estes fatores e de que forma ocorreram?

Justificativa: Buscar compreender quais fatores de desempenho foram buscados ¢ se, durante a
elaboragdo do design organizacional da mudanga, havia clareza da existéncia deles e sobre como
poderiam ser afetados. H& diversos relatos na Teoria das Configura¢des de Mintzberg (2003)
que relacionam o design a eficacia organizacional. Além disso, segundo a Teoria de Simsek
(2009), no que diz respeito a Ambidestria Organizacional - AO, varios estudos apontam para a
existéncia de relagdo entre a AQO, fatores ambientais, como contexto comportamental ou
dinamismo e complexidade ambiental e o desempenho organizacional.

Questao 03) A criacdo dos “PPEs” e das “Mesas Digitais” foi um acontecimento histérico que
precedeu a decisdo. Poderia descrever o(s) motivo(s) da escolha da mudanga pela “Tribo
Inbound™?

Justificativa: Esta questdo objetiva encontrar elementos, sob o ponto de vista do entrevistado,
que demonstrem as vantagens de ado¢ao de uma ambidestria contextual em detrimento de uma
ambidestria mais tradicionalmente aplicdvel e conhecida, a ambidestria estrutural.

Segundo Tushman e O’Reilly (1997), a Ambidestria Estrutural - ou Particional, segundo
Simsek et al. (2009) — ¢ a habilidade de buscar simultaneamente inovagao incremental e radical
por meio de criagdo de multiplas unidades interdependentes com estruturas, processos, culturas
diferentes em uma mesma organizacao. Ela segrega as unidades de acordo com a sua fungdo com
a justificativa de que a separacao estrutural ¢ necessdria para acomodar responsabilidades
consideradas distintas. Nesta situagcdo, embora cada estrutura opere independentemente da outra,
elas possuem interdependéncia para alcangar a ambidestria. Nao obstante, a separa¢do pode levar
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ao isolamento e ao distanciamento entre a unidade focada em exploration e o negocio
(BIRKINSHAW; GIBSON, 2004).

A busca simultanea e harmoniosa de exploitation e exploration dentro de uma unica
unidade organizacional ¢ essencialmente desafiadora, haja vista que cada lado compete por
recursos escassos, o que essencialmente pode produzir resultados conflitantes, contradicdes e
inconsisténcias. Por conseguinte, a Ambidestria Harmonica busca seus principais fundamentos
na literatura sobre Cultura e Contexto Organizacional.

A Ambidestria Harmonica, enquadrada como tipologia por Simsek et al. (2009), buscou seus
principais fundamentos na literatura sobre Contexto Comportamental ¢ Ambidestria Contextual
de Birkinshaw e Gibson (2004) e, consequentemente, na de Ghoshal e Bartlett (1994) e, ainda,
na literatura de . Originalmente chamada por Birkinshaw e Gibson (2004) como Ambidestria
Contextual, ¢ uma capacidade que pode ser definida, no nivel organizacional como: “a orientacao
coletiva dos funciondrios em direcdo a busca simultanea de alinhamento e adaptabilidade” em
uma mesma unidade. Ela se manifesta por meio de alguns comportamentos caracteristicos de
individuos ambidestros.

Questao 04) Descreva se ocorreram mudancas na estrutura da unidade da “Tribo Inbound” e nos
squads, desde a sua projecdo inicial. Fale um pouco aspectos como tamanho e logica de
agrupamento, os fatores de sucesso atrelados e os desafios inerentes.

Justificativa: Buscar elementos de uma estrutura adhocratica na percepc¢ao do entrevistado
quanto a estrutura da “Tribo”.

Na Adhocracia, a Tecnoestrutura, a Linha Intermediaria e a Assessoria de Apoio se fundem. O
Nucleo Operacional fica em uma estrutura separada do restante da organizacao. Além disso, a
Cupula Estratégica ndo se sobrepde totalmente ao restante da organizagao, dado que estratégia
emerge da autonomia das decisdes autbnomas, mais aproximadas das agdes, descentralizadas as
demais partes, conforme Figura 4: A Adhocracia.

Questao 05) Descreva a estrutura de coordenagdo, hierarquica, poder ¢ autoridade da “Tribo
Inbound”. O que tem dado certo e o que ainda precisa evoluir?

Justificativa: Buscar elementos de uma estrutura de tomada de decisdes e de distribui¢ao de
poder adhocratica, na percepcao do entrevistado, quanto a estrutura da “Tribo”.

Segundo Mintzberg (1980), na Adhocracia os individuos possuem autonomia e, por conseguinte,
a estrutura de poder e controle ¢ seletivamente descentralizada, o que a torna distribuida
horizontalmente. Atuam em estruturas organicas e, por isso, tendem a adaptar-se bem as
mudancas. Assim, coordenagdo e controle se ajustam mutuamente por meio de comunicagao e
colaboragdo, geralmente informal, entre os individuos. Birkinshaw e Ridderstrale (2015), a
coordenacao das atividades e a formagao dos times ¢ orientada de acordo com as oportunidades
e ndo pelo ajustamento mutuo. Os individuos executam as agdes através de experimentagao, as
decisdes sao rapidamente tomadas pelos proprios individuos que as executam e o foco principal
¢ o atingimento do resultado.

Questao 06) Quais os mecanismos utilizados para a evolu¢do de conhecimento e habilidades?
O que tem dado certo e o que ainda precisa evoluir?
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