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Resumo

Com intuito de contribuir para o conhecimento sobre diferentes estratégias de adaptacdo da
estrutura de organizagdes brasileiras maduras diante do desafio da adogdo de tecnologias
digitais, o objetivo deste estudo foi analisar como as mudangas no design organizacional
impactaram e suportaram o desenvolvimento da ambidestria contextual de um Contact Center.
A abordagem foi qualitativa, sendo um estudo de caso com uma empresa pertencente a um
grupo empresarial com mais de 12 mil funcionarios. A coleta de dados foi feita por meio de
pesquisa documental, entrevistas semiestruturadas e grupo focal, utilizando como técnica a
andlise de contetudo. Os resultados apontam para a relagdo entre a estrutura organizacional e a
ambidestria evidenciando aspectos da transi¢cdo de uma estrutura mais burocratica para um
modelo mais flexivel. Também apontam para os desafios e contradigdes durante este processo.
Com isso, contribui-se para o entendimento da ambidestria em ambientes maduros cuja
velocidade de mudanca e consequentes problemas na desestabilizacdo do processo estratégico
podem impactar nos resultados e sobrevivéncia organizacional em longo prazo. Destacam-se

as pressdes excessivas por padronizagdo, ainda maiores que a busca pela inovagdo, as
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resisténcias ao novo modelo operacional de trabalho e as dissidéncias de membros do grupo,

acostumados a estrutura burocratica.

Palavras-chave: Design Organizacional; Estrutura Organizacional; Ambidestria; Adhocracia;

Organizagdes Maduras e Tradicionais.

Abstract

To contribute to the knowledge about different strategies for adapting the structure of mature
Brazilian organizations facing the challenge digital technologies, the aim of this study was to
analyze how changes in organizational design impacted and supported the development of the
contextual ambidexterity of a Contact Center. The approach was qualitative, a case study with
a company belonging to a business group with more than 12 thousand employees. Data
collection was carried out through documentary research, semi-structured interviews, and focus
groups, using content analysis as analysis technic. The results point to the relationship between
organizational structure and ambidexterity, highlighting aspects of the transition from a more
bureaucratic structure to a more flexible model and the challenges and contradictions during
this process. Its contributes are to the understanding of ambidexterity in mature environments
whose speed of change and consequent problems in the destabilization of the strategic process
can impact results and organizational survival in the long term. Excessive pressures for
standardization emerged in the analyses, even greater than the search for innovation, resistance
to the new operating model of work and dissent from group members, accustomed to the

bureaucratic structure.

Keywords: Organizational Design; Organizational Structure; Ambidexterity; Adhocracy;

Mature and Traditional Organizations.

1. Introducao

A ambidestria tem os seus primeiros estudos realizados por Duncan (1996) e sofre um
crescente de complexidade e importancia nas obras de March (1991) e Tushman e O’Reilly
(1996), que tratam dos mecanismos de variabilidade temporal a fim de trabalhar as demandas
concorrentes das organizacdes. Por sua vez, Birkinshaw e Gibson (2004) adicionam a discussao
sobre a ambidestria contextual, ao considerar os elementos da produg¢do de um contexto

comportamental. Adicionalmente, Smith e Tushman (2005) e Beckman (2006) trazem as
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caracteristicas da lideranga no gerenciamento das contradigdes. A ambidestria organizacional,
na sua esséncia, trabalha com a dicotomia entre exploitation (manutenc¢do e aprimoramento do
que esta posto) e exploration (que busca a inovagdo e implementacdo de reconfiguragdes)
(Birkinshaw & Gibson, 2004).

Varios estudos t€m sido feitos sobre a ambidestria em diferentes perspectivas e
contextos, com destaque para dois trabalhos que tratam dos avangos e lacunas sobre o tema: o
primeiro, de Silveira-Martins e Rossetto (2014), que fizeram uma revisdo bibliométrica em que
apontam o aumento do interesse no decorrer dos anos sobre as estratégias ambidestras
combinadas com outras teorias, porém ainda ha um caminho a percorrer no que diz respeito a
métodos de pesquisa e consolidagdo do conceito de ambidestria. O segundo, de Pertusa-Ortega
et al (2020), por meio de uma revisdo sistematica da literatura, sintetiza o conhecimento sobre
a ambidestria individual, antecedentes, consequéncias e efeitos, contribuindo com a analise ¢ a
integracdo entre as perspectivas micro e macro deste tema no campo das organizagdes

A observagdo de um contexto de transformacdo e a busca pela aquisicao da capacidade
de ambidestria, revelaram os desafios de gestdo envolvidos para um Contact Center localizado
em uma cidade de médio porte, em Minas Gerais, ao levantar o seguinte questionamento:
“Diante da necessidade de inovagao disruptiva, como as mudangas no design organizacional
podem impactar e dar suporte para o desenvolvimento da ambidestria contextual de um negdcio
tradicional e maduro de Contact Center?”. Com a finalidade de contribuir para o conhecimento
sobre as diferentes estratégias de adaptacdo das estruturas de organizacdes brasileiras maduras,
tradicionalmente burocraticas, foram utilizadas como principais bases teoricas os estudos de
Mintzberg (1981; 2003), sobre configuragdes da estrutura organizacional, e os estudos de
Birkinshaw e Gibson (2004) acerca da Ambidestria Contextual. Como objetivo, o estudo
procura analisar como as mudangas no design organizacional impactaram e deram condigdes
para o desenvolvimento da capacidade de ambidestria contextual de um Contact Center.

Neste sentido, este trabalho teve como pano de fundo as agdes da organizagdo ao
implementar uma série de mudangas para lidar com o paradoxo de melhorar o que esta posto e
promover inovagdes. Assim, ao identificar e analisar os elementos inerentes a esta trade-off,
bem como seus impactos sobre uma estrutura organizacional, este trabalho contribui para o
desenvolvimento do campo apontando os movimentos, no cenario estudado, que se fizeram
necessarios para que a organizagdo respondesse as demandas internas e de seu mercado.

Ademais, o estudo auxilia na discussdo tanto das praticas, encaminhamentos e seus resultados,



113
L.M.S Saito; C.R. Domingues / Desafio Online v.12, n.2, art.6 Mai./Ago. (2024) 110-136

como também na possibilidade de elaboracdo de novos tratados sobre o tema em diferentes

contextos organizacionais.

2. Referencial Teorico

2.1 A Ambidestria como Resposta a Inovagao Disruptiva

Em diversas organizagdes, dos mais variados setores, as tecnologias digitais sdo
entendidas como a combinacdo de informacdo, comunicacdo ¢ conectividade e tém
transformado os modelos de negdcios das empresas, afetando desde a sua estrutura
organizacional, processos e rotinas até a busca por novas capacidades de desenvolvimento de
produtos e servicos (Bharadwaj, El Sawy, Pavlou & Venkatraman, 2013). A criacdo de produtos
mais inteligentes e conectados tem propiciado um crescente numero de oportunidades de novos
negocios. Por outro lado, tem proporcionado inumeros desafios, oportunidades e ameagas
competitivas as cadeias de valor das organizagdes, obrigando-as a reformular suas estruturas de
negocios (Porter & Heppelmann, 2014). Sendo, assim, necessarios o preparo ¢ a mudanca de
empresas de setores tradicionais para formular e implementar estratégias e instrumentos de
gestdo para esta transformacao (Remane, Hanelt, Nickerson, & Kolbe, 2017).

Em seu livro, Christensen (1997) analisou 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 de disruptivas. E, sua conclusio foi de que os
principios de gestdo adotados pelas organizagdes dominantes inibiam sua capacidade de
adaptacao frente as mudancas produzidas por elas (Christensen, Mcdonald, Altman, & Palmer,
2018). No livro “The Innovator’s Solution”, Christensen e Raynor (2003) substituiram o termo
Tecnologia Disruptiva por Inovacdo Disruptiva por entenderem que a disrup¢@o ndo era algo
relacionado somente as inovagdes de base tecnologica.

A Inovagdo Disruptiva foi considerada um meio poderoso, capaz de desenvolver,
ampliar ou, até mesmo, perturbar drasticamente o modo de se realizar negocios nos setores
existentes. As organizagdes inseridas em ambientes que se modificam mais rapidamente que
elas proprias, como o de eletronicos e de produtos quimicos, estdo mais sujeitas as falhas de
adocao de Inovagdes Disruptivas pela rapida evolucdo tecnoldgica e dos mercados, somada a
complexidade e aos altos investimentos exigidos (Christensen, 1997). Charitou e Markides
(2003) ampliaram as discussdes sobre esta teoria ao afirmarem que as organiza¢des dominantes
deveriam avaliar, criteriosamente, qual seria a melhor estratégia de resposta as inovacdes

disruptivas. Para estes autores, trés motivacdes deveriam subsidiar esta decisdo: I) estas
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inovagoes sdo mais interessantes quando se deseja alcangar um novo segmento de clientes; 1I)
elas, geralmente, iniciam com baixa atratividade de margem e volume ¢; III) quando crescem,
comecam a capturar também parte do setor original. Logo, sdo inevitaveis os conflitos
estratégicos entre as formas ja consagradas de competir e 0 “novo jogo”, proporcionando novos
desafios de gestdo para as organizagdes que atuam ha mais tempo no setor.

As organizagdes mais antigas podem prever o processo de evolugdo das inovagdes
disruptivas a partir do seu surgimento até o momento em que sao alavancadas (Rafii & Kampas,
2002). Para os autores, os elementos disruptores vao entrar em um ambiente ainda inexplorado
ou mal atendido, dentro de um mercado mais amplo, para depois derrubar as barreiras de entrada
e comega a atrair clientes, mesmo que tenham desempenho inferior ou menos recursos. Com a
migracdo de clientes para estes novos concorrentes disruptores, 0s impactos passam a ser
sentidos e as empresas tradicionais tendem a iniciar um processo de reagdo, mas os disruptores
ja passaram a ocupar um espacgo, deslocando-as de seu conforto competitivo. Em situagoes
extremas, elas podem ser totalmente substituidas pelo disruptor que herda o dominio do setor.
De acordo com Rafii e Kampas (2002), a gestdo das organizacdes estabelecidas deve se dedicar
fortemente para identificar falhas e vulnerabilidades do disruptor, em cada uma das etapas, para
que tenha a possibilidade de reverter este processo.

Christensen (1997) afirmou que a Inovagdo Disruptiva depende de trés componentes
principais: I) o ritmo do progresso tecnoldgico ser superior a capacidade absorcdo pelos
clientes; II) a diferenciagdo entre os tipos, ¢; II) as restrigdes aos investimentos advindas dos
modelos de negdcios estabelecidos. 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 avancos na trajetoria de
melhoria de desempenho. E importante salientar que nem toda inovagdo disruptiva leva a
substituicdo das empresas tradicionais pelos disruptores e estes nem sempre sdo empresas
nascentes, sendo preciso examinar a situacao por diferentes perspectivas (Yu & Hang, 2010).

Para Christensen (2007), a inovagdo do modelo de negocios e a capacidade de gerir
tradeoffs podem ter mais impacto do que a propria inovacdo na aceleracdo do crescimento dos
disruptores, na resposta e adaptagdo dos demais competidores. E nesse caminho que a
ambidestria organizacional se destaca como solugéo ao esfor¢o de uma organizacdo conseguir
fazer o exploitation e o exploration em seus produtos, servigos, processos ¢ modelos de
negocios (Simsek, 2009). Ela pode ser entendida como a forma de reconciliar as tensoes

produzidas por demandas conflitantes de exploitation (explorar informacdes, conhecimento e
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recursos a fim de obter a eficiéncia e a melhoria continua de produtos, servigos, processos e
modelos de negdcios existentes) e exploration (prospectar novas oportunidades e tecnologias
onde ¢ demandado flexibilidade, autonomia e experimentagdo) (Birkinshaw & Gibson, 2004;
Raisch, Birkinshaw, Probst, & Tushman, 2009).

Duncan (1997) foi o pioneiro no uso do termo ambidestria organizacional como um
mecanismo de alinhamento da estrutura a estratégia a fim de resolver o conflito entre a busca
por inovagdo ¢ a necessidade de efici€ncia, com a criacdo de duas unidades separadas, sendo
uma mais orgénica e flexivel enquanto a outra seria mais mecanicista, com processos mais
padronizados e foco na implementagdo das novidades criadas pela outra unidade. A pesquisa
de Simsek (2009) buscou tornar o constructo mais robusto ao descrevé-lo e torna-lo mais
abrangente. Como resultado, elaborou um modelo multinivel para discernir os seus principais
determinantes/influenciadores: I) fatores organizacionais; II) fatores inter-organizacionais, e;

IIT) fatores ambientais e sua relacdo com o desempenho organizacional, conforme a Figura 1.

Figura 1. Modelo conceitual de Ambidestria

Fatores Organizacional

= Estrutura Dupla

= Contexto Comportamental

* Integracdo comportamental do time
de alta gestdo

Desempenho
Organizacional

Ambidestria
Organizacional

Fatores Interorganizacionais
= Centralizagio
* Diversidade deLagos

Fatores Ambientais
* Dinamismo
= Complesidade

Fonte: Simsek (2009, p. 606).

O estudo de Simsek, Heavey, Veiga e Souder (2009) introduziu uma tipologia para a
ambidestria organizacional que destaca duas dimensdes: 1) temporal que evidencia a alternancia
temporal entre exploitation e exploration, realizada de maneira sequencial ou simultanea, e
busca por capacidades organizacionais distintas para cada uma das fases e; II) estrutural, que
enfatiza que a implementacdo da ambidestria ocorre por meio de estruturagdo organizacional
de uma unidade independente em que se pratica tanto exploitation quanto exploration, ou por
meio de unidades organizacionais distintas, que sdo separadas, porém, interdependentes.

A busca simultinea e harmoniosa de exploitation e exploration dentro de uma unica

unidade organizacional é, essencialmente, desafiadora tendo em vista que cada lado compete
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por recursos escassos, o que pode produzir resultados conflitantes, contradicdes e
inconsisténcias. Por isso, torna-se importante o conceito de ambidestria contextual,
originalmente definido por Birkinshaw e Gibson (2004), como “a orientacdo coletiva dos
funcionarios em dire¢@o a busca simultanea de alinhamento e adaptabilidade”. E, exige um grau
maior de aten¢do ao desenvolvimento humano da organizagdo, contexto ¢ cultura,
possibilitando as pessoas que decidam de modo auténomo sobre adequagdo do tempo entre
atividades orientadas a adaptagdo (exploration), e as orientadas ao alinhamento (exploitation).

A ambidestria contextual ¢ um conceito em torno da relacdo paradoxal entre
estabilidade, previsibilidade, confiabilidade com mudanga, inovacdo e incerteza, enfrentadas
pelas organizacdes (Farjoun, 2010). Birkinshaw e Gibson (2004) concluiram, em seu estudo,
que a ambidestria contextual reside na capacidade da organizagio de prover um contexto capaz
de provocar um conjunto de estimulos e pressdes invisiveis que levam as pessoas a se
comportarem de maneira ambidestra. E, em contextos organizacionais ambidestros, sdo os
atributos de disciplina, resiliéncia, suporte e confianca que refor¢gam os comportamentos

caracteristicos dos individuos ambidestros.

2.2 Design Organizacional Para Inovagao

Segundo Mintzberg (1981), o design organizacional tem o papel fundamental de prover a
organizacdo uma configura¢do otima de seus elementos e, em consequéncia, eficaz. O que
ocorre ¢ que os estudos sobre design organizacional passaram por transformacdes ao longo dos
anos, de uma visdo mais holistica, com atencdo simultanea em seus multiplos elementos, para
analises mais focadas em algumas de suas dimensdes (mecanismos de coordenacdo, por
exemplo), seguidas de um retorno a necessidade da abordagem holistica que contemple toda a
complexidade de uma organizacdo (Mosca, Gianecchini & Campagnolo, 2021).

A tecnologia da informac¢do ¢ comunicagdo tem sido um dos elementos que atingem
diferentes elementos organizacionais unificando o mundo digital e fisico mais estreitamente, o
que afeta a concepgao e forma como as pessoas trabalham nas organizacdes (Schwarzmiiller et
al., 2018). Da segunda década de XXI para os dias atuais, tem-se discutido novas maneiras de
organizacdo que apresentem mais flexibilidade, menos hierarquia, que respondam a uma forga
de trabalho mais profissionalizada que demanda mais autonomia, amparada em sistemas de TI
mais robustos e avancados, a questdo ¢ quanto estes arranjos organizacionais Sa0 Novos

conceitos, modismos, ou ja contemplados em teorias existentes (Martela, 2019).
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A partir desta abordagem holistica, ¢ possivel observar que existe uma razao pela qual
algumas organizac¢des se adaptam eficazmente as mudangas provocadas pelo ambiente. Para
Mintzberg (2003), uma organizagao se torna eficaz quando atinge a coeréncia e a consisténcia
entre os seus elementos por meio de um ajuste adequado e harménico de sua configuragdo aos
fatores situacionais. De acordo com Puranam, Alexy e Reitzig (2014), além da adaptacdo ao
ambiente, qualquer configuragdo organizacional deve solucionar os quatro problemas basicos
de uma organizacdo que sdo: divisdo de tarefas; alocacdo de tarefas; oferta de recompensas; e
oferta de informacdes. Ademais, € preciso definir como devem coexistir a estabilidade e a
confiabilidade com a mudanga e a incerteza, garantindo eficiéncia e consisténcia juntamente
com a inovacao (Farjoun, 2010).

O design organizacional proposto por Mintzberg (1981; 2003) consiste na estruturag@o
e combinagdo coerente dos seguintes elementos: I) as partes da organizacao; I1) os mecanismos
de coordenacao; IIl) os parametros de design organizacional, e; IV) os conjuntos de fatores
situacionais que, justapostos, produzem as configuragdes estruturais possiveis. As organizagdes
convergem para caracteristicas aproximadas das cinco configuragdes que emergem como uma
tipologia de tipos puros ou ideais, sdo elas: I) estrutura simples; II) burocracia mecanizada; I1I)
burocracia profissional; IV) forma divisionalizada, e; V) adhocracia. Outros exemplos de
classificagdes de tipos ideais sdo o modelo burocratico apresentado por Max Weber e, mais
atualmente, as organizacdes autogerenciaveis (Martela, 2019). Apesar de controvérsias e
criticas a estes tipos ideiais, eles servem de parametro para analisar a realidade organizacional,
mais dindmica e complexa (Matei & Britt, 2017).

Destarte, segundo Mintzberg (2003), as configuragdes representam uma estrutura
conceitual que pode ser usada pelos gestores para uma melhor compreensao do comportamento
organizacional, como as estruturas emergem da combinagdo 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. As cinco partes da organizacdo que vao
compor e definir as configuragdes sdo: a) Clpula estratégica - Topo de gestdo da organizagdo
e todos aqueles que o suportam; b) Linha intermediaria -Todos os gerentes que estdo entre a
Cupula Estratégica e o Nucleo Operacional; ¢) Nucleo operacional — aqueles que produzem
diretamente para a organizagdo, ou aqueles que suportam esta produgdo; d) Tecnoestrutura -
Analistas técnicos que mantém e adaptam a estrutura organizacional ao ambiente, €; e)
Assessoria de apoio - suporta indiretamente o restante da organizacdo. As organizagdes ndo

precisam ter, em suas estruturas formais, todas essas partes. As organizagdes de pequeno porte
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ndo apresentam todas as partes e sdo mais simples, outras combinam os varios elementos, de
maneira complexa (Mintzberg, 2003; Matei & Britt, 2017).

O objetivo central da estrutura organizacional ¢ coordenar o trabalho dividido em vérios
modos e determinar como a coordenacao sera alcancada. Para esta coordenacgdo sdo necessarios
alguns mecanismos entendidos como formas de organizar e controlar as diferentes unidades
organizacionais e a interdependéncia entre elas (Mosca, Gianecchini & Campagnolo, 2021).
Essa maneira complexa de reger a organizacdo remete a cinco mecanismos de coordenagao
definidos como: padronizagdo do trabalho; padronizagdo dos resultados; padronizacdo das
habilidades; supervisdo direta; e ajuste mutuo (Mintzberg, 2003). De acordo com Mosca,
Gianecchini e Campagnolo (2021), os principais autores que discutem sobre mecanismos de
coordenagdo levam em conta o grau de formalizagdo dos processos operacionais para separar
entre padronizagdo e ajuste mutuo como dois extremos de um continuum. Sendo a padronizagdo
um modo de uniformizar o comportamento dos individuos por meio de regras e normas,
enquanto o ajustamento mutuo ocorre quando os individuos usam a sua capacidade de
julgamento para resolver problemas, orientar a tomada de decisdes e promover a coordenagio.

Compreendidas as partes da organizagdo e os mecanismos de coordenacdo, tem-se que
a primeira configuragdo, a estrutura simples, ¢ encontrada, tipicamente, em organizacdes
pequenas, sendo organica, caracterizada pela auséncia de uma estrutura, com poucos assessores
de apoio, pouca divisdo de trabalho, pouca formalizagdo e treinamento e uso reduzido de
planejamento (Mintzberg, 2003; Kumar, 2015; Matei & Britt, 2017). Na segunda configuragao,
a burocracia mecanizada, o trabalho operacional costuma ser repetitivo e rotineiro e o0s
processos de trabalho sdo altamente controlados, formalizados, padronizados e especializados.
Sdo estruturas configuradas para operar como maquinas, possuem hierarquia e estrutura de
poder bem definidas e um sistema de tomada de decisdes, relativamente, centralizado e o niicleo
operacional é formado por grandes unidades. As burocracias mecanizadas costumam se adaptar
melhor a ambientes simples e estaveis.

A burocracia profissional consiste na coordenacdo da padronizacdo de competéncias e
nos parametros relacionados, como o design, o treinamento e a doutrinacdo. Nesta
configuracgdo, os especialistas sdo devidamente treinados e, entdo, lhes ¢ dado um certo grau de
controle sobre seu trabalho. A coordenagdo ¢ feita, primordialmente, entre os profissionais
operacionais pela padronizagdo de habilidades e conhecimentos (Mintzberg, 2003; Kumar,
2015; Matei & Britt, 2017). A quarta configuragdo ¢ chamada de divisional, formada por

unidades denominadas divisdes, sua administragdo ¢ centralizada na ctipula estratégica e no
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topo da linha intermediaria. Difere das demais, pois cada divisdo possui sua propria estrutura.
As divisdes sdo independentes entre si, o que forma uma descentralizacdo vertical limitada e
paralela. O principal mecanismo de coordenacdo ¢ a padronizacdo dos outputs, sendo um dos
parametros-chave de design que se da por meio do controle de desempenho (Mintzberg, 2003;
Kumar, 2015).

De acordo com Birkinshaw e Ridderstrdle (2015, p. 1), “o modelo organizacional agil
da primazia a acdo, melhora a velocidade e a qualidade das decisdes mais importantes”. As
configuragdes burocraticas, altamente inflexiveis e centralizadoras, ndo estdo aptas a prover o
ambiente adequado para o modelo agil. Estas organizagdes requisitam recursos que fazem parte
de um modelo organizacional chamado adhocracia, a quinta configuracdo apresentada por
Mintzberg (2003), que antes fora preconizada por Bennis (1969). Segundo Martela (2019), na
adhocracia os individuos possuem autonomia, mas a estrutura de poder e controle ¢
seletivamente descentralizada, o que a torna distribuida horizontalmente. Atuam em estruturas
organicas e tendem a adaptar-se bem as mudancas em que a coordenacao e o controle se ajustam
mutuamente por meio de comunicagao e colaboragdo, geralmente, informal entre os individuos.

Para Birkinshaw e Ridderstrile (2015), nesta configuracdo, a coordenacdo das
atividades e a formagao das equipes sdo orientadas de acordo com as oportunidades e ndo pelo
ajustamento mutuo. Os individuos executam as a¢des por meio de experimentacdo, as decisdes
sdo rapidamente tomadas pelos proprios individuos que as executam e o foco principal é o
atingimento do resultado. Carvalho (2015) buscou compreender a reestruturagdo da area de
treinamento de uma multinacional de alta tecnologia que atendia a diversas operagdes de call
center, observando que as caracteristicas de uma adhocracia se mostraram positivas para a area,
pois conduziram a equipe para um foco mais estratégico, aumentaram a autonomia € o
engajamento, elevaram o conhecimento, melhorando a comunicagio, trazendo processos mais
flexiveis e um resultado positivo para as operagdes atendidas.

A adhocracia representa a alternativa mais inovadora ¢ a que melhor se adapta a
ambientes complexos e instaveis, ela representa a tendéncia de uma maneira diferente de se
tomar decisOes e de se pensar as organizacdes e suas interagcdes com os individuos (Bonin &
Baade, 2017). Cabe aos gestores a avaliagdo e a escolha criteriosa de uma configuracdo, e de
seus elementos, ou a aplicacdo seletiva de cada uma delas, tendo em mente que 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 (Birkinshaw & Ridderstrale, 2015).
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As adhocracias tendem a ser adotadas por organizagdes mais jovens e, com o passar dos
anos, tornam-se mais burocraticas para reduzir as incertezas. Birkinshaw (2016) afirma que “a
adhocracia ¢ uma visdo da organizacdo baseada em a¢des, focada em capturar oportunidades,
resolver problemas e obter resultados”. Logo, para ele, “[..] a agilidade é a manifestagdo 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 conclui, dizendo que
“qualquer organizacdo €, realmente, uma combinagdo de estrutura formal, conhecimento,
competéncia e comportamento orientado para a acdo. As trés dimensdes formam uma espécie
de tridngulo”.

O conceito de agilidade se popularizou como algo relacionado a Tecnologia, devido a
difusio do  chamado  Manifesto de  Desenvolvimento  Agil de 2001
(http://agilemanifesto.org/history.html). Porém, o conceito avancou para as demais areas das
organizagdes €, nos Ultimos anos, tornou-se a ilustracdo da implementacdo de uma adhocracia
refletindo em um novo modelo de se realizar o trabalho e uma nova maneira de se comportar
diante dele (Birkinshaw, 2016). Face aos elementos e aspectos identificados quanto a inovagao
disruptiva, do design organizacional e da ambidestria, pode-se perceber que este conjunto
oferece a condi¢do para se repensar a estrutura organizacional, diante de estratégias

consistentes, como apresentado na Figura 2.

Figura 2. Respostas estratégicas de uma organizacdo madura

Design Organizacional Desempenho

; Organizacional
Inovacao Burocracia <+ Adhocracia )
disruptiva i Alinhamento

Digitalizacao Ambidestria Organizacional ¢
""""""""""""""""""" Adaptabilidade
i Contexto » Ambidestria
{ Comportamental hilg Contextual

Fonte: Elaborado pelos autores.

Vale observar que a condi¢do de maturidade da organizacdo ¢ resultante tanto dos
elementos formais como informais que irdo sustentar os aspectos impulsionadores da mudanca

organizacional frente aos aspectos restritivos (Morgan, 1997).
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3. Metodologia

Esta pesquisa teve abordagem qualitativa, configurando-se como um estudo de caso,
pois busca analisar um fato em profundidade, como definido por Yin (2015). A empresa, objeto
do estudo, faz parte de um grupo de 8 empresas, ¢ uma multinacional brasileira com mais de
duas décadas de existéncia.

A coleta de dados observou, para a validacdo do constructo e confiabilidade do estudo
de caso, as seguintes premissas: I) a triangulacdo de dados com o uso de varias fontes de
evidéncias; I1 ) a geracdo de uma base de dados, e; III) a busca pelo encadeamento das
evidéncias encontradas, visando a reproducdo das etapas do estudo (Yin, 2015). A coleta de
dados foi composta por pesquisa documental, entrevista com os gestores e grupo focal. Os
instrumentos de coleta de dados foram utilizados com o objetivo de: I) descrever a inovacao
disruptiva como fator impulsionador de mudangas em uma empresa madura; II) analisar as
respostas estratégicas para a inovagao disruptiva, relacionadas ao design organizacional de um
negocio de Contact Center, e; 111) analisar a capacidade de ambidestria contextual, a partir do
novo design organizacional.

Para a coleta de dados da pesquisa documental, foi realizada busca nos documentos
oficiais da empresa a respeito de sua estrutura organizacional e os elementos necessarios para
a elaboracdo de um cenario claro sobre os aspectos do ambiente a ser estudado. Os documentos
consultados atenderam aos objetivos especificos: I) coletar informacdes e elementos sobre a
estrutura estudada no caso, e sobre os objetivos da pesquisa (memorandos, paginas web,
apresentacdes e cartas); II) analisar como foram planejadas e realizadas as mudangas no
ambiente fisico que acomodaria a nova estrutura (video interno de montagem do ambiente
fisico), e; II) coletar informagdes e elementos sobre a organizagdo, estudada no caso, e sobre
os objetivos da pesquisa (sitio institucional da organizagdo, artigos de midia e videos
organizacionais).

Outra forma de coleta de dados foi a entrevista, realizada com duas pessoas,
separadamente, sendo uma delas o diretor de novos negocios e transformagdo e a outra foi o
gerente de transformacao. Isto se deve ao fato de haver apenas um ocupante em cada um dos
cargos, porém ambos sdo considerados como informantes-chave da organizacdo, sendo o
diretor responsavel pelas estratégias de mudanga, com 14 anos de empresa (Entrevistado A), e
o gerente responsavel pela implementacdo das estratégias, com 12 anos de empresa, o
Entrevistado B). Foram elaborados dois roteiros de entrevistas distintos, o principal objetivo

para o Entrevistado A foi aprofundar o exame e as analises sobre as estratégias designadas ao
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processo de mudanca, enquanto com o Entrevistado B o principal objetivo foi examinar a
implementacdo das estratégias designadas para o processo de mudanga organizacional. Ambas
as entrevistas sob a perspectiva de liderancas que planejaram e implementaram a mudanca
organizacional estratégica em foco no caso.

A terceira forma de coleta de dados foi o grupo focal para obtengdo da percepcdo
panoramica da tribo digital, a tribo Inbound, com um total de 6 pessoas. Eles foram selecionados
dentre os membros de equipes cujo papel primario era liderar os grupos (squads) em direcdo a
transformacdo contextual e por possuirem tempos de permanéncia distintos na organizacao, o
que possibilitou diferentes visdes com relagdo as transformagdes propostas.

Os dados provenientes dos documentos, entrevistas e do grupo focal foram interpretados
seguindo-se as etapas da analise de contetido propostas por Bardin (1977). Na etapa de pré-
analise o material foi organizado a fim de sistematizar as ideias iniciais em um plano flexivel,
porém, preciso. O universo dos documentos foi selecionado por meio de leituras flutuantes para
a constituicdo do corpus de pesquisa. Foram, ainda, formulados as hipoteses 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 estatisticos nao
paramétricos: curva de Gauss, para identificar desvios de tendéncia das questdes formuladas e
para a validacdo dos indices.

Na etapa seguinte, o material foi explorado e realizada a sua codificag@o ou enumeragio,
(conforme o caso), por meio de regras previamente formuladas. Durante a etapa de analise dos
resultados obtidos e interpretacdo, 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, resultando em duas categorias de analise identificadas,
portanto, a posteriori que sao: o Processo de Inovacao Disruptiva e o Design Organizacional

Adotado.

4. Resultados

4.1 O Processo de Inovagdo Disruptiva Como Fator De Mudanga Organizacional

Os Contact Centers fazem parte do setor de Telecomunicagdes e 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 ¢ o avango da tecnologia tém
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proporcionado inumeras oportunidades e desafios para este setor (Aksin, Armony & Mehrotra,
2007). De 2012 a 2018, o setor de Teleatendimento — Call Centers — seguiu crescendo tanto na
disponibilizagdo de quantidade de posi¢des de atendimento quanto na quantidade total de
operadores. Entretanto, um estudo realizado pela consultoria e-Consulting, publicado em
Tiinside (2017), estimou uma reducdo do faturamento dos Contact Centers ndo provocada por
uma retracdo do setor, mas pelo aumento do uso de canais digitais, tais como assistentes virtuais
e outras plataformas automatizadas de atendimento, que criam um movimento de disrup¢ao sem
retorno.

De acordo com Green (2012), a digitalizagdo do atendimento vem reformulando,
drasticamente, a estratégia de negocio dos Contact Centers com o uso de novos canais de
atendimento que t€ém mudado a forma tradicional de atender aos clientes. Uma das tendéncias
previstas para o setor ¢ a omnicanalidade, que prové uma uniformidade de atendimento em que
um cliente ndo precisa reiniciar uma interagao para concluir outra. No entanto, em um estudo
sobre o estado da experiéncia do cliente, Green (2012) concluiu que ainda ha muito o que se
fazer para que os Contact Centers possam, de fato, expandir suas ofertas de canal e atingir a
omnicanalidade. A empresa foco deste estudo iniciou suas atividades voltadas para o
teleatendimento, depois passou a focar na gestdo do relacionamento com o cliente e na gestao
do ambiente de tecnologia. Ela prové solugdes que buscam inovagdo, experiéncia omnicanal,
mais agilidade, resultados e satisfacao dos clientes a custos menores.

A partir da coleta de dados documental e da andlise de conteudo das entrevistas,
verificou-se que as inovagdes disruptivas de “digitalizagdo” t€ém impulsionado o aumento do
grau de exigéncia dos consumidores finais por atendimentos cada vez mais ageis, melhores
servigos, mais conectados, com melhor qualidade e com uma experiéncia superior. Assim, os
consumidores passam a ser os principais desencadeadores de mudangas nas empresas
contratantes dos Contact Centers que precisam dar respostas a estes estimulos. Soma-se a isso
a entrada de disruptores tecnologicos que sdo os provedores de inovagdes digitais e novas
tecnologias para os Contact Centers e, a0 mesmo tempo, concorrem com estes.

A reagdo da empresa 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 servigos. Segundo
Remane et al. (2017), os gestores de setores tradicionais devem estar conscientes destas
oportunidades e riscos para que estejam aptos a preparar estratégias, equiparem-se de novos

instrumentos e métodos que os orientem durante os processos transformacionais. A estratégia
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de reacdo escolhida pela organizacdo culminou com a concep¢do de uma nova estrutura,
nomeada por “Tribo Inbound”, para responder a “digitalizacdo”. Para Mintzberg (1981), o
design organizacional tem o papel fundamental de prover a organiza¢do uma configuragdo
eficaz de seus elementos, possibilitando as organizacoes a capacidade de se adaptar eficazmente
as mudancas provocadas pelo ambiente.

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

Os efeitos das inovagdes disruptivas sobre as organizagdes tradicionalmente detentoras
de mercados foram bastante discutidos por Bharadwaj et al. (2013), que mostram que elas s@o
profundamente afetadas, dado que as mudancas atingem nao somente os negocios, mas também
0s processos organizacionais. Novas oportunidades de negocios e novas ameagas competitivas
surgem ¢ acabam obrigando as organizagdes tradicionais a se reformularem completamente o
que, para Remane et al. (2017), resultam na criacdo de estratégias de reagdo com a utilizagado
de novas tecnologias e mudangca de métodos de trabalho. Outro efeito produzido pelas
inovacoes disruptivas ¢é o risco envolvido na perda de mercado para os provedores tecnologicos
dos Contact Centers. Estes, por serem os detentores de capacidades de inovagdo tecnoldgica,
acabaram adotando estratégias de desintermediagdo, buscando formas de atender aos
contratantes diretamente, sem a intermedia¢do dos Contact Centers.

Entdo essa ¢ a bola da vez, o jogo que esta sendo disputado. Os provedores de Contact

Centers querendo dominar a tecnologia e os provedores de tecnologia querendo entrar

no contexto de fornecer servico de Contact Centers, de atuar diretamente na operacao

(Entrevistado B).

Conforme Christensen (1997), a inovagdo disruptiva € capaz de modificar o modo de se
realizar negdcios nos mercados existentes. Desta forma, para reagir, a empresa estudada buscou
adquirir a capacidade de se tornar ambidestra, estruturando uma “Tribo” com elementos de uma
estrutura adhocratica para aproveitar suas competéncias ja consolidadas de exploitation e, ao
mesmo tempo, buscar a inovagdo tecnologica com a aquisi¢cdo de competéncias de exploration,
a fim de superar a vantagem tecnologica dos disruptores e estar a frente dos concorrentes
tradicionais.

No mercado de Contact Centers busca aumentar seu faturamento com maior volume de
atendimentos realizados enquanto a proposicdo de solucdes digitais objetiva a reducdo de

volume ou a eliminagdo da demanda por atendimento, algo bastante disruptivo e que impulsiona
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a inovagao do proprio modelo de negocios organizacional. Esta situagdo leva ao surgimento de
forcas em sentido contrario, o que determina planos e acdes de gestores que permitam a
compreensao de todos os aspectos relativos @ mudanga. A empresa comunicou as alteragdes de
direcionamento estratégico em curso, em reunides pontuais, nas quais todos os envolvidos eram
convocados. Para que fosse possivel alcancar a ambidestria, os gestores perceberam que era
necessaria uma adequacdo no design organizacional com uma nova configuragdo, uma maneira
diferente de coordenar e de organizar o trabalho deveria ser implementada. A decisdo pela
criagdo da “Tribo Inbound”, cujo modelo de coordenacdo adotado foi chamado “agil”, teve o
objetivo de tornar a organizacdo capaz de lidar com um ambiente complexo, tomar decisdes

com mais velocidade e inovagdo, além de focar em informacdes relevantes e necessarias.

4.2 O Design Organizacional Adotado Como Resposta Estratégica

A organizag@o possuia um diretor-presidente que se relacionava em um primeiro nivel
com cinco diretorias executivas, das quais, duas sdo diretamente relacionadas ao nucleo
operacional: GAT (Gestdo de Ambientes de Tecnologia) e a GRC (Gestdo de Relacionamento
com Clientes). A Diretoria de GRC, especificamente, estd ligada a um terceiro nivel
denominado de Diretoria de Operacdes. Cada segmento de clientes ¢ representado por uma das
diretorias de operagdes que, por sua vez, podem se subdividir em diversas unidades,
independentes entre si. Ha, ainda, duas estruturas distintas das demais, diretamente relacionadas
a Diretoria Executiva de GRC e nomeadas pela organizagao por “Tribo Inbound” e “Tribo
Outbound”. Cada “Tribo” ¢ uma unidade composta por varias equipes e possuem um lider com
alto grau de autonomia e poder de decisdo, com cargo de gerente.

O lider ¢ responsavel por atingir os objetivos de negdcio da tribo e seus indicadores de
desempenho. A “Tribo Inbound” abrange a cadeia de valor de atendimento receptivo e ¢ a
unidade de analise deste estudo. A “Tribo Inbound” possui em sua formacao sete Squads que
sdo equipes multidisciplinares ligadas a cadeia de valor da tribo e que possuem a autonomia
necessaria para a definicdo do seu escopo de trabalho e tomada de decisdes de negdcios. No

Quadro 1 sdo apresentados os Squads da Tribo Inbound e seus objetivos.

Quadro 1. Squads (equipes) da "Tribo Inbound"

Tribo Squad Objetivo do Squad
Oferta Desenvolvimento da oferta de valor digital ao cliente contratante
Inbound cX Onboarding agil e eficiente para o cliente contratante
Onboarding | Evolugdo continua da experiéncia do cliente contratante e consumidor final
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. Resolugdo da causa raiz de problemas por meio de automagdes do atendimento para
Automation .
o consumidor final
Voz Evolugdo continua da resolutividade do canal de voz e da experiéncia do
consumidor final
Canais Evolugdo continua da resolutividade do canal digital e da experiéncia do
digitais consumidor final
Evolucdo continua da eficiéncia e da experiéncia do consumidor final no
Humano .
atendimento humano

Fonte: Elaborado a partir da coleta de dados documental.

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

0s seus respectivos objetivos encontram-se detalhados no Quadro 2.

Quadro 2. Capitulos da "Tribo Inbound"

Tribo Capitulo Objetivo do Capitulo
Agrupamento funcional dos membros da Tribo especialistas em transformagdo digital.
Negocios | Eles possuem ainda o papel de Donos de Produto nos Squads. O lider deste capitulo
coincide com o lider da Tribo.
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.
Design Agrl}pamento funcional dos membros da Tribo especialistas em design e inovagdo em
Inbound SErvicos € em processos.
Tecnologia | Agrupamento funcional dos membros da Tribo, cuja especialidade ¢ a analise de
de Negdcios | negocios digitais
Agrupamento funcional dos desenvolvedores e sustentadores de tecnologias de
DevOps . .
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 analise 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
alguma equipe da “Tribo Inbound”, é um facilitador do desenvolvimento profissional dos
individuos. E considerado pela equipe como uma referéncia comportamental e técnica para o
seu grupo funcional. Cada membro da Tribo esta 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. 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 inovacgdes tecnologicas para a “digitalizacdo”; a dificuldade que ja
vinha sendo enfrentada nesta transformacao frente a estrutura organizacional burocratica; e a
evidenciagdo, por meio de uma consultoria externa, de casos de sucesso de transformacgdes
organizacionais nacionais e internacionais de organizacdes de grande porte de diferentes

setores.
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Os elementos que emergiram denotam a prevaléncia de uma burocracia mecanizada na
organizac¢do como um todo. O trabalho operacional de um Contact Center ¢ bastante repetitivo,
0 que torna os processos de trabalho altamente controlados, formalizados, padronizados e
especializados. A coordenagdo gira em torno de regras, procedimentos e instru¢des de trabalho.
As suas hierarquias e estruturas de poder sdo fortemente definidas e as tomadas de decisdes sdo
centralizadas (Birkinshaw & Ridderstréle, 2015; Mintzberg, 2003).

Apesar de uma empresa relativamente nova, a gente tem muito o DNA de um grupo de

mais de quase 90 anos, entdo, ¢ muita hierarquia, departamentaliza¢do, comando e

controle que tiram a agilidade que o negécio estava impulsionando (Entrevistado A).

Desta forma, foi tomada a decisdo pelo novo design organizacional de apenas uma
pequena parcela da organizacao, sem o desafio de mudar toda a estrutura, para testar um modelo
com elementos adhocraticos que pudesse produzir melhores respostas aos clientes e aos
contratantes. A Figura 3 apresenta uma sintese das mudancas efetuadas no design

organizacional e as caracteristicas da nova configuragdo da estrutura.

Figura 3. Nova Configuracao da Estrutura Organizacional

INOVACAO

DISRUPTIVA
“DIGITALIZACAO™

Cases mundiais de

s Modelo
orgamzagoes

organizacional

tradicionais que se

S status quo
tornaram mais ageis

Resposta
Estratégica

DESIGN
ORGANIZACIONAL

Q Impulso para a padronizacdo

Q Comando e controle

0 Muitas hierarquias

! . O Muita departamentalizagdo

Burocracia mecanizada O Baixa inovagéo tecnologica

Restante da Organizagdo 0 Dificuldade para se adaptar as mudancas

‘o O Impulso para a colaboracio
O Ambiente inovador

Adhocracia 0O Maior agilidade na entrega
Tribo Inbound O Decisdes mais descentralizadas
J Maior autonomia as pontas

Fonte: Elaborada a partir dos dados da pesquisa.
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A decisdao de modificar apenas uma parte da organizagdo revela uma caracteristica
comum de institui¢des burocraticas: o conservadorismo prevalente, apesar da necessidade de
mudanga produzida pela disrupcdo. A “Tribo Inbound” foi criada com a missdo de buscar
alavancar a “digitaliza¢do” 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.

Ela foi agrupada sob duas diferentes oOticas: na visdo vertical representada pelos
“Squads”, cuja orientacdo ¢ o mercado; a visdo horizontal representada pelos “capitulos” e a
sua orientagdo ¢ funcional. A conjugagdo matricial das diversas competéncias dos diferentes
“capitulos” com as missdes, objetivos e métricas de cada um dos “Squads” produz equipes
multifuncionais de especialistas autonomos. Os “Sguads” sdo orientados por missdes e
objetivos ad hoc e estes, por sua vez, sdo controlados por meio de métricas bem definidas, ndo
sendo necessaria uma supervisao direta, o que acaba favorecendo o ajustamento mutuo entre 0s
membros das equipes. Segundo Mintzberg (2003), a inovacao sofisticada requer a adhocracia
pela sua capacidade tnica de realizar a jungdo de diferentes especialidades em uma mesma
equipe, a fim de atingir a solu¢do para um determinado problema de interesse direto de seus
clientes, por meio de um projeto ad hoc.

Uma evidéncia de evolugdo da “Tribo” para uma estrutura com elementos adhocraticos
foi a internalizag@o de todos os lideres de capitulo na propria estrutura da “Tribo”. Durante o
projeto piloto, ndo havia sido pensado assim, o que leva a crer que durante o plano nao houve
a preocupacao necessaria com os parametros de configuracdo da mudancga do fluxo de tomadas
de decisdes e da estrutura de poder, ou que o proprio processo de mudanca pudesse forcar a
reestruturacao hierarquica. Acreditava-se que era possivel que os lideres de capitulo fossem os
antigos lideres hierarquicos daqueles escolhidos para a composi¢do dos membros da “Tribo” o
que, evidentemente, acabou tendo de ser ajustado na configuracdo, pois gerou diversas
confusdes quanto a estrutura de poder, autonomia e decisdo. Aqueles lideres hierarquicos, cujo
mecanismo de coordenagdo era por supervisdo direta, foram substituidos por lideres de capitulo,
cujo perfil era de especialistas vistos como liderangas técnicas de referéncia, com competéncias
para o favorecimento da inovagdo, da colaboracdo, do mecanismo de ajustamento mutuo e,
ainda assim, permitir a vinculagdo ao campo especialista.

O design da “Tribo” foi planejado com multiplos instrumentos de vinculo, assim como
ocorre em uma adhocracia, com a coordenagcdo dos esforcos em torno da evolucdo da

diversidade de competéncias para o fomento a inovagdo. Foram criados papéis com capacidade
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de interligacdo, negociacdo e doutrinagdo, como do “Agile Coach” e dos “Scrum Masters”. Foi
criado o papel de “Dono de Produto”, que responde pelo trabalho de inovacao, ¢ dos “Lideres
de Capitulo”, que respondem pela evolucdo das multiplas especialidades. Tudo isso, conjugado
numa estrutura matricial descentralizada, formada por “Squads” e “capitulos”, com metas,
valores e prioridades, muitas vezes, conflitantes. ossos dois entrevistados apontaram uma
perceptivel evolucdo da estrutura adhocrética ainda em curso, porém ja distante do estagio
inicial, e afirmaram que o retorno ao status quo representaria um retrocesso, passivel de
destruicao dos beneficios obtidos com o novo design.

Os principais aspectos facilitadores da mudanca, fomentados pelo design da estrutura
da “Tribo”, foram a colaboragdo, o estimulo a criatividade, o pouco formalismo ¢ a cocriagdo
que culminaram em uma maior agilidade do time, que foi impulsionado pela producdo de um
ambiente fisico especialmente projetado para a acomodacdo dos “Squads” da Tribo. A analise
da coleta documental evidenciou uma estrutura com “aspecto jovial”, orgénica, criativa e
inovadora, com um “modelo de trabalho agil” que foi um instrumento estratégico de
posicionamento da organizagdo frente ao mercado. E emergiu da estrutura da “Tribo” um
sentido de jovialidade e de reinvengao da estrutura de um Contact Center “vendavel” e em voga
no mercado, ele foi extraido de um video veiculado pela organizagdo sobre a “Tribo”, cujo
contetdo ¢ de uso exclusivo e, por isso, ndo pode ser completamente transcrito.

Para Mintzberg (2003), a adhocracia ¢ a configuracdo escolhida pelos que acreditam em
mais democracia com menos burocracia. Entretanto, ndo é para todos, ha aqueles que preferem
a Burocracia Mecanizada, no qual ha uma particular estabilidade e relacionamentos bem
definidos. Este efeito associado a adhocracia foi também constatado na implementacdo da
“Tribo Inbound”. Alguns membros do time foram resistentes as mudangas decorrentes da nova
configuragdo e demonstraram pouca tolerancia as suas ambiguidades, indefinicdes e
competi¢do intensa por recursos. Estas pessoas acabaram sendo remancjadas para outras
posicdes dentro da estrutura burocratica ou acabaram saindo da organizagao.

Esse grupo aqui, ele acabou tendo dissidentes. Pessoas que abandonaram o método,
abandonaram a missao e foram as cabecas, e esse trabalho se perdeu, entdo, essa foi uma
falha grave (Entrevistado B).

No exame do corpus de pesquisa, identificou-se o esfor¢o dispendido na aquisi¢do de
sistemas técnicos mais sofisticados, em uma maior colaboracdo entre as equipes, nas inovagdes
produzidas e este esforco ja tem produzido transformacdes, porém, observa-se em varios

momentos evidéncias de que que ainda ha muito trabalho a ser feito. Os entrevistados
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ratificaram este aspecto evolutivo em diversos momentos, falando sobre as 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 evolucdo continua e que os frutos das mudancas ja
comecgaram a ser colhidos.

Ainda ha mudangas por acontecer e a estrutura organizacional evoluir 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 mudangas, que a coordenacado € o
controle se ajustam mutuamente, por meio de comunicacao e colaboracdo, geralmente, informal
entre os individuos, que eles executam as agdes, através de experimentagao, que as decisdes sdo
rapidamente tomadas pelos proprios individuos que as executam e que o foco principal de todos
¢ alcancar o resultado (Mintzberg, 1980; Birkinshaw & Ridderstréle, 2015).

Ha, ainda, tracos e impulsos de uma estrutura burocratica, em meio as mudangas em
percurso, uma estrutura de poder que carrega tragos de centralizagcdo a evoluir para uma
descentralizagdo seletiva e ha ainda uma maior autonomia a ser conquistada, o que ¢ ratificado
em Mintzberg (2003), ao afirmar que tanto os processos administrativos quanto as decisdes
devem fluir flexivel e informalmente, para que a inovagdo ocorra, mesmo que para isso, haja a
necessidade de superar a autoridade.

A pesquisa documental e o grupo focal mostraram que a estrutura da “Tribo Inbound”
apresenta diversos elementos adhocraticos, alguns em um grau de evolu¢do menor ou maior
com relagdo aos demais. Ha elementos em um estagio de evolugdo menor, como o nivel de
treinamentos, a inovacdo intrinseca e o planejamento limitado por agdes ou ainda pouco
explorados e com muita dificuldade de implementagdo frente aos elementos burocraticos da
organizacdo. Especificamente, as informagdes levantadas pelo grupo focal apontam que a
maioria desses elementos se encontra em um estidgio intermediario, outros em estagio
considerado mais adiantado, com uma alta percepgdo de avango, resultados e beneficios ja
evidenciados e consolidados, frente a estrutura burocratica da organizacao.

Birkinshaw e Gibson (2004) ja haviam constatado que a separacdo poderia levar a
unidade focada em adaptabilidade ao isolamento ¢ ao distanciamento do negocio, podendo ser
mesmo vista como uma estruturagdo temporaria, como um meio de dar a uma nova atividade

0s recursos para comegar, com o objetivo de reintegra-la o mais rapido possivel. O que se
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percebeu eram duas estruturas, com orientagdes distintas de adaptabilidade e alinhamento que,
na pratica, ndo eram sinérgicas e nem mesmo a geréncia foi capaz de manté-las unidas.

Por outro lado, seguindo a defini¢do de Birkinshaw e Gibson (2004) sobre a ambidestria
contextual, observou-se alguns comportamentos caracteristicos de individuos ambidestros. Tao
logo, a estruturag@o da “Tribo” foi realizada a fim de garantir o alinhamento e a adaptabilidade
em uma Unica estrutura, por meio de evolugdo cultural, cujos ajustamentos anteriores ainda nao
o haviam buscado e alcangado. Da percepgdo dos entrevistados e dos participantes do grupo
focal emergiram evidéncias de aquisicdo de conhecimentos e evolucdo de novas capacidades
na “Tribo”.

Novas tecnologias apareceram, o cliente muito mais empoderado. A gente precisou ir
se adaptando e se ajustando a essa mudanca no perfil do consumidor. E desenvolvendo
conhecimento novo e novas capacidades (Grupo Focal).

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

De acordo com Birkinshaw e Gibson (2004), a ambidestria contextual exige um grau
muito maior de atengdo ao desenvolvimento humano da organizacdo, 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. No entanto, alguns comentarios durante o grupo focal contrariam
esta evidéncia, ilustrando menor enfoque em questdes relacionadas a dimensdo de suporte
social que em questdes relacionadas a dimensdo de desempenho do contexto.

[...] existe essa... um esfor¢o muito grande, um empenho muito grande, mas em
contrapartida, a gente ndo consegue enxergar uma contrapartida do mesmo nivel, tanto
da organizagdo quanto da propria Tribo (Grupo Focal).

[...] a recompensa eu ndo estou vendo muito, principalmente quando eu falo que ndo
estou vendo para o squad, para os membros, eu vejo que eles estdo sendo recompensados
com mais demandas, com prazos mais arrojados, porque conseguiram entregar (Grupo
Focal).

[...] a gente, na verdade, se sente muito responsavel pelo desempenho (Grupo Focal).

A estrutura adhocratica desenhada para o pouco formalismo e para a colaboragdo entre
os “squads”, pequenos e orientados a agdo, produziu um contexto de alto desempenho em que
os atributos de contexto como disciplina, resiliéncia, suporte e confianga foram sendo
desenvolvidos e estimularam comportamentos considerados como sendo de individuos
ambidestros. Verificou-se a ocorréncia de conflitos inerentes as intera¢des produzidas entre
uma estrutura burocratica e uma adhocratica, o impulso a padroniza¢do em oposicao a inovacao,

a experimentacdo e a colaboragdo. A disputa de poder e a busca pela sobrevivéncia, travadas
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entre o “velho” e 0 “novo”, o “passado” e o “presente” que sdo evidenciadas pela analise do
corpus de pesquisa.

[...] entdo rompemos com as normas, rompemos com o status quo. [...]. Percebemos as
dificuldades em conectar os dois mundos (Entrevistado A).

Essa estruturacdo foi crucial, mas foi baseada em dores velhas. ainda existem pontos de
atritos, de conflitos de priorizagdo, de administracdo do tempo e de priorizagdo de
demandas que ainda precisa da interven¢do hierarquica mesmo, € isso sdo pontos que
ainda precisam melhorar (Entrevistado B).

A gente tem alguns cenarios que a gente percebe que vai se desvinculando algumas
vezes, faz falta fazer algumas reunides de alinhamento (Grupo Focal).

O que se depreende daqui € que, propositalmente ou ndo, os gestores estavam buscando
uma estratégia de adog¢do de capacidade ambidestra para a organiza¢do. Outro aspecto ¢ a
mensagem de superacdo de resisténcias, barreiras e dificuldades, trazido na énfase dada pelo
grupo, ou na exacerbagdo de alguns efeitos ou comportamentos, que ¢ um alerta aos gestores
do qudo alto ¢ o grau de forca contraria, empreendido pelas resisténcias de uma cultura
organizacional enraizada, da burocracia mecanizada tradicional, frente a mudanca estrutural, o

que exigira um grande empenho dos empreendedores e dos participantes da mudanga.

5. Conclusao

Ao analisar como as mudancas no design organizacional impactaram e deram condigdes
para o desenvolvimento da capacidade de ambidestria contextual de um Contact Center,
concluiu-se que, apesar de pressdes exercidas em sentido contrario pela estrutura burocratica
do restante da organizagdo e apesar da percep¢ao dos proprios gestores de que muito ha por se
fazer, foram observadas evolugdes concrets e significativas de diversos elementos de estruturas
predominantemente adhocraticas, como a colaboracdo, o ajustamento mutuo, o crescimento da
estrutura orgénica, os fluxos de comunicagéo e os agrupamentos ndo hierarquicos de trabalho.
Em um estdgio mais intermediario, a especializagdo horizontal, o agrupamento matricial
funcional e de mercado, o sistema técnico sofisticado, os muitos instrumentos de vinculo, a
descentralizacdo seletiva, o fluxo decisério e de autoridade; e em um grau ainda baixo, a
inovagao intrinseca, os treinamentos, as socializagdes ¢ o planejamento limitado por agdes.

Verificou-se que houve a mudanga do design de uma parte da estrutura da empresa
pesquisada, uma organiza¢do madura e burocratica, para torna-la adhocratica com o estimulo
do desenvolvimento de um contexto de alto desempenho, porém esta alteracdo ainda ndo foi
capaz de garantir a aquisi¢ao da capacidade de ambidestria contextual da organizagdo como um

todo. O desequilibrio das cargas de trabalho ¢ uma das principais fontes de ineficiéncia das
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estruturas adhocraticas, em que dificilmente ocorrera um balanceamento da ocupacdo o que
ocasiona falta de reconhecimento e um contexto de esgotamento.

Com base nos resultados obtidos, foi possivel identificar o quao desafiante ¢ para uma
organizacdo tradicional e 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 constatacao emerge dos diferentes impulsos, cujo sentido da forga era de retomar a
burocratizagdo da nova estrutura. Emergiram nas analises as pressdes excessivas por
padronizacdo, ainda maiores que a busca pela inovagdo; as resisténcias ao novo modelo
operacional de trabalho e as dissidéncias de alguns membros do grupo, acostumados a estrutura
de comando e controle e a autonomia de uns poucos ¢ a auséncia dela em muitos; as decisdes
centralizadas e o0 medo, inerentes a aversdo ao erro de estruturas burocraticas.

Uma contribui¢do teodrica deste trabalho ¢ refletir acerca de como uma organizacdo
burocratica pode possibilitar o surgimento de uma estrutura com aspectos de adhocracia e o
movimento emergente de transformacdo de organizagdes tradicionais e maduras em
organizacdes mais fluidas, nem somente burocraticas, nem somente adhocraticas, para alcancar
a capacidade de se tornarem ambidestras em um contexto de inovagdes disruptivas.

Pesquisas futuras poderiam adotar abordagem longitudinal do desenvolvimento de uma
adhocracia a partir de uma estrutura burocratica mecanizada, que daria maior robustez a
pesquisa sobre as estratégias de adaptag@o organizacional e trazer resultados mais conclusivos
sobre o processo de aquisi¢cdo da capacidade de ambidestria contextual. Bem como, a realizagdo
de um estudo com o aprofundamento das questdes relativas a tematica emergente desta pesquisa

sobre as resisténcias decorrentes de adaptagdes estratégicas organizacionais.
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