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Resumo

Esta pesquisa tem o objetivo de identificar quais as competéncias com caracteristicas ambidestras -
individuais e coletivas - percebidas como necessarias para a formagdao de equipes de trabalho, na
perspectiva do gestor e integrantes da equipe. Para tal, foi realizado um estudo de caso em uma
empresa atacadista na regidao do Triangulo Mineiro e seu Projeto RH 4.0. Com abordagem qualitativa, a
pesquisa foi do tipo descritiva com coleta de dados feita em trés momentos: (i) entrevista com roteiro
semiestruturado com o gestor do projeto; (ii) pesquisa documental; (iii) aplicacdo de formulario
eletronico ao gestor e membros da equipe, o que permitiu a triangulagdo de fontes de dados. Como
contribuicdo, este estudo apresenta algumas competéncias individuais, coletivas e certos
comportamentos ambidestros como antecedentes e condicionantes do desenvolvimento de uma equipe
ambidestra e da ambidestria contextual. Mesmo ainda na fase de implementac¢do e mais voltado para o
Exploitation, o projeto analisado serviu para mostrar que as ambiguidades entre o trabalho em uma
estrutura e modelo de gestdo tradicionais e a iniciativa de um projeto inovador (mesmo ndo disruptivo)
exigem o esforgo de competéncias que geram comportamentos de natureza ambidestra que dependem
dos esforgos individuais e de grupo.

Palavras-chave: competéncias individuais; competéncias coletivas; ambidestria organizacional; equipes
de trabalho.

IDENTIFICATION OF INDIVIDUAL AND COLLECTIVE SKILLS NECESSARY FOR FORMING AN
AMBIDESTRATIVE TEAM: A CASE STUDY IN A WHOLESALE COMPANY

Abstract

This research aims to identify which competencies with ambidextrous characteristics - individual and
collective - are perceived as necessary for the formation of work teams, from the perspective of the
manager and team members. To this end, a case study was carried out in a wholesale company in the
Triéngulo Mineiro region and its RH 4.0 Project. With a qualitative approach, the research was of the
descriptive type with data collection carried out in three moments: (i) interview with a semi-structured
script with the project manager; (ii) documentary research; (iii) application of an electronic form to the
manager and team members, which allowed the triangulation of data sources. As a contribution, this
study presents some individual and collective competences and certain ambidextrous behaviors as
antecedents and conditions for the development of an ambidextrous team and contextual ambidexterity.
Even still in the implementation phase and more focused on Exploitation, the analyzed project served to
show that the ambiguities between working in a traditional structure and management model and the
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initiative of an innovative (even non-disruptive) project require the effort of skills that generate behaviors
of an ambidextrous nature that depend on individual and group efforts.

Keywords: individual skills; collective skills; organizational ambidexterity; work teams.
1 INTRODUCAO

Por conta de as organizacGes estarem sujeitas a diferentes tipos de pressdes, elas se
movimentam a fim de reagir a estas situa¢des e dar respostas aos seus ambientes interno e
externo. Ao se deparar com esta realidade onde as empresas precisam rever e aprimorar suas
rotinas ao mesmo tempo que buscam inovar processos e produtos, expondo-se a incertezas e
contradigdes, pesquisadores tentam compreender quais os caminhos, os recursos e
movimentos que sdo efetuados.

Um dos elementos para solucionar este desafio pode ser o desenvolvimento da
ambidestria organizacional que, para Duncan (1976), é a capacidade da empresa de trabalhar
simultaneamente os processos de exploration e exploitation, onde o primeiro significa a busca
por inovacdo, novas alternativas, flexibilidade, variabilidade e experimentac¢des, enquanto o
segundo é a procura pela eficiéncia, aprimoramento e extensdo das competéncias, tecnologias
e paradigmas ja existentes (March, 1991; He; Wong, 2004; Martins; Rosseto; Lima; Penedo,
2014; Popadiuk; Luz; Kretschmer, 2018).

Para além da visdo da ambidestria organizacional voltado somente para exploration e
explotation, Venkatraman, Lee e lyer (2007) e Birkinshaw e Gupta (2013) consideram
ambidestria organizacional como a capacidade da empresa de lidar com os desafios que as
organizacbes enfrentam ao gerenciar simultaneamente dois objetivos contraditérios, como
encarar o presente e o futuro, a eficiéncia e eficicia, o alinhamento e adaptacdo, e a
otimizacdo e inovacdo. Para lidar com esta ambiguidade sdo necessdrias pessoas na estrutura
com competéncias individuais e também coletivas alinhadas de forma a ser capaz de lidar com
este contexto e apresentando comportamentos ambidestros.

Segundo Beckman (2006), as caracteristicas individuais de uma equipe podem
influenciar significativamente os processos de exploration, exploitation e, consequentemente,
a ambidestria da organizagdo, sendo que o contexto organizacional pode ser um facilitador ou
ndo a seus comportamentos. A competéncia individual, segundo Sefiani et al (2012, p. 265), é
“a habilidade de um ator (individuo ou grupo) de agir e reagir com a relevancia requerida para
desempenhar um conjunto de atividades em situa¢des diversas para determinado tipo de
trabalho”. Alocar os profissionais da organizacdao, considerando suas competéncias e
habilidades, é fundamental para formar uma equipe de alta performance que potencializa a
produtividade, entrega valor e gera maior lucratividade (Gongalves et al., 2020).

A interagdo formal e informal dos individuos que constituem a organizagdo, associada
ao seu contexto organizacional, leva a criacdo de sinergia e a interdependéncia entre os
individuos, os recursos envolvidos e os conhecimentos especificos, com isso surge a
competéncia coletiva (Le Boterf, 2003; Zarifian, 2008 Colin; Grasser, 2011; Silva, 2012).
Broman et al. (2019) afirmam que o desenvolvimento da competéncia coletiva depende da
atuacdo continuada capaz de gerar um amadurecimento das relagGes internas ao grupo.
Puente-Palacions e Brito (2017) consideram que uma competéncia para ser considerada
coletiva deve ser compartilhada entre os individuos, ou seja, todos seus membros devem
apresentar algum dominio dessa competéncia e, ainda, afirmam que este tipo de competéncia
agrega valor ao trabalho e contribui para se alcangar os objetivos da empresa.
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Portanto, nenhum movimento organizacional se faz sem que pessoas sejam envolvidas
e estes profissionais deverdo desenvolver e validar suas competéncias individuais e grupais
para que projetos sejam postos em andamento e resultados positivos sejam alcancados.
Assim, com esta pesquisa buscou-se identificar e analisar quais competéncias com
caracteristicas ambidestras - individuais e coletivas - sdo percebidas como necessdrias para a
formacdo de equipes de trabalho, na perspectiva do gestor e integrantes da equipe. Para sua
consecucao, foi realizado um estudo de caso Unico em uma empresa atacadista do Triangulo
Mineiro que estd passando por transformagdes em seu modelo tradicional de estrutura
organizacional e gestdo, sendo um dos projetos estratégicos para estas mudancas o Projeto RH
4.0.

Como contribuicdo, pretende-se evidenciar quais sdo as competéncias demandadas
para o desenvolvimento de uma equipe ambidestra a partir de visGes diferentes e com isso
somar a discussdo sobre como a ambidestria organizacional pode ser desenvolvida e qual a
relagdo com comportamentos e atitudes de individuos ambidestros neste contexto.

2 REFERENCIAL TEORICO EMPIRICO
2.1 Ambidestria organizacional

Segundo March (1991), O'Reilly e Tushman (2007) e Tushman (2017), as capacidades
dindmicas permitem a sobrevivéncia da empresa e uma de suas raizes é a ambidestria
organizacional que permitird a organizacdo competir em mercados maduros e emergentes.
Asssim, a ambidestria é a capacidade de um individuo apresentar dominio de bilateralidade, o
exemplo mais comum é o uso das duas mdos para o desempenho de uma atividade onde a
maioria utiliza somente a mao direita.

No meio organizacional, essa terminologia foi utilizada pela primeira vez por Duncan
(1976), de forma metafdrica, referindo-se a capacidade da empresa de trabalhar
simultaneamente exploration e exploitation (Simsek, 2009; Popadiuk; Luz; Kretschmer, 2018).
Exploration consiste em buscar por inovagdes, novas alternativas, flexibilidade, variabilidade e
experimentagdes, esta associada a uma estrutura mais organica, sistemas flexiveis, autonomia,
mercados e tecnologias emergentes e seus resultados, geralmente, sdo incertos e percebidos a
longo prazo. J& Exploitation consiste na eficiéncia, aprimoramento e a extensdo das
competéncias, tecnologias e paradigmas ja existentes. Estd associada a uma estrutura mais
mecanicista, sistemas robustos, dependéncia, rotiniza¢do, controle e burocracia, mercados
mais estaveis e seus resultados sdo previsiveis e tem efeito no curto prazo (March, 1991; He;
Wong, 2004; Martins et al., 2014; Popadiuk; Luz; Kretschmer, 2018).

Alguns autores nao restringem o entendimento sobre ambidestria organizacional ao
exploration e exploitation, como Venkatraman, Lee e lyer (2007) que entendem que
ambidestria é a capacidade da empresa de gerenciar contradi¢gdes e multiplas tensdes ao lidar
com o presente e o futuro, eficiéncia e eficacia, alinhamento e adaptacdo e otimizacdo e
inovacdo, e Birkinshaw e Gupta (2013) que veem a ambidestria organizacional como forma de
enfrentar os desafios que as organizagGes enfrentam ao gerenciar simultaneamente dois
objetivos contraditorios.

March (1991), Levinthal e March (1993), e Simsek, Heavey, Veiga e Souder (2009)
guando consideram como os componentes da ambidestria organizacional a exploration e a
exploitation, fazem-no relacionando-os a um trade-off, uma vez que concorrem aos escassos
recursos da organizacdo e exigem gerenciamentos diferentes. O'Reilly e Tushman (2007) e
Tushman (2017) consideram que exploration reduz a velocidade com que as competéncias
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existentes sao melhoradas e refinadas e que a exploitation promove uma inércia estrutural e
reduz a capacidade de adaptacdo da empresa a ambientes futuros e novas oportunidades, o
que pode leva-la a obsolescéncia. Também consideram que uma organizagdo competitiva
precisa de alinhamento e adequacdo entre estratégia, estrutura, cultura e processos e,
simultaneamente, estar preparada para revolugdes inevitaveis advindas de mudancas
ambientais disruptivas, sejam elas impulsionadas pela tecnologia, concorrentes, agentes
regulatdrios, questdes econémicas e/ou politicas.

As dimensGes da ambidestria organizacional, para Simsek et al. (2009), podem ser
classificadas em: (i) temporal — que ¢ dividida em simultanea ou sequencial e (ii) estrutural —
gue é dividida em independente ou interdependente, como pode ser observado na Figura 1.

Figura 1 — Dimensdes da ambidestria organizacional
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Fonte: Adaptado de Simsek et al. (2009, p. 868)

A dimensao temporal é a capacidade da organizagdo em dar suporte para a busca de
exploration e de exploitation no tempo, podendo ser simultanea ou sequencial e com a
possibilidade de haver a troca entre estes elementos em diferentes pontos no tempo de
implementacdo. Jd a dimensdo estrutural ird aferir se a organizacdo considera a
implementa¢do da ambidestria tendo por principio a estrutura ja existente ou ter estruturas
independentes. Isto &, se a exploration e a exploitation sdo promovidas na mesma unidade
organizacional, esta é considerada independente, mas se sdo promovidas em duas ou mais
unidades separadas, forma-se uma estrutura interdependente. Simsek et al. (2009)
apresentam também quatro tipos de processos de implementagdo da ambidestria
organizacional e suas respectivas tipificagdes: harmonica, ciclica, parcial e reciproca.

A ambidestria organizacional do tipo harménica busca simultaneamente a exploration
e a exploitation dentro de uma Unica unidade organizacional, onde o contexto organizacional
manifesta a cultura organizacional que define os sistemas, processos e crengas que vdao moldar
os comportamentos dos individuos e estes, por sua vez, definem como dividir o tempo entre
as demandas conflitantes de exploration e exploitation. Ja enfatizaram praticas e rotinas que
promovem a ambidestria e atribuiram as rotinas de reflexdo sistematica, regulacdo de
conflitos e integracdo como contribuintes a ambidestria organizacional. Além disso destacaram
o sistema organizacional baseado em estruturas de equipe e praticas em recursos humanos e
atribuiram destaque aos lideres como incentivadores do desenvolvimento da ambidestria
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organizacional (Adler; Goldoftas; Levine, 1999; Birkinshaw, 2004; Guttel; Konlechner, 2007;
Bierly; Daly, 2007; Raisch; Birkinshaw, 2008).

A ambidestria organizacional ciclica trata da alternancia entre curtos periodos de
exploration e longos periodos de exploitation na mesma unidade organizacional e estd baseada
na literatura de equilibrio pontuado (GERSICK, 1991). Para Gupta, Smith e Shalley (2006) essa
dindmica de oscilacdo permite combinac¢Oes alternativas que trazem melhor a gestdo de
recursos, além de reduzir as restricdes administrativas que seriam decorrentes da aplicacdo de
exploration e de exploitation ao mesmo tempo. Adicionalmente, a alternancia facilita a
especializacdo entre exploration e exploitation. Raisch (2006), que também nomeou este
processo como ciclico, evidenciou que ele promove mudangas na estrutura organizacional,
rotinas, praticas e procedimentos, estilos e sistemas de recompensa e controle, além da
alocacdo de recursos. Assim, é possivel ter meios para gerenciar conflitos, manter as relacdes
interpessoais eficazes e o desenvolvimento de regras de processamento. A inovacao
tecnolégica é um fator relevante que influencia a mudanca entre exploration e exploitation, e
esta pode gerar conflitos de papéis entre gestores o que deve ser minimizado de forma
adequada e contundente, pois as consequéncias destes conflitos em um processo ciclico
tendem a se perpetuar se ndo forem resolvidos (Bierly; Daly, 2007; Simsek et al., 2009).

A ambidestria organizacional do tipo parcial consiste em aplicar, simultaneamente, a
exploration e a exploitation em organizacOes interdependentes, cada qual com sua prdpria
estratégia, estrutura, cultura e sistemas (Benner; Tushman, 2003). Apesar de separadas,
devem ser sincronizadas como forma de obter a ambidestria, dai a importancia dos gestores
para que sejam alcancados os resultados esperados (O'reilly; Tushman, 2007; Tushman;
O'reilly, 1996, 1997).

A ambidestria organizacional reciproca é a busca sequencial de exploration e de
exploitation em mais de uma organizacdo que apresentam fluxos complementares, isto é,
pode ocorrer dentro da empresa e entre empresas. Este tipo de ambidestria organizacional
requer troca de informagdes, resolugao colaborativa de problemas, tomada de decisdo
conjunta e fluxo de recursos entre os gestores de diferentes unidades responsaveis por
exploration e exploitation. Autores como Holmqvist (2004), Lavie e Rosenkopf (2006), Lin, Yang
e Demirkan (2007) e Tiwana (2008) evidenciaram este tipo de ambidestria organizacional em
seus estudos.

Outra abordagem para a ambidestria organizacional, apresentada por Birkinshaw e
Gibson (2004), classifica-a em ambidestria estrutural e ambidestria contextual, levando em
consideragcdo os métodos, praticas e processos para consegui-la. Apesar de divergentes, os
autores entendem que estas abordagens sdao melhores quando vistas de forma complementar,
conforme pode ser observado na Figura 2.

A ambidestria organizacional do tipo estrutural consiste em criar estruturas separadas
para diferentes tipos de atividades, qual seja, uma voltada ao exploration e outra ao
exploitation, apresentando competéncias, procedimentos, contextos, sistemas, incentivos,
processos, regras administrativas e culturas distintas para cada unidade.
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Figura 2 - Ambidestria Estrutural x Ambidestria Contextual
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Fonte: Elaborado pelos autores com base em Birkinshaw e Gibson (2004)

J& a ambidestria organizacional contextual apresenta uma caracteristica
multidimensional em um prisma mais comportamental, relacionado ao individuo e ao contexto
que ele estd inserido. Neste caso, a empresa apresenta sistemas e estrutura mais flexiveis e o
individuo possui autonomia para, a partir do contexto vivenciado (conjunto invisivel de
estimulos e pressdes que levam as pessoas a agir de determinada maneira), gerenciar seu
tempo nas atividades de exploration e de exploitation conforme entender ser mais adequado
em seu dia a dia. Neste tipo de ambidestria organizacional, o gestor tem um importante papel
de promover os contextos que levardo os individuos a agirem da maneira desejada e o fazem
por meio de processos, sistemas, incentivos e controles (Birkinshaw; Gibson, 2004).

2.2 Ambidestria organizacional e as competéncias individuais e coletivas no trabalho em
equipe

Os gestores apresentam um papel importante para que se obtenha a ambidestria
organizacional, portanto, a empresa devera apresentar capacidade de exploitation e de
exploration com uma lideranga que tenha flexibilidade cognitiva e comportamental para
estabelecer e incentivar ambas as possibilidades. Para que isso ocorra, é preciso ter
capacidade de deteccdo, apreensdo e reconfiguracdo. A deteccdo significa perceber as
ameacas e oportunidades, formular estratégias associadas a variacdo, equilibrio entre
centralizar e descentralizar o controle, cultura aberta que incentiva o debate,
comprometimento dos lideres incentivando a visdo do longo prazo e promovendo a
exploragdo. A apreensdo estad relacionada a habilidade do gestor em ter visdo e execucdo
estratégica, atribuir o recurso certo no tempo certo. E a reconfiguracdo consiste em realocar
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recursos de negdécios maduros em direcdo a oportunidades de crescimento emergentes
(O'reilly; Tushman, 2007).

Em uma perspectiva mais individual, Birkinshaw e Gibson (2004) identificaram quatro
tipos de comportamentos de individuos ambidestros: a) iniciativa e atencdo as oportunidades:
estar atento as oportunidades e buscar solucdes para atender a necessidade verificada; b)
cooperagdo: combinar seus esfor¢os com outros, agindo proativamente para cooperar e trocar
experiéncias com outros profissionais para encontrar a solucdo para o problema identificado;
c) construcdo de vinculos internos: buscar apoio e parceria interna e d) ser multitarefa:
assumir mais de uma fungao e ficar confortavel com esta situagao.

Fiset e Dostaler (2013) identificaram que as organizacbes ndo se tornam mais
ambidestras devido a uma abordagem top-down. Nessa direcdo, Beckman (2006) aponta
algumas caracteristicas individuais dos membros da equipe que podem influenciar
significativamente a exploration e a exploitation e, consequentemente, a ambidestria da
organizacdo. O contexto organizacional pode ser um facilitador ou ndo ao comportamento dos
individuos e o autor atribui como comportamentos comuns em profissionais ambidestros: agir
fora dos limites do seu trabalho e realizar ages visando o interesse da organizacdo; estar
sempre motivado e informado, agindo espontaneamente e com autonomia; encorajar acoes
de adaptacdo a novas oportunidades, estando alinhado a estratégia geral do negécio.

No que diz respeito as competéncias, Sefiani et al. (2012, p. 265) definiram como “a
habilidade de um ator (individuo ou grupo) de agir e reagir com a relevancia requerida para
desempenhar um conjunto de atividades em situacGes diversas para determinado tipo de
trabalho”. A Figura 3 apresenta um resumo dos elementos constituintes e transformadores
gue trazem a dinamicidade a competéncia individual, proposto por Blindchen, Rossetto e Silva
(2011).

Figura 3 — Moldura dinamica da competéncia individual
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Fonte: Blindchen, Rossetto e Silva (2011, p. 402)

Le Boterf (1999) evidenciou cinco competéncias gerenciais indispensaveis ao
profissional em uma situacdo complexa, conforme apresentado no Quadro 1.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 13, n. 2, p. 67-90, maio/ago. 2023.



Kellen Silva Freitas; Carlos Roberto Domingues

Quadro 1 — Competéncias Gerenciais Le Boterf (1999)
Competéncia Gerencial Descrigao
Saber agir com pertinéncia Tomar iniciativas e decisdes, negociar, fazer escolhas, aceitar
riscos, reagir as eventualidades e aos problemas, inovar e
assumir responsabilidades e antecipar incidentes

Saber mobilizar em um Ter o dominio de uma técnica e saber colocd-la em pratica
contexto num contexto de competitividade
Saber combinar Diante de um problema para resolver ou de um projeto para

realizar, deve-se construir uma arquitetura cognitiva particular
da competéncia, em uma combinacdo de multiplos
ingredientes
Saber transpor Ndo se limitar a repetir. Aprender a reconhecer problemas de
acordo com o contexto, ndo somente resolver um problema
em particular, mas varias categorias de problemas
Saber aprender e saber aprender a | Fazer de sua pratica profissional uma oportunidade de criagdo
aprender do saber

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Le Boterf (1999)

Para Gongalves et al. (2020), as competéncias em equipes de projeto dependem de
fatores como: método de gerenciamento adotado, atividade exercida pela empresa, cultura
organizacional, lideranca e gestdo de mudanca organizacional. Para eles, as competéncias
multiplas e especificas da equipe sdo fundamentais para a gestao de projetos.

Costa et al. (2020), assim como Bindchen, Rossetto e Silva (2011), também
encontraram uma importancia maior da competéncia social as competéncias técnico-
profissional e negdcios, e atribuiram este achado as atividades do cargo estudado. Costa et al.
(2020) classificaram doze competéncias gerenciais, utilizando a categorizacdo proposta por
Fleury e Fleury (2001), conforme Figura 5.

Figura 5 - Competéncias gerenciais Costa et al. (2020)
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Eérios cendrios nacionais e Capacidade de manter a INTERPESSOAL
- cionais, que se apresentar serenidade sobre pressio (pensar Capacidade de relacionamento
Intera 0 eotidiane antes de agir é a melhor solugdo pessoal e interpeszoal com
\ / para regolver problemas) superiores & colaboradores
FLEXIBILIDADE TRABALHO EM EQUIPE
Caparidade de mudanga nos Capacidade de desenvolver
objetivos da equipe e pessoais, a trabalho erm equipe 2 fim de
fim de alcancar o objetivo da manter um clima positivo
empresa

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Costa et al. (2020)
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Considerando estes aspectos, para fins desta pesquisa serdo utilizadas as
competéncias apresentadas por Costa et al. (2020).

Para além das competéncias individuais tem-se a competéncia coletiva que ndo esta
associada apenas ao individuo ou a soma de suas competéncias individuais, mas ao grupal (Le
Boterf, 2003; Zarifian, 2008; Colin; Grasser, 2011; Silva, 2012). Segundo Broman et al. (2019), o
desenvolvimento da competéncia coletiva depende da atuacao continuada capaz de gerar um
amadurecimento das relagdes internas do grupo. Puente-Palacions e Brito (2017) afirmaram
gue para ser considerada competéncia coletiva, todos seus membros devem apresentar algum
dominio delas competéncias e sua propriedade deve ser compartilhada.

Michaux (2011) atribui os elementos como componentes da perspectiva social de um
grupo de trabalho que mobilizam a formacdao da competéncia coletiva: relacionamento,
interacdo, cooperacao, interdependéncia, e aprendizagem coletiva. Segundo Caroly e Barcellini
(2013), as competéncias coletivas tém atributos como: cooperacdo, compartilhamento,
comunicacao, confianca mutua, avaliacdo da relacdo com o objetivo do coletivo e outros.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A abordagem desta pesquisa foi qualitativa, por meio de um estudo de caso Unico, e a
coleta de dados baseou-se na estratégia de triangulacdo de dados, por meio de pesquisa
documental, entrevista com um gestor e envio de formuldrio eletronico para membros da
equipe do Projeto RH 4.0 que atuam também na area de RH.

A empresa é um atacadista distribuidor, com atuacdo nacional, matriz em uma cidade
na regido do Triangulo Mineiro, conta com cerca de 4 mil funciondrios e mais de 3 milhdes de
clientes. E uma empresa tradicional e madura, com estrutura organizacional hierarquizada e
tomada de decisdo centralizada. Apesar de tradicional, ao longo de sua jornada, buscou por
inovacdo de forma a se adequar as mudangas exigidas pelo mercado ou com propdsito de
gerar uma vantagem competitiva.

O foco da pesquisa é o Projeto RH 4.0 (nome ficticio) idealizado em 2019 pelo Gerente
Executivo da drea de Recursos Humanos. O Projeto RH 4.0 teve inicio em fevereiro de 2021,
com objetivo de buscar eficiéncia, sinergia, oportunidades, simplifica¢do, transformacao digital
e inovagdo para a empresa, de forma a fazer uma gestdo de pessoas mais criativa e flexivel,
que trouxesse dinamicidade a outras dreas e a estratégia da empresa. Para isto, foram
formalizadas politicas e normas, feito descritivo dos processos e fluxograma, identificagao dos
gaps e oportunidades de melhoria, concentrando esfor¢os na automac¢do de processos e
reducdo de esfor¢os manuais da operag¢do, de modo que as informag¢des fossem armazenadas
em sistema de facil acesso e Uteis na tomada de decisdo pelos gestores. O Projeto RH 4.0 foi
dividido em trés etapas e tem sido realizado de forma online, devido ao fato de seus membros
estarem trabalhando no formato remoto. A primeira foi finalizada em setembro de 2021. A
segunda, e atual, foi concluida em dezembro de 2021. A terceira, e Ultima etapa, foi concluida
em marco de 2022. O foco deste trabalho foi analisar o projeto a partir das duas primeiras
etapas.

O roteiro da entrevista foi elaborado com intuito de aprofundar o entendimento sobre
os elementos do projeto, no que diz respeito a constituicdo e caracteristicas da sua estrutura e
seu espacgo na estrutura organizacional, e identificacdo de quais as competéncias individuais e
coletivas sdao mais demandadas e valorizadas pelo gestor, bem como os comportamentos
ambidestros, dada a experiéncia com o projeto até entao.

A partir da entrevista com o gestor e da andlise do documento do projeto, por ele
compartilhado, verificou-se que o projeto conta com a participacdo de um total de 59 pessoas,

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 13, n. 2, p. 67-90, maio/ago. 2023.



Kellen Silva Freitas; Carlos Roberto Domingues

das quais 36 estdo lotadas na area de RH e as outras 23 sdo de outras areas ou de empresas
parceiras. Para a elaboracdo do formuldrio eletrénico, criado no Google Forms, foi criada uma
escala tipo Likert, com questdes elaboradas para identificar as competéncias individuais
necessarias baseadas no trabalho de Costa et al. (2020). As questdes sobre as competéncias
coletivas tiveram por referéncia os trabalhos de Michaux (2011) e Caroly e Barcellini (2013),
por serem complementares, e os comportamentos ambidestros foram os dos autores
Birkinshaw e Gibson (2004) e Beckman (2006), devido também a sua complementariedade.

A entrevista com o gestor foi realizada em dezembro de 2021, gravada e
posteriormente transcrita. A pesquisa documental foi feita também durante o més de
dezembro sendo o documento do projeto o principal artefato analisado. O formulario
eletrénico foi aplicado as 36 pessoas que sao, efetivamente, membros da equipe do projeto e
da area de RH. Retornaram ao todo 35 respostas e foram consideradas vdlidas. As andlises
foram feitas a partir da leitura da transcricdo da entrevista, da andlise documental, do resumo
apresentado pela prépria ferramenta de coleta de dados do formuldrio eletronico e também
com o uso do Excel.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA
4.1 Informacgoes e perspectiva do gestor do projeto

Em um primeiro momento serdo analisadas as respostas do Gestor do projeto, tanto
na entrevista quanto nas respostas ao formuldrio eletrénico. Durante a entrevista com o
Gerente Executivo do RH, mentor e gestor do projeto RH 4.0, ele mencionou que as descri¢cdes
de cargos da empresa ndo estdo adequadas e reconhece a importancia de ter na descricao os
elementos inerentes as competéncias necessarias para os ocupantes do cargo, levando em
consideragdo que elas serdo relevantes para o projeto de reestruturacdo. Também esta ciente
que é um processo de mudanga e que a drea de RH sera promotora deste movimento o que
ensejard um novo perfil dos profissionais, uma vez que serdo percursores das mudangas que,
primordialmente, visam melhorar e estabilizar os processos e, ao mesmo tempo, estimular a
criatividade das pessoas da drea para uma nova leitura e respostas as demandas do ambiente
externo. E os comportamentos inicialmente mais valorizados para fazer parte da equipe foram:
gerenciamento do tempo e prioridades; trabalho em equipe; flexibilidade; aprendizagem
continua e proatividade,

Enfatizou que a estrutura organizacional da drea de RH é hierarquizada e bem definida,
e estd dividida por processos e que esta estrutura ndo foi alterada com a implementagao do
projeto RH 4.0, uma vez que estes processos, em muitos casos, sao subordinados a legislagdo
trabalhista e ndo deixaram de existir. Bem como que, os profissionais alocados ao projeto
foram escolhidos por ele considerando o conhecimento técnico do processo de RH como um
todo. Estes profissionais conciliaram o tempo entre a dedica¢do ao projeto e suas atividades
rotineiras, o que lhes exigiu atuacdo de forma ambidestra. Também, passaram a ter autonomia
para definir o melhor hordrio para cumprir suas atividades a fim de dividir 30% no projeto
novo e o restante no processo existente. A divisdo de tarefas também foi definida pelo gestor
e considerou o conhecimento técnico dos funcionarios. Observou-se que ndo houve
ambidestria estrutural decorrente do projeto conforme definida pelos autores Birkinshaw e
Gibson (2004) e sim o encaminhamento para uma ambidestria de contexto.

Ao analisar as respostas do Gerente Executivo, sobre as competéncias individuais dos
membros da equipe consideradas por ele como essenciais, conforme mostrado no Grafico 1,
uma delas diz respeito a lideranga, porém outras competéncias que suportam esta
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competéncia aparecem com baixa pontuacao, significando que questdes sobre a lideranca e
seu desenvolvimento na equipe pode vir a ser um problema para o projeto e para a equipe.

Grafico 1 - Competéncias individuais dos membros da equipe pela ética do gestor

Competéncias Individuais

rcepcdo e Julgamem

10 Globalizada

Equilibno Emocional

Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2022)

Destacam-se, ainda, as competéncias individuais de trabalhar em equipe e
relacionamento interpessoal como importantes para conciliar as atividades gerais com as
atividades do projeto.

Para Frohm (2002), a competéncia coletiva acontece na légica interativa, ou seja, é um
fendbmeno coletivo de troca de experiéncias e também interrelacional com experiéncias
pessoais compartilhadas e aquelas discutidas em grupo, e isto foi observado pelo gerente do
projeto acontecer com a equipe. Fica o destaque para a resiliéncia como uma competéncia
coletiva fruto do aumento das interagGes durante as etapas iniciais do projeto. Nao foi
identificado em nenhum estudo sobre competéncias coletivas no ambiente organizacional e,
especificamente no contexto da ambidestria, a resiliéncia como uma competéncia coletiva,
mas notou-se que faz sentido no contexto e experiéncia relatados pelo gestor do projeto.

Segundo Puente-Palacions e Brito (2017), a competéncia sé pode ser considerada
coletiva quando for compartilhada por todos os membros da equipe. O gestor afirmou que
ainda ndo hd o dominio pleno das competéncias coletivas por todos da equipe e que elas estao
presentes, mas em processo de formagdo, o que reforga a afirmacgdo de Broman et al. (2019)
que o desenvolvimento da competéncia coletiva depende da atua¢do continuada capaz de
gerar um amadurecimento das relagées internas ao grupo.

No Gréfico 2, sdo apresentadas as competéncias coletivas mais valorizadas pelo gestor
que, segundo Frohm (2002), criam um clima colaborativo e, neste caso, sdo as competéncias
que estao mais em equilibrio entre si.
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Grafico 2 - Competéncias coletivas dos membros da equipe pela 6tica do gestor
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Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2022)

Destacam-se as competéncias coletivas sobre interacdo, cooperacao, confianca mutua
e aprendizagem coletiva como relevantes para a atuacdo ambidestra.

Com base nos comportamentos ambidestros propostos por Birkinshaw e Gibson
(2004) e Beckman (2006), conforme apresentado no Grafico 3, os comportamentos mais
valorizados pelo gestor foram estar sempre motivado, informado e agir espontaneamente;
seguido de cooperagao e ser multitarefas:

Grafico 3 - Comportamentos ambidestros pela dtica do gestor
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Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa (2022)
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Observou-se que ha assimetria entre os comportamentos ambidestros apontados pelo
gestor como mais importantes. Entendendo que eles sdo decorrentes e por isso influenciados
pelas competéncias individuais e coletivas, na medida em que o projeto avance e estas
competéncias sejam mais desenvolvidas e presentes, possivelmente, terdo mais destaque
outros comportamentos ambidestros levando a uma nova leitura do seu papel e importancia
gue neste momento ndo sdo percebidos. Portanto, é mister que o gestor tenha em mente a
necessidade de acompanhar os comportamentos ambidestros de acordo com a evolucdo do
projeto.

Com base nas informacOes obtidas com o gestor do projeto sobre as etapas ja
implementadas e considerando a revisdao da literatura, entende-se que o Projeto RH 4.0, até o
momento, estd mais voltado para Exploitation, que consiste na eficiéncia, aprimoramento e a
extensao das competéncias, tecnologias e paradigmas ja existentes, do que a conseguir fazer a
Exploration. Com isso, alinha-se mais facilmente ao restante da estrutura organizacional e de
gestdo com seu perfil de estrutura mecanicista, sistemas mais robustos, dependéncia,
rotinizacdo, controle e burocracia, mercados mais estaveis, seus resultados sdo previsiveis e
tem efeito no curto prazo, conforme descritos por autores como March (1991); He e Wong
(2004); Martins et al. (2014); Popadiuk et al. (2018). Mas, mesmo assim, a experiéncia tem
mostrado a necessidade de desenvolver a capacidade de ambidestria por parte dos individuos
por meio de competéncias individuais e coletivas que vao, por sua vez, direcionar os
comportamentos ambidestros.

4.2 Anadlise das perspectivas da equipe do projeto comparadas com a do gestor

A andlise dos dados coletados junto aos membros da equipe serd apresentada a seguir,
iniciando pelo Gréfico 4, sobre as competéncias individuais, a partir das competéncias
individuais propostas por Costa et al. (2020) e de acordo com a percep¢do dos membros da
equipe quanto a necessidade de cada uma delas para o efetivo trabalho em equipe dentro do
Projeto RH 4.0 concomitantemente com as demais atividades na estrutura da empresa.

Todos os respondentes consideram a capacidade de trabalhar em equipe como uma
competéncia individual necessdria e ainda se fez presente no documento do projeto RH 4.0,
bem como salientada na entrevista com o gestor. Logo, depreende-se que os profissionais
devem ter esta competéncia ou desenvolvé-la para atuar de forma coletiva. Esta competéncia
é apresentada nos estudos de Boyatzis (1982), Thamhain (1993), Sant’Anna (2002), Biindchen,
Rossetto e Silva (2011), Ubeda, Santos e Nagano (2017), Costa et al. (2020) e Gongalves et al.
(2020), que reforgam que esta competéncia ndo pode ser deixada de lado em qualquer analise
de grupo.

A segunda competéncia mais apontada foi relacionamento interpessoal,
demonstrando que ela deve estar presente sempre que se deseja que um grupo venha a
produzir algo de forma conjunta, pode-se dizer que é complementar a competéncia trabalho
em equipe e muito importante em um contexto de ambiguidade organizacional.
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Grafico 4 — Analise das competéncias individuais dos membros da equipe
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Fonte: Elaborado a partir dos dados da pesquisa.

A terceira competéncia, a negociacdo estd relacionada a competéncia relacionamento
interpessoal uma vez que a capacidade de trabalhar em equipe é suportada pela capacidade
de relacionar-se e também é suportada pela capacidade de negociar, de fazer concessdes, de
estabelecer pontes, de argumentar, sem que isto leve a rupturas, (BUNDCHEN; ROSSETTO;
SILVA, 2011; COSTA ET AL. 2020).

A quarta competéncia foi a lideranca, e conforme Costa et al. (2020), é uma
necessidade natural das pessoas que atuam em grupos, que se tenha o suporte da estrutura
organizacional. Observou-se que os grupos tém esta demanda em dois momentos: i. na
formagdo da equipe e ii. quando ocorrem os momentos de crises.

A flexibilidade é a quinta competéncia mais apontada e considerando o ambiente
dindmico e complexo que a empresa esta inserida, esta competéncia se mostra necessaria
para atender as mudangas necessdrias pelo projeto em conformidade com estudos como de
Blndchen, Rossetto e Silva (2011), Ubeda, Santos e Nagano (2017), Costa et al (2020) e
Gongalves et al (2020).

Sobre as competéncias coletivas, as respostas elencadas pelos respondentes sao
apresentadas no Grafico 5. Para Puente-Palacions e Brito (2017) uma competéncia coletiva,
todos seus membros devem apresentar algum dominio dessas competéncias, ou seja, sua
propriedade deve ser compartilhada.
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Grafico 5 - Analise competéncias coletivas dos membros da equipe
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Fonte: Elaborado a partir dos dados do formulario.

Foram identificadas quatro competéncias coletivas reconhecidas como mais
importantes, sendo a confianca mutua apontada por todos como a mais importante. A
comunicacao foi considerada a segunda no ranking e deve-se levar em conta que os canais de
comunicacado foram se aperfeicoando ao longo das primeiras etapas do projeto e, com o apoio
da tecnologia, tomando novos formatos. Assim sendo, observou-se nos estudos de Blindchen,
Rossetto e Silva (2011), Costa et al. (2020), Fleury e Fleury (2001), Gongalves et al. (2020),
Sant’Anna (2002), Thamhain (1993) e Ubeda, Santos e Nagano (2017), tanto a importancia
desta competéncia como competéncia individual e os efeitos quando ela, por algum motivo, é
corrompida.

Quanto a competéncia de compartilhamento, ela requer confianga mutua e canais de
comunica¢do desobstruidos, portanto, é complementar as duas competéncias coletivas
anteriores. No que diz respeito a aprendizagem coletiva, ela é fruto das competéncias
individuais e coletivas, pois o individuo deve ter prontiddao para aprender e se desenvolver e o
grupo deve ser estimulado, por meio do compartilhamento de informagoes, a desenvolver um
capital intelectual coletivo. Esta competéncia foi evidenciada também na entrevista com o
gestor, no momento que comentou que os funciondrios estavam reunidos debatendo sobre o
projeto.

De modo geral, o Projeto RH 4.0 foi considerado um processo colaborativo tanto pelo
gestor como pelos membros da equipe e por isso dependente das competéncias coletivas e do
trabalho em equipe.

Observa-se que as demais competéncias coletivas foram percebidas como menos
importantes ou necessarias pela equipe do Projeto RH 4.0, em sua atuag¢do simultdnea em
atividades do projeto e da estrutura tradicional da empresa. E que apresentam pouco impacto
na constru¢gdo das competéncias coletivas, sdo elas: interdependéncia, interagao,
relacionamento e cooperagdo.

Dentre as competéncias menos valorizadas pelos membros da equipe, duas delas
(interacdo e relacionamento) foram as mais valorizadas pelo gestor e estdo, de certa forma,
relacionadas. Isto evidencia que se ndo forem trabalhadas poderdo conflito por expectativas
dispares. Uma das causas tende a ser o papel diferente que cada um desempenha no projeto e
o tempo em que as pessoas estdo atuando nele. Conforme Broman, Ruas e Rocha-Pinto
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(2019), o desenvolvimento da competéncia coletiva depende da atuagdo continuada capaz de
gerar um amadurecimento das relagGes internas ao grupo e é ratificada por Thamnhain (1993),
Caroly e Barcellini (2013) que consideram que a competéncia individual é construida ao longo
do tempo por meio dos diferentes tipos de contato da equipe e suas diferentes formas de
interagao.

A interacdo apesar de ndo ter sido bem valorizada, segundo Frohm (2002), é uma
competéncia essencial para se criar uma competéncia coletiva. Analisando as competéncias
individuais, observou-se que ela se faz necessaria nas primeiras cinco competéncias individuais
(trabalho em equipe, relacionamento interpessoal, negociacdo, lideranca e flexibilidade), e
portanto, esperava-se que fosse mais valorizada. O fato de nado ter sido considerada tao
necessaria pode estar relacionada ao fato do projeto ter sido online, ou ao usudrio ter seu
processo independente dos demais, ou ainda, compreensdo de cada individuo sobre o
significado desta competéncia.

A cooperagao ndo foi valorizada nem como competéncia coletiva, e nem como
comportamento ambidestro, como serd relatado adiante. Isto pode ser explicado por que
funciondrio estar vinculado a um processo estanque, bem como, o projeto ter sido conduzido
online.

As questdes sobre os comportamentos ambidestros tiveram por objetivo evidenciar
os comportamentos que podem influenciar a ambidestria da organizacdo, bem como o
desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas. O Grafico 6 apresenta a percep¢ao
dos respondentes sobre cada comportamento e permitiu identificar que os mais valorizados
pela equipe foram, nesta ordem: capacidade de encorajar acdes de adaptacdo a novas
oportunidades, estando alinhados a estratégia geral do negdcio; capacidade de estar sempre
motivado e informado e agir espontaneamente e com autonomia; e a capacidade de agir fora
dos limites do seu trabalho e realizar a¢des visando o interesse da organizacao.

O primeiro comportamento ambidestro que foi apontado pelos membros da equipe foi
a capacidade de encorajar agbes de adaptagdo a novas oportunidades, estando alinhado a
estratégia geral do negdcio, como ja mostrada sua importancia em Costa et al. (2020). Este
comportamento pode ser encontrado na literatura como a competéncia individual orientagao
para o resultado nos autores Boyatzis (1982), Thamhain (1993); Le Boterf (1999); Fleury e
Fleury (2001); Sant’anna (2002) e Blindchen, Rosseto e Silva (2011).

O segundo mais valorizado pelos membros da equipe foi a capacidade de estar sempre
motivado, informado, agir espontaneamente e com autonomia. O que na percepgao do gestor
foi o comportamento visto como o mais importante. Este comportamento é intrinseco a
prontiddo em oferecer resultados e gerar de novos interesses e estar seguro de suas
competéncias e da necessidade de fazer a manutencdo do conhecimento e ter uma visdo
globalizada (COSTA et al., 2020; SANT'ANNA, 2002). Esta relacionado as competéncias
individuais aprendizagem continua, gerenciamento de tempo e prioridades, proatividade e
trabalho em equipe, que constaram no documento do projeto.
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Grafico 6 - Analise comportamento ambidestro
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Fonte: Elaborado a partir dos dados do formulario (2022)

O terceiro comportamento, capacidade de agir fora dos limites do seu trabalho e
realizar agdes visando o interesse da organiza¢do, demonstrou o quanto a amplitude das
atividades do projeto demandaram que os limites fossem ampliados e extrapolados a fim de se
ter a possibilidade de criar e arriscar para se obter resultados distintos dos que tém sido
alcangados pelos processos tradicionais. Esta percepgdo reforcou a questdo da autonomia
elencada anteriormente, e constou no documento do projeto como competéncia desejada.

O quarto comportamento, Multitarefas, que para Birkinshaw e Gibson (2004) significa
assumir mais de uma fungdo e ficar confortdvel com esta situagdo, foi observada na
competéncia individual flexibilidade no documento do projeto “consegue equilibrar bem
multiplas prioridades e tarefas” e também na entrevista com o gestor “vocé sé vai ter vida
longa, sendo multifuncional (...)”. Este comportamento é essencial para a ambidestria
organizacional em muitos contextos.

A partir do quinto comportamento, percebeu-se que apesar de importantes, a equipe
vinculada ao projeto ndo atribuiu notas altas. Notou-se que o quinto comportamento, busca
construir vinculos internos: buscar apoio e parceria interna, apresentado por Birkinshaw e
Gibson (2004), pode estar relacionado a competéncia individual relacionamento interpessoal
de Costa et al. (2020). O sexto comportamento, cooperagdo, pode ser identificado na
entrevista com o gestor e no documento do projeto como trabalho em equipe “cooperar com
as pessoas para atingir objetivos”.

Por ultimo, o comportamento iniciativa e atenc¢do as oportunidades, que para
Birkinshaw e Gibson (2004) significa estar atento as oportunidades e buscar solu¢des para
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atender a necessidade verificada, foi identificado nas competéncias individuais iniciativa de
acdo e decisdo de Sant’Anna (2002), e inovacdo e criatividade de Thamhain (1993), Sant’Anna
(2002), Ubeda, Santos e Nagano (2017) e Costa et al. (2020).

Na percepg¢ao do gestor, o comportamento mais valorizado foi a capacidade de estar
sempre motivado e informado e agir espontaneamente e com autonomia, o que também foi
apontado pelos membros da equipe, mas aqui como o segundo mais valorizado. O
comportamento menos valorizado pelo gestor foi capacidade de agir fora dos limites do seu
trabalho e realizar a¢bes visando o interesse da organizacdao, o que ficou em terceiro lugar
como mais valorizado pelos membros da equipe.

Depreende-se que ha uma certa necessidade de controle por parte do gestor, o que ja
se era esperado devido a estrutura hierdrquica e centralizada da empresa estudada o que, por
conseguinte, valoriza mais o funcionario que cumprir com o que foi atribuido pelo gestor do
gue atuar com mais liberdade para extrapolar suas funcdes em prol de interesses da empresa.
Os membros da equipe, por sua vez, consideram o comportamento mais valorizado por eles:
capacidade de encorajar acOes de adaptacdo a novas oportunidades, estando alinhados a
estratégia geral do negdcio, seguido pelos segundo e terceiro comportamentos mais
valorizados. Notou-se, entdo, o interesse e valorizacdo dos comportamentos ambidestros
pelos membros da equipe para que sejam mais participativos nas decisdes.

Os comportamentos que tiveram menos destaques foram: multitarefas, busca
construir vinculos internos, cooperacdo, e iniciativa e atencdo as oportunidades. O que
chamou atengao foi o fato das competéncias individuais trabalho em equipe e relacionamento
interpessoal terem sido as duas mais valorizados, e o comportamento sobre buscar construir
vinculos internos estar entre os menos valorizados, visto que é uma condicdo intrinseca destas
competéncias. Cabe pontuar que apesar de aparecerem na parte inferior do grafico nao
significa que ndao foram considerados importantes, além disso, ainda foi possivel verificar
caracteristicas destes comportamentos nas competéncias individuais entendidas como
necessarias para o bom encaminhamento do projeto junto com a atua¢do simultanea em
outras atividades da estrutura tradicional.

Ao se analisar a frequéncia de distribuicdo do Grafico 6, foi possivel verificar que acima
de 80% dos respondentes atribuiram na escala valor igual ou acima de 5, o que evidenciou a
valorizagao dos comportamentos ambidestros pela equipe.

A partir da analise evidenciou-se que as competéncias individuais e coletivas
apresentadas na literatura por Costa et al. (2020) e Caroly e Barcellini (2013) e Michaux (2011)
foram percebidas, tanto pelo gestor como por sua equipe, como necessarias para o projeto
nas etapas ja implementadas quanto para o que ainda precisa ser feito. Surgiram, ainda, como
elementos novos as competéncias individuais aprendizagem continua, proatividade e
gerenciamento do tempo e prioridades, além da resiliéncia que, apesar de ndo aparecer na
literatura acessada, é considerada necessdria para um ambiente em mudanga em que os
individuos sao demandados para atividades de natureza diversas e, por vezes, conflitantes.

Foi evidenciado que competéncias - individuais e coletivas - levam a comportamentos
ambidestros que, por sua vez, juntamente com a reconfiguracdo dos recursos da empresa
contribuem para o alcance os objetivos por ela definidos com respostas em tempo habil as
mudancas necessarias e/ou exigidas pelo ambiente complexo e dindmico em que ela estd se
inserindo.
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5 CONCLUSAO

Esta pesquisa realizou um estudo de caso em uma empresa atacadista do Triangulo
Mineiro, onde estd sendo implementado um projeto denominado RH 4.0, com o objetivo de
identificar e analisar quais competéncias individuais e coletivas sdo percebidas pelo gestor e
integrantes da equipe como necessdarias para formacdao de uma equipe com caracteristicas
ambidestras. Os resultados evidenciaram que a estrutura organizacional da area RH nao foi
alterada com o projeto, mantendo-se hierarquizada e dividida por processo, sinalizando que
nao houve a ambidestria estrutural, sendo demandada a ambidestria contextual na forma de
competéncias individuais e coletivas junto com comportamentos ambidestros.

Considerando os elementos empiricos da pesquisa e a revisdao tedrica, ficou
evidenciado que o Projeto RH 4.0, até este momento, estd mais voltado a Exploitation, que
consiste na eficiéncia, no aprimoramento e a extensdo das competéncias, tecnologias e
paradigmas ja existentes do que a Exploration, mas mesmo assim ja apresenta situacdes de
ambiguidade no ambiente organizacional que precisam de competéncias individuais como a
capacidade para o trabalho em equipe, o relacionamento interpessoal, a negociacdo, a
lideranca e a flexibilidade. Assim como de competéncias coletivas como a confiangca mutua, a
comunicacdo, o compartilhamento e a aprendizagem continua. E os comportamentos
ambidestros considerados mais importantes neste contexto foram a capacidade de encorajar
acoes de adaptacdo a novas oportunidades, estando alinhados a estratégia geral do negdcio, a
capacidade de estar sempre motivado e informado e agir espontaneamente e com autonomia;
e a capacidade de agir fora dos limites do seu trabalho e realizar a¢des visando o interesse da
organizagao.

Como contribuicdo, este estudo apresenta algumas competéncias individuais, coletivas
e certos comportamentos ambidestros como antecedentes e condicionantes do
desenvolvimento de uma equipe ambidestra e da ambidestria contextual. Mesmo ainda na
fase de implementagdao e mais voltado para o Exploitation, o projeto analisado serviu para
mostrar que as ambiguidades entre o trabalho em uma estrutura e modelo de gestdo
tradicionais e a iniciativa de um projeto inovador (mesmo nao disruptivo) exigem o esfor¢o de
competéncias que geram comportamentos de natureza ambidestra que dependem dos
esforgos individuais e de grupo.

Para futuras pesquisas recomenda-se analisar as competéncias individuais e coletivas
em outras configuragdes organizacionais e sua implicagdo em comportamentos ambidestros,
bem como, os resultados destes no desenvolvimento da ambidestria organizacional e sua
manuten¢do ao longo do tempo.
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