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RESUMO

Objetivo: O ambiente de negdcios complexo e imprevisivel exige que as organizagdes se tor-
nem ambidestras. O objetivo da pesquisa foi investigar como (quais mecanismos) alimentam
uma ambidestria dindmica. Metodologia/abordagem: A partir de uma perspectiva processual,
estudamos o caso de uma empresa incumbente que implementou ambidestria dinémica, e os
mecanismos que a suportaram. Originalidade/relevancia: Pouco se sabe sobre os mecanismos
organizacionais que permitem as empresas alcangarem a ambidestria de forma dindmica e
como ela se agencia ao longo do tempo, com o envolvimento de diferentes dreas da organi-
zagdo. Investigamos o caso de uma empresa referéncia mundial no setor sidertrgico (Arcelor-
Mittal Brasil) que adotou ambidestria. Principais resultados: Concluimos que a flexibilidade
para aprendizagem de dreas de apoio (como contratos e suprimentos) facilitou a adogdo de
praticas de exploragdo. Também identificamos que a rigidez nos procedimentos de gestéo
tradicionais, tipicos de organizagdes incumbentes, combinados & presséio para resultados de
curto prazo dificultaram, mas ndo impediram, o desenvolvimento das atividades de exploragdo.
Contribuigdes tedricas: Identificamos aimportdncia do frontline manager — ator pouco focado
tanto na literatura quanto nas prdticas gerenciais. Contribuigées para a gestdo: Identificamos
aimporténcia do frontline manager para viabilizagéo da ambidestria. Ele o faz através de suas
agdes integradoras e da atengdio na inflexdo da exploragdo para explotagdo.

Palavras-chave: ambidestria. frontline manager. inovagéo aberta.
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ABSTRACT

Goal: The complex and unpredictable business environment requires organizations to become
ambidextrous. The aim of the research was to investigate how (which mechanisms) lead to dy-
namic ambidexterity. Methodology/approach: From a process perspective, we studied the case
of anincumbent organization that implemented dynamic ambidexterity, and the mechanisms
that supported it. Originality/relevance: Little is known about the organizational mechanisms
that allow companies to achieve ambidexterity in a dynamic way, and how it takes place over
time, with the involvement of different areas of the organization. We investigated the case of
a world reference company in the steel sector (ArcelorMittal Brazil) that has adopted ambi-
dexterity. Main findings: We concluded that the flexibility to learn of the support areas (such
as contracts and procurement) facilitated the adoption of exploration practices. We also iden-
tified that rigidity in traditional management procedures, typical of incumbent organizations,
combined with pressure for short-term results, hindered, but did not prevent, the development
of exploration activities. Theoretical contributions: We identified the importance of the frontline
manager - an actor who has received little attention both in the literature and in managerial
practices. Management contributions: We identified the importance of the frontline manager in
making ambidexterity viable. They do this through their integrative actions and their attention
to the shift from exploration to exploitation.

Keywords: ambidexterity. frontline manager. open innovation.
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Objetivo: Elcomplejo e impredecible entorno empresarial exige que las organizaciones se vuelvan
ambidiestras. El objetivo de la investigacion era investigar cémo (qué mecanismos) alimentan la
ambidexteridad dindmica. Metodologia/enfoque: Desde una perspectiva de proceso, estudiamos
el caso de una empresa ya establecida que implanté la ambidexteridad dindmica, asi como los
mecanismos que la sustentaban. Originalidad/relevancia: Se sabe poco sobre los mecanismos
organizativos que permiten a las empresas alcanzar la ambidexteridad de forma dindmica 'y
sobre coémo ésta se produce a lo largo del tiempo, con la implicaciéon de distintas dreas de la
organizacion. Investigamos el caso de una empresa de referencia mundial en el sector siderurgico
(ArcelorMittal Brasil) que ha adoptado la ambidexteridad. Principales resultados: Llegamos a
la conclusién de que la flexibilidad para aprender de las dreas de apoyo (como contratos y su-
ministros) facilité la adopcidn de prdcticas de explotacidon. También constatamos que la rigidez
de los procedimientos de gestidn tradicionales, tipica de las organizaciones sélidas, combinada
con la presién por obtener resultados a corto plazo dificultd, aunque no impidid, el desarrollo de
actividades de exploracion. Contribuciones tedricas: Identificamos la importancia del gestor
de primera linea - un actor poco valorado en la literatura o en las prdcticas de gestion. Con-
tribuciones a la gestién: Identificamos la importancia del gestor de primera linea para hacer
viable la ambidexteridad. Lo hacen mediante sus acciones integradoras y su atencion al paso
de la exploracion a la explotacion.

Palabras clave: ambidexteridad. gestor de primera linea. innovacion abierta.
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INTRODUGCAO

A ambidestria organizacional abarca o complexo desafio de encontrar o
equilibrio entre os esforgos de ser atrativo no negdcio atual por meio de
alinhamento, eficiéncia e refinamento — definidos como explotagdio — e os
esforcos de ser adaptativo a um ambiente em transformagdéo por meio da
experimentagédo, busca de novas oportunidades e flexibilidade, identifica-
dos como exploragdo (March, 1991). A associagdo positiva entre ambidestria
organizacional e varidveis como inovagdo (Chen et al., 2014; Hwang et al.,,
2023), desempenho (Marin-lddrraga et al., 2022) e sobrevivéncia (Kim & Huh,
2014; O'Reilly & Tushman, 2013) é suficientemente documentada (Sartori &
Garrido, 2023), sugerindo que a ambidestria pode ser um preditor signifi-
cativo de sucesso empresarial. Consequentemente, o desafio de promover
e desenvolver a ambidestria organizacional surge como relevante para a
gestdo estratégica contemporénea.

A literatura descreve trés abordagens distintas sobre como uma
organizagdo pode se tornar ambidestra, especificamente a ambidestria
estrutural (O’Reilly & Tushman, 2008; Raisch & Birkinshaw, 2008), a ambidestria
contextual (Gibson & Birkinshaw, 2004) e a ambidestria temporal ou sequen-
cial (Boumgarden et al., 2012). Até recentemente, essas trés abordagens tém
sido tratadas como alternativas mutuamente excludentes (Sun et al., 2023).
No entanto, em contextos marcados pelas mudang¢as descontinuas que as
empresas vivem, manter uma unica abordagem pode ndo ser suficiente, o
que pode resultar ndo apenas em desalinhamento com o contexto, mas
também em paradoxos que deterioram o desempenho organizacional (Smith
& Berettq, 2021). As atividades de exploragdio e explotagdio precisam estar
alinhadas, permitindo a evolug@o da ambidestria ao longo do tempo para
que a organizagdo seja continuamente proativa nas respostas aos novos
desafios de mercado (Zimmermann et al., 2018).

A literatura recente propde um modelo de ambidestria dindmica,
que enfatiza a necessidade de inter-relagéo e evolugdo continua entre as
trés abordagens (Luger et al., 2018; Raish & Zimmermann, 2017). Em essénciaq,
essa nogdo defende que a ambidestria deve depender menos do design de
solugdes estdveis e permitir a remodelagem dindmica, para lidar com as
tensdes persistentes relativas & explotagdio e & exploragdo (Zimmermann et
al.,, 2015). Isso sugere que a ambidestria deve ser compreendida ndo como
um evento pontual (Escorcia-Caballero et al., 2024), mas como um processo
continuo e integrado ao funcionamento da organizagdo (Frogeri et al., 2022).

Porém, pouco se sabe sobre os mecanismos de gestdio que permitem
as empresas alcangarem a ambidestria de forma dinémica, sobretudo os que
possibilitam a retroalimentagdio entre explotacdo e exploracdo. Ainda temos
poucas evidéncias empiricas sobre como a ambidestria dindmica é cultivada
e incentivada nas organizagdes oriundas de setores tradicionais (Van Lieshout
et al,, 2021; Luger et al., 2018). Fatores contextuais, como caracteristicas da
industria, influenciam os padrdes de interagdio entre explotagdo e exploragdo
(Sartori & Garrido, 2023). Ademais, enquanto hd entendimento consolidado
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sobre a fungdo da alta administragdo (Jansen et al.,, 2016; Campbell et al.,
2025) e algum avango no conhecimento sobre a fungdo da média gerén-
cia (Greven et al., 2023; Usman et al., 2024), as pesquisas tedrico-empiricas
tém negligenciado a relevéncia dos lideres operacionais, os quais sGo os
responsdveis pelas operagdes criticas do dia a dia da organizagdo, influen-
ciando diretamente o trabalho dos funciondrios e respondendo & geréncia
intermedidria (Curtis, 2023). Os lideres operacionais, frequentemente vistos
como executores tdticos que seguem as orientagdes da alta gestdio, tém
sido tradicionalmente caracterizados como implementadores periféricos e
reativos, sem envolvimento significativo no desenvolvimento de estratégias
ou na concepgdo de solugdes organizacionais ambidestras (Zimmermann et
al., 2018). Recentemente, tem-se reconhecido o papel dos lideres operacio-
nais na promog¢do da ambidestria organizacional, expandindo o foco que,
tradicionalmente, se restringia as equipes de alta gestdo (Mom et al., 2019).
No entanto, ainda falta compreender plenamente como esse papel € de-
sempenhado (Gianzina & Paroutis, 2025), especialmente considerando que
a emergéncia da ambidestria em niveis hierdrquicos mais baixos €, frequen-
temente, mediada pelas agdes da alta administragdo (Jansen et al., 2016).

Assim, propusemo-nos a investigar a seguinte pergunta de pes-
quisa: Como os mecanismos de gestdo proporcionam o desenvolvimento
da ambidestria dindmica em uma empresa tradicional? Para abordar essa
questdo, partimos de quatro mecanismos de gestdo - intengdo estratégica;
compromisso e suporte da alta administragéo; arquitetura ambidestra, e
vis@o, valores e cultura que constituam uma identidade coesa - baseados
em O’Reilly e Tushman (2016) e Chen (2017).

O objeto de estudo € o processo de desenvolvimento da ambidestria
dindmica na ArcelorMittal Brasil. Nessa empresa, a iniciativa estratégica
“Desafio dos Finos de Carvdo Vegetal” se mostrou um caso emblemdtico, pois,
langada em 2018, com foco inicial na explotagéo da operagdio da drea de
BioFlorestas, acabou evoluindo para atividades exploratdrias. Essa transi¢éio
demonstra a complexidade da ambidestria dindmica, evidenciando como
uma iniciativa voltada para melhorias incrementais pode, ao longo do tempo,
gerar mudangas significativas e inovadoras no processo produtivo de uma
empresa tradicional.

Nosso estudo contribui para a teoria da ambidestria organizacional
ao abordar a lacuna sobre seu desenvolvimento em empresas tradicionais.
Especificamente, identificamos os mecanismos de gestéo que viabilizam a
transi¢dio entre exploracgdo e explotagdo, destacando o papel ativo dos lide-
res operacionais na reconfiguragdo continua dessas atividades. Revelamos
que a ambidestria dindmica ndo é apenas um reflexo das decisdes da alta
gestdio, mas também resulta de processos cotidianos liderados por gestores
de nivel operacional. Do ponto de vista prdtico, oferecemos insights sobre
como empresas tradicionais podem estruturar iniciativas estratégicas para
conciliar demandas de curto e longo prazos, promovendo tanto a eficiéncia
quanto a inovagdo. A flexibilidade para aprendizagem nas dreas opera-
cionais favorece a adogdio de novas atividades exploratdrias, enquanto a
rigidez gerencial e a pressd@o por resultados imediatos podem limitar, mas
ndo impedir, 0 desenvolvimento da exploragdo.
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A AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL
As Origens da Explotagdo e Exploragdo

Ao analisar como o contexto provoca a adaptagdo continua das empresas
ao mercado e as novas tecnologias, Duncan (1976) empregou, pioneiramente,
o termo ambidestria. Ele percebeu que a principal tensdo organizacional
residia na necessidade de engajar-se em explotagdo suficiente para garantir
a lucratividade presente e, ao mesmo tempo, dedicar energia & exploragéo
para garantir a viabilidade futura do negdécio. Em seu trabalho seminal, March
(1991) destacou a importdncia do aprendizado organizacional para ambas
as atividades. A esséncia da explotagéio é o refinamento do conhecimento
e aextensdio das competéncias, tecnologias e paradigmas existentes para o
desempenho de curto prazo. A esséncia da exploragdo € a experimentagdo
e a aprendizagem de novas alternativas, frutos de novas bases de conhec-
imentos para o longo prazo.

Posteriormente, o préprio March (1991) e outros autores estenderam
os conceitos para além do contexto da aprendizagem e conhecimento (Gib-
son & Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008). Lavie et al. (2010) sugerem
que a exploragdo implica uma mudanga da base de conhecimento e que
a explotagdo esteja associada ao conhecimento existente na organizacgdo.
Uma organizag@o desenvolve exploragéio quando experimenta uma nova
tecnologia, quando repete experiéncias ou a aplicagéo dos conhecimentos
jadadquiridos, pratica a explotagdo, portanto, em um momento, a exploragéo
se torna explotagdo (Lavie et al., 2010). Sustentando essa linha conceitual,
Rothaermel e Deeds (2004) defendem um ciclo de retroalimentagdo entre
exploragdo-explotagdo: sempre que uma atividade de exploragdo acaba,
naturalmente, comegam atividades de lapidag@io que sdo identificadas
como explotagdo, ficando dificil delimitar quando termina uma e quando
comega a outra.

Ambidestria Organizacional em uma Perspectiva Dinamica

Conciliar a explotagdo e a exploragdo € desafiador, porque cada atividade
apresenta requisitos contraditérios e até mesmo incompativeis, no que diz
respeito a estrutura, cultura, objetivos de desempenho e sistemas de moni-
toramento (Marin-Iddrraga et al., 2022). Diante dessas tensdes organizacio-
nais, foram desenvolvidas trés diferentes abordagens para as empresas se
tornarem ambidestras, por meio da separagdio das atividades que promovem
exploragdo ou explotagdo em estruturas distintas (O’Reilly & Tushman, 2008;
Raisch & Birkinshaw, 2008), ou da integragdo das atividades em uma unica
unidade em um contexto ambidestro (Gibson & Birkinshaw, 2004), ou da
alterndncia temporal entre as atividades concorrentes (Boumgarden et al.,,
2012; Sun et al., 2023).

Considerando que os desafios organizacionais podem continuar
a ser transformacionais, diferentes abordagens ambidestras se mostram
necessdrias (Frogeri et al., 2022). Isso significa que as empresas ambidestras
precisamndo somente ter a capacidade de lidar com elementos conflitantes
emseus ambientes de tarefas, mas também nutrir o monitoramento de seus
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ambientes externos para proativamente adaptar exploragéo e explotagdo
(Chen, 2017; Walrave et al., 2017; Zimmermann et al., 2015).

A perspectiva dinédmica posiciona a ambidestria organizacional
como um processo de construg@io de capacidades que sdo refinadas ao
longo do tempo (Luger et al. 2018). Essa nova conceitualizagdo da ambi-
destria enfatiza néo apenas o equilibrio, mas também as sinergias entre as
atividades de exploracéio e explotacdo. Nesse sentido, uma organizagdo
verdadeiramente ambidestra ndo apenas alterna entre essas atividades,
como integra os aprendizados e resultados de cada uma de forma dindmica.
A exploragéo deve alimentar a explotagdo, impulsionando melhorias con-
tinuas e inovagdo incremental, enquanto os conhecimentos adquiridos na
explotacdo devem retroalimentar novos ciclos exploratérios, fortalecendo
a adaptagdo e a competitividade organizacional (Escorcia-Caballero et al.,
2024). Chen (2017) aponta sete praticas dindmicas que auxiliam o fomento &
ambidestria: estratégia deliberada vs. emergente; estrutura mecanistas vs.
orgdnica; pagamento pelo desempenho vs. toleréncia para falhas precoces;
processo de execugdo vs. pesquisa; envolvimento dos clientes convencionais
vs. usudrios principais; cadeia de suprimentos eficiente vs. responsiva; aqui-
sic@io integradora vs. aquisi¢éio autdnoma. Partindo dessa perspectiva, para
que a ambidestria dindmica seja bem-sucedida, integramos o entendimento
das condigdes e dos mecanismos de gestdo criticos, conforme a seguir.

Desenvolvimento da Ambidestria Dindmica

Os quatro elementos propostos por O’Reilly e Tushman (2016) delineiam um
modelo de implementacdo para ambidestria. Exploraremos cada um dos
quatro elementos, integrando-os a contribuigdo de Chen (2017).

Intengdo estratégica

A intencgdo estratégica prevé uma posigdo futura desejada e estabelece o
critério que a organizagdo empregard para mapear seu progresso. Definida
como o elemento primordial (O’Reilly & Tushman, 2016), as pesquisas empiri-
cas indicam que o processo emergente (Mintzberg, 1978) complementa a
estratégia deliberada e confirma a intenc¢do estratégica (Raisch & Zimmer-
mann, 2017). Essa € uma das prdaticas da ambidestria dindmica enunciadas
por Chen (2017). A intenc¢do estratégica precisa ser convincente, de forma
a justificar, racionalmente, a importéncia de agdes de explotacéio e de ex-
ploragdo. Ademais, deve identificar, explicitamente, os ativos e as capaci-
dades organizacionais que podem ser utilizados na obtengéio da vantagem
competitiva pela atividade exploratdria.

Compromisso e suporte da alta administragao
com o novo empreendimento

Apoiar e proteger o novo empreendimento, ou seja, a atividade de exploracéo,
é crucial para que ndo seja entendido como ameaga ou desperdicio de re-
cursos frente s demandas de curto prazo. Como os retornos da exploragdo
s@o incertos e com recompensas mais distantes, os lideres de empresas
tradicionais, especialmente as bem-sucedidas, acabam focando nas metas
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e recompensas de curto prazo. Para sustentar o longo prazo, € necessdria
intencionalidade da lideranga, mantendo o compromisso de amparar e fi-
nanciar, de forma estdvel, novos empreendimentos (O’Reilly & Tushman, 2016).

Outro mecanismo para proteger a exploragdo é estabelecer sis-
temas de controle e de gestdo que acompanhem os avangos. Ainda que
tais sistemas sejam, tradicionalmente, percebidos como instrumentos para
aproveitamento (explotagdio) dos recursos existentes, também podem ser
utilizados para apoiar a exploragdo (Simons, 2010).

Emuma andlise sobre ambidestria, no processo de inovagdo, Rosing
et al. (2011) salientam que, a despeito do planejamento e estruturagdo das
atividades de exploragdo, aincerteza implicita torna dificil antecipar todas
as etapas, e o planejamento precisa ser continuamente adaptado (Blount
& Janicik, 2001). Portanto, sdo necessdrios sistemas e processos especificos
para assegurar a exploragdo e “pensamento de longo prazo” (O’'Reilly &
Tushman, 2016).

Arquitetura ambidestra

A arquitetura ambidestra trata do desafio de separar, suficientemente, o
lado maduro da organizagdo ligado & explotagéo, de tal forma que o lado
da exploragdio possa se desenvolver criando o seu proprio desenho e alin-
hamento, cuidando das interfaces necessdrias para coordenar os ativos e
recursos criticos. Esse elemento € endossado por autores que defendem a
ambidestria estrutural (Jansen et al.,, 2009) e € menos relevante para aqueles
que aderem & abordagem contextual (Gibson & Birkinshaw, 2004). Administrar
a ambidestria com equipes multifuncionais ou de projeto inseridas em uma
organizagdo funcional aumenta a probabilidade de que essas enfrentem
resisténcia politica e cultural, sendo dificil conduzir um negdécio exploratério
(O’Reilly & Tushman, 2016). A integracdo entre as atividades de exploragéo
e explotagdo € mobilizada por mecanismos formais, como as interfaces
multifuncionais, e/ou informais, por meio de interagdes sociais (Jansen et al.,
2009). Ambidestriaimplica equilibrio entre a exploragdo e a explotagdo, seja
por estrutura, tempo ou contexto (Sartori & Garrido, 2023).

Visdo, valores e cultura que constituam uma identidade coesa

Apesar das diferentes légicas da exploragéio e da explotagdo, € essencial
que todos os colaboradores se vejam como integrantes de um mesmo cole-
tivo. A cultura organizacional é essencial por direcionar as agdes dos colab-
oradores favordveis A exploragdo (Tripathi & Dhir, 2024). O’'Reilly e Tushman
(2016) apontam que a organizagdo precisa ter viséio e valores comuns entre
as unidades de explotagdio e exploragdio para ajudar os envolvidos a se
sentirem parte da mesma equipe e, assim, formarem uma identidade coesa.
Alguns valores e comportamentos precisam ser compartilhados por toda a
organizagdo, enquanto as normas e os comportamentos especificos podem
variar, dependendo do alinhamento exigido pelo negdcio.
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Tabela 1

Sintese

A partir da andlise dos quatro elementos propostos por O’Reilly e Tushman
(2016) e das praticas apresentadas por Chen (2017), concatenamos essas duas
perspectivas tedricas para ampliar a compreensdo sobre como desenvolver
a ambidestria dindmica. A Tabela 1 apresenta esta intersecgdo.

Mecanismos de gestdo para o desenvolvimento da ambidestria dindmica

Elementos propostos por

O’Reilly e Tushman (2016)

Préticas gerenciais para a implementagdo e manutengéo
da ambidestria dindmica propostas por Chen (2017)

Intengdo estratégica

B Estimular estratégias emergentes para criar possibilidades de exploragéio e usar estratégias delibe-
radas para guiar a explotagdo.

Compromisso e suporte
da alta administragéo

B Motivar a explotagdio por meio do pagamento por desempenho e motivar a exploragéo por meio de
incentivos que toleram falhas e recompensem os sucessos de longo prazo, inclusive nas unidades de
explotagdo, para encorajar os funciondrios a conduzirem exploragéo.

Arquitetura ambidestra

B Adotar estruturas mecanicistas para unidades de explotagdo, e orgdnicas para unidades de explo-
ragdo, descobrindo, gradualmente, padrdes apropriados de especializagdio e coordenagdo;

B Gerenciar projetos explotatdrios pela execugdio e os projetos exploratérios por meio de metodo-
logias orientadas & pesquisa, como a abordagem de efetuagdo (Sarasvathy, 2008), o método de
startup enxuta, o design sprint (Knapp et al., 2016) e o processo dgil (Rubin, 2012);

B Envolver clientes, recomendando que os convencionais sejam considerados em seus projetos de
explotagdio e usudrios lideres (lead users) em seus projetos exploratdrios;

B Utilizar diferentes cadeias de suprimentos;

B Realizar aquisigdes explotativas, que visam complementar os negdcios principais, enquanto as
aquisigdes exploratdrias visariom ao desenvolvimento de novos negdcios.

Visdo, valores e cultura
que constituam uma
identidade coesa

B Todas as sete prdticas.

Nota. Adaptado de: Lead and disrupt: how to solve the innovator’s dilemma, de O’Reilly Ill Charles A. e Michael L. Tushman, 2016, e
Dynamic ambidexterity: How innovators manage exploration and exploitation, de Chen, Y., 2017.
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Na perspectiva da intengdo estratégica, a légica é potencializar o aproveit-
amento de ativos e capacidades da organizagdo, a fim de impulsionar as
estratégias mais adequadas. Esse mecanismo permite que os gestores in-
tegrem estratégias emergentes e deliberadas em atividades de explotagéio
e exploragdo, em consondncia com as mudang¢as do contexto (Raisch &
Zimmermann, 2017). O compromisso e suporte da alta administracdo se
tangibiliza na adogéio de diferentes formas de incentivo & exploragdo e ex-
plotagdo (Chen, 2017). A estabilidade e os reforgos dos gestores nas formas
de recompensa permitem a criagdio de uma estrutura de incentivos que
facilita o desenvolvimento da ambidestria dindmica. Para o mecanismo de
gestdo referente & arquitetura ambidestra, algumas prdticas propostas por
Chen (2017) sGo a adogdo de estruturas mecanicistas para atividades de
explotagdio, orgdnicas (com baixos niveis de formalizagdo e padronizagéo)
para atividades de exploracdo, e aimplementacdo de processos diferentes
para a execugdo de projetos exploratérios e explotatoérios. Além disso, o
envolvimento dos diferentes tipos de clientes nesses tipos de projetos e a
utilizacdo de cadeias de suprimentos distintas contribuem para a arquitetura
ambidestra. A prdatica de adquirir outras empresas também legitima esse
mecanismo, na visdo de que as aquisicdées devem ser pensadas na légica
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explotativa ou explorativa. Em termos do mecanismo da viséo, valores e
cultura para a construgéo de uma identidade coesa, pode-se compreender
que este engloba todas as sete prdticas para a implementagdo da ambide-
stria dindmica proposta por Chen (2017). Os gestores apresentam um papel
fundamental para auxiliar os funciondrios a desenvolverem umaidentidade
e uma visdo de futuro comum, mesmo com objetivos, por vezes, diferentes,
dependendo do alinhamento exigido pelo negdcio (O’'Reilly & Tushman, 2016).

Embora nos ultimos anos tenha havido uma proliferagéio de pesqui-
sas sobre ambidestria organizacional, ainda persistem questdes importantes
sobre o papel dos lideres em sua potencializagdo (Usman et al.,, 2024). Na
literatura de ambidestria, os gestores seniores sélo vistos como os principais
tomadores de decisdo por projetarem solugdes de explotacdo e exploragdio e
influenciam-nas, inclusive, com seu humor (Campbell et al., 2025). Hd também
indicios de que gestores intermedidrios, sob a lideranga servidora, tém acesso
arecursos psicoldgicos e sociais essenciais, que podem ser aproveitados para
influenciar resultados de ambidestria (Usman et al., 2024). De acordo com
a visd@o predominante na literatura, quando a alta administragéio consegue
equilibrar atividades de exploracdo e explotagdo no nivel organizacional, a
ambidestria pode se disseminar para os niveis hierdrquicos inferiores (Gian-
zina & Paroutis, 2025). Na maioria dos estudos, os lideres operacionais se
configuram como implementadores, sem exercerem influéncia ou se envol-
verem nas solucdes ambidestras (Mueller et al., 2020). A excegdo sdo alguns
autores (por exemplo, Mom et al., 2019; Tarba et al., 2020; Zimmermann et
al.,, 2015, 2018) que, recentemente, apontaram para a relevéncia dos lideres
operacionais para o desenvolvimento da ambidestria dindmica. Segundo
eles, os lideres operacionais s@o requeridos para coordenarem atividades
de explotagdo e exploragdio e implementarem oportunidades emergentes
(Mom et al., 2019). Esses gestores trabalham diretamente com as equipes e
estdio mais préximos dos clientes e suas demandas, portanto, possuem mais
contato com situagdes ambidestras.

Proeminentes estudos em ambidestria reconhecem que ela pode
acontecer por meio dos lideres operacionais que moldam os sistemas e os
processos para conciliarem explotagdo e exploracdo (Zimmermann et al.,,
2018). Esse fendmeno é atribuido ao fato de que o desenvolvimento da am-
bidestria em niveis hierdrquicos mais baixos &, frequentemente, considerado
como impulsionado pelas agdes da alta lideranga (Jansen et al., 2016), em
vez de ser decorrente do envolvimento ativo dos lideres operacionais. A des-
peito do reconhecimento da importéncia da lideranga operacional para os
processos de inovagdo, seu papel especifico permanece pouco identificado
pela literatura em gestdo (Thegersen, 2021). Também na prdtica, esses lideres
ndo sdo reconhecidos como tomadores de decisdo eficazes (Edgar et al.,
2015) ou sdo mesmo estereotipados como pouco competentes (Boehme et
al, 2023). Portanto, pouco se sabe ainda como a ambidestria organizacional
revela-se como um fenémeno multinivel e dindmico (Mueller et al., 2020), que
pode ocorrer também de baixo para cima, a partir dos mecanismos de gestéio
utilizados pelos lideres operacionais ao lidar com os desafios de exploracdo
e explotagéio (Mom et al., 2019).
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa empirica empregou uma abordagem qualitativa para investigar
um fendmeno complexo: o desenvolvimento da ambidestria dinédmica. Com
vistas a explicar aimplementagdo de uma iniciativa estratégica ambidestra
em uma empresa tradicional de um setor de base, foi realizado um estudo
de caso Unico, ideal para investigar um fenédmeno atual, sem um conheci-
mento sistematizado prévio, e pararesponder a perguntas de “como” ou “por
qué” (Yin, 2013). Os dados da pesquisa foram coletados a partir dos projetos
desenvolvidos no dmbito da iniciativa estratégica “Desafio da Redugéio dos
Finos”, especificamente aqueles que avangaram para a fase-piloto. Esses
projetos, cocriados com startups, abordaram diferentes desafios ao longo
do processo produtivo, permitindo analisar a dindmica da ambidestria or-
ganizacional na ArcelorMittal Brasil.

Coleta e Andlise dos Dados

A coleta de dados incluiu dados secunddrios (registros documentais, como
apresentagdes e documentos da empresa, videos, como webséries e pod-
cast expostos nas midias sociais) e entrevistas, que foram utilizados para
construir o histérico do caso. Foram realizadas entrevistas exploratérias com
o responsavel pela iniciativa estratégica e as demais entrevistas com um
publico ampliado, conforme Tabela 2. Ao todo, foram realizadas 16 entrev-
istas ao longo de diferentes fases do estudo. A coleta de dados ocorreuem
trés momentos distintos: em novembro de 2020, para capturar informagdes
iniciais; em fevereiro e margo de 2021, por meio de videoconferéncias, para
compreender as fases intermedidrias; e entre julho e setembro de 2021, para
obter os dados finais do percurso de desenvolvimento. Utilizando-se a técnica
“bola de neve” (Patton, 2002), a partir do responsdvel pela iniciativa, e seus
Business Partners (BP), eles indicaram para entrevistas responsdveis técnic-
0s, que indicaram outros integrantes das equipes, startups, liderangas e re-
sponsadveis por dreas da empresa. A escolha dos entrevistados dependeu da
necessidade de informagdo para entender o caso e garantir a triangulagéo
das fontes na reconstrugd@io da iniciativa estratégica. As entrevistas foram
individuais, semiestruturadas, realizadas por videoconferéncia e gravadas.
A duragd@o média foi de 60 minutos, totalizando 768 minutos.
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Tabela 2

Lista de entrevistados

Cargo

Numero

Duragéo

Tempo de
empresa

Formagdo

1) 46min 1) 04/11/2020
ENTRV 01 Business Partner 4 2) 57 min 1ano 3 Engenharia e pés-graduagdo 2) 04/02/2021
Inovagdo Agolab 3) 1h 03min meses em finangas 3) 01/07/2021
4) 38 min 4) 09/09/2021
Coordenador Técnico 1) Th 07min . 1) 11/03/2021
ENTRV 02 Producdio 2 2) h 02min 11 anos Engenharia florestal 2) 06/08/2021
Coordenador Técnico 1) Th 19min Técnico em Agropecudria, 1) 24/02/2021
ENTRVO3 | | ogistica 2 2)1hosmin | 49" | MBA em Administracéo 2) 03/08/2021
Gerente da Area 1) Th 06min Engenharia ambiental, Mestre 1) 04/11/2020
ENTRV 04 BioFlorestas 2 2) 43min 19 anos em entomologia florestal 2) 24/02/2021
Gerente de Inteligéncia Tanoe8 Ciéncias da computagéo e
ENTRV 05 | e Performance de 1 1h20min | omputagac 01/07/2021
meses pds-graduagdo em gestéo (3)
Pessoas
ENTRV 06 Sécio- fundador da 1 1h 02 min 6 anos Doutorqdo em Engenharia de 02/06/2021
startup 1 Materiais
ENTRV 07 Sécio- fundador da 1 54 min 3 anos Mestrgo!o em Engenharia de 23/06/2021
startup 2 Materiais
. . 5anose Direito com pés em Direito
ENTRV 08 Senior Legal Counsel 1 45 min L 14/06/2021
10 meses Publico
. . 10 anos e e .
ENTRV 09 Purchasing Manager 1 46 min 3 meses Comércio internacional e MBA 14/06/2021
ENTRv 1o | Diretor Comercialda 1 36 min 10anos | Nd. 22/06/2021
startup 3
Todas as gravagdes foram transcritas e codificadas utilizando-se o NVIVO. A
primeira codificagdo foi realizada seguindo a estratégia de agrupamento
temporal com as fases definidas. Dentro de cada fase, cada narrativa foi
submetida & categoria dedutiva (Hyde, 2000), de acordo com os quatro
mecanismos de gestdio da ambidestria. Apds a primeira classificagéo, foi
agregado o papel da lideranga como mais uma categoria de andlise, que
emergiu indutivamente, conforme exemplos a seguir.
Tabela 3

Exemplo de andlise

Categorias de andlise Relato da entrevista

“Com a briquetagem néio paramos, continuamos trabalhando e desenvolvendo. E um projeto muito
desafiador. A dificuldade é o aglomerante porque precisa ser forte o suficiente para aguentar a
temperatura do alto forno. Ele tem que chegar a 600/800 graus, ndio pode virar pé no alto forno. Mas,
se ele der certo, € uma virada de jogo no setor carvoeiro” (ENTRV 02).

Intengdo Estratégia

Compromisso e suporte da
alta administragéio com o
novo empreendimento

“Essas oito empresas que ficaram tiveram todo o nosso suporte, desde a parte do treinamento de
como fazer um projeto, de como calcular o minimo produto vidvel que valesse a pena, o MVP, suporte
juridico porque teve contrato, NDA [non disclosure agreement], etc.” (ENTRV 04).

“Também temos a questdo da cultura. Em alguns momentos, as pessoas ndio deixam de ter resisténcia

Visd@o, valores e Cultura N R N R . A .
Aas mudangas. Muitas vezes as pessoas ndo acreditam, muitas vezes elas tém preconceito”. (ENTRV 04).
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Tabela 4

Contexto Empirico: a ArcelorMittal Brasil
e o Desafio da Redugdo de Finos

A ArcelorMittal Brasil € empresa lider mundial no setor siderurgico e de min-
eragdo, presente em 60 paises. No Brasil, a inddstria metalurgica consegue
viabilizar o uso do carvéio vegetal, que tem um balango positivo na emisséo
de carbono, provocando uma busca por produtividade.

A organizagdo empreendeu a iniciativa estratégica chamada de
“Desafio dos Finos de Carvao Vegetal”, tendo como escopo todas as etapas
do processo de produgdo, abrangendo desde a drea florestal (plantio, cultivo,
secagem da madeira, transporte para o forno), passando pelo processo de
carbonizagdo, até chegar a usina. A iniciativa foi desenvolvida no Agolab -
laboratdrio de inovagéio aberta da ArcelorMittal Brasil — por meio do crowd-
sourcing, no qual um desafio amplo é langado ao mercado para que sejam
submetidas ideias ou proposicdes de solugdes. O Agolab é o responsdvel por
fazer a conexdio entre o ecossistema de inovagdio e as oportunidades de
negoécio da empresa. A iniciativa seguiu as fases sumarizadas na Tabela 4.

Fases de implementacdéo da ambidestria

Identificagdo da
iniciativa estratégica:
defini¢dio do escopo e

indicadores.

Assinatura do acordo Desenvolvimento dos
Langamento/ Apresen- de colaboragdo téc- projetos e testes em
tagdio dos potenciais nica com as startups. escala industrial. Medi- Implementagdo
parceiros/ Defini¢do Provas de laboratério ¢do, andlise e definigéio | definitiva.
dos escolhidos. dos escolhidos e De- de quais passam para
mo-day. aimplementagdo.
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Para nosso estudo de ambidestria, essa iniciativa estratégica se provou
ideal por tratar de um desafio importante de melhoria para a empresa, que
também se transformou numa mudanca fundamental para o processo de
desenvolvimento do carvéo. Constitui-se um caso diferente do que preconiza
aliteratura: comegou como atividade de explotacdo e se tornou exploragéo.

RESULTADOS

A ArcelorMittal Brasil comegou a investigar o carvéo vegetalem 2013, quando
a producdo de finos foi identificada como seu principal desafio. No intuito de
trazer solugdes novas, foram criados programas de inovagdo, suportados por
campanhas para captagdo de ideias e bancas para a selegdio de projetos
e iniciativas para inovagdo aberta.

Uma iniciativa estratégica, inicialmente dedicada & explotagéo
da operacdo atual da drea de BioFlorestas, o Desafio da Redugdo dos Finos,
deu origem a atividades de explorag&o na ArcelorMittal Brasil. Langada em
setembro de 2018, sua campanha de divulgagdo alcangou ampla repercusséo
na midia, com mais de 50.000 visualizagdes e 56 projetos cadastrados. Apds
algumas rodadas de selegdo, foram inicialmente aprovados sete projetos
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Tabela 5

cocriados com startups e que respondem a diferentes problemas ao longo
do processo de produgdo de finos, conforme listados na Tabela 5. Dentre
esses, apenas quatro chegaram & fase de piloto: o 1 - projeto de controle
da injecdo de ar na carbonizagcdo com vdlvulas; o 2 - projeto das curvas;
4 - projeto de amortecimento de tombos; 8- o projeto de desenho que se
tornou a construgdo do primeiro forno totalmente de placas. No momento
da finalizagéo desta pesquisa, os projetos estavam em diferentes estagios
de implementagdio. S6 um, dos sete projetos originais, passou “oficialmente”
para a fase de implementagéo. Trata-se do projeto mais simples, semuso de
tecnologia avangada, com pouca hecessidade de investimento pelaempresa
e com resultados de acordo com as expectativas. Os demais geram ainda
aprendizados da implementacgdo enquanto estéio sendo concluidos.

Projetos cocriados com startups no dmbito da iniciativa estratégica

Projeto Objetivo Processo
1 Projeto das valvulas Controle da injegéio de ar na carbonizagdo. Carbonizagéo
2 Projeto das curvas Otimizagdo de secagem da madeira nos fornos. Carbonizagdo

Projeto da cagamba

Sistema de cagamba roll-on /roll-off reduzindo as movimenta-
¢Bes do carvdo e evitando os finos.

Transporte e
Estocagem

Calha de alimentagdo que reduz pela metade a altura do tom-

Transporte e

4 Projeto de amortecimento de tombos ~
bo no carregamento do carvéo. Estocagem
. . . P A ~ Transporte e
5 Projeto pelicula Pelicula de antifuligem para aumentar a resisténcia do carvéo. por
Estocagem
. s . Leit t ti fi ist t Ati e
6 Projeto da aferigdo da granulometria ei L:lrf.’f exata da quantidade de fino e registro automdtico da Medigao
aferigéo.
7 Projeto do briquete Produgdio d? um briquete com cascas de eucalipto que evite o Coproduto
uso do carvdo.
8 Projeto do forno de placas Controle adequado da injegéio de oxigénio Carbonizagdo
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No decorrer da iniciativa estratégica, surgiram novas oportunidades, tanto
de melhoria de produtividade (explotagdo), quanto de inovagéo radical
(exploragdo). Observamos que, sob pressdo para resultados imediatos, as
dreas operacionais priorizaram os esforgos explotatdrios. Na usina siderurgi-
ca houve um menor esforgo de engajamento em atividades de exploracdo.

No projeto de controle da inje¢cdo de ar na carbonizagéo com vdl-
vulas (1), os resultados dos testes em escala laboratorial validaram o uso da
valvula, mas ndo nos fornos reais. Foram feitas vdrias adequagdes dos seus
componentes, as quais demandariam um maior investimento, pendente de
aprovagdo. Durante os testes das vdlvulas nos fornos, os lideres operacionais
identificaram a possibilidade de adaptd-las para uso em outro equipamento,
o queimador de gds. Apds a validacgdo estatistica, essa adaptacdo avangou
para a fase de implementagdo em algumas unidades.

O projeto das curvas de otimizagdo de secagem (2) foiimplementado
a medida que os testes avangavam, devido & necessidade de instalagéio do
sistema de monitoramento e capacitag¢éio das equipes. No entanto, durante
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a fase de testes, surgiram desafios relacionados a inconsisténcias nos con-
troles de producdo. A profissionalizag@o do processo de acompanhamento
foi essencial para superar essas dificuldades, gerando novos conhecimentos
e competéncias (exploragdo). Como resultado, uma revisdo do projeto levou
aimplementagéo de um controle operacional automatizado, que aprimorou
a produtividade e reduziu o tempo de carbonizagdo. Esse ciclo demonstra
que, na prdtica, exploragdo e explotacéio ndo ocorrem de forma linear, mas
sim de maneira interdependente, retroalimentando-se ao longo do processo.

Tanto o projeto das vdlvulas (1) quanto o projeto das curvas (2) trou-
xeram avangos para a drea de BioFlorestas como um todo, além de propor-
cionarem uma ampliagé@o da iniciativa estratégica original.

O projeto de amortecimento de tombos (4) para reduzir residuos
durante o transporte também foi bem-sucedido, gragcas a uma parceria
colaborativa para a construgdo de um novo tipo de carreta. Essa inovagdo
pode levar a uma patente compartilhada no futuro. Foram necessdrias di-
versas adaptagdes do projeto durante os testes em escala industrial, visando
a comprovagdo estatistica de beneficios para a empresa. Isso incluiu desde
agjustes em componentes eletrénicos das vdlvulas até uma reavaliagéo com-
pleta do projeto. Essas adaptacdes geraram aprendizados, que provocaram
novas oportunidades ndo previstas, criando ciclos de explotagdo-exploragédo.

No projeto do briquete (7), havia a expectativa de uma inovagdo ra-
dical de desenvolvimento de um novo negdcio, porém houve o desligamento
do lider operacional (coordenador técnico inicial do projeto), e quem o subs-
tituiu priorizou a rotina da produgdo. Esse projeto foi entdo descontinuado.

J& no projeto de forno de placas (8), um forno inovador foi desen-
volvido em seis meses por uma startup, destacando-se por seu design e
material Unicos e descrito como uma inovagdo radical. Construido durante
a pandemia da Covid-19, enfrentou desafios logisticos e falhas operacionais
iniciais. Apds ajustes e consultoria especializada, o forno teve seu funciona-
mento estabilizado, revelando-se crucial para a automagdo da carbonizagéo
(Entrevistado 03). Ndo contemplado inicialmente na selegdo, esse projeto
surgiu apods a proposta dos projetos de valvulas e curvas, e exemplifica a
dindmica da explotacdo seguida de exploragdio, materializando a ambi-
destria dindmica.

DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Discutiremos esses resultados & luz dos mecanismos de gestéio que tornaram
a ambidestria dinémica possivel, conforme elencados na Tabela 6: Intengéo
estratégica, Compromisso e Suporte da alta administragdio com o novo
empreendimento, Arquitetura Ambidestra, e Viséo, Valores e Cultura que
constituam uma identidade coesa.
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Tabela 6

Mecanismos de gestdio da ambidestria dindmica identificados no caso

Constructos
[of o
Q B
(o)) 1723
b 0]
g 33
e} o9
4
B O E
[0] g o
8 &2

9
£ =

Referéncias

March (1991);

O’Reilly e Tushman (2016);
Lavie et al. (2010);
Rothaermel e Deeds (2004);
Raish e Zimmermann (2017);
Zimmermann et al. (2018);
Chen (2017).

Evidéncias Empiricas no Caso

A empresa possui iniciativas de estratégia deliberada, mas estd aberta a estraté-

gias emergentes, aumentando as possibilidades de atividades de exploragdo e de

explotagdo:

B A continuidade ao projeto do briquete, apesar de néio ter passado pelos testes
laboratoriais;

B Surgimento de novos projetos bottom-up, como a construgdo de um forno de
placa (projeto 8);

B Aidentificagdo tanto de iniciativas de explotagéo, seguida de exploragéio,
como de exploragdo, que geraram movimentos de explotagéo.

Compromisso e Suporte da alta administragéo

O'Reilly e Tushman (2016);
Rosing et al. (2011);

Blount e Janicik (2001);
Chen (2017);

Simons (2010);

Jansen et al. (2009);
Gibson e Birkinshaw (2004);
Simpson e Tamayo (2020)

Motivar a explotagdio por meio do pagamento por desempenho e motivar a explo-
ragdo por meio de incentivos que tolerem falhas e recompensem os sucessos de
longo prazo, inclusive nas unidades de explotagdo, para encorgjar os funciondrios
a explorarem:

B Foram identificadas as tarefas criticas de incentivo & inovagdo contempladas
na metodologia estruturada pelo Agolab. As pessoas envolvidas nos projetos
que vingaram demonstraram ter competéncias mais empreendedoras e moti-
vagdo para inovagdo, ainda que nem todos os projetos tenham contado com
preparagdo para incorporagdo das inovagdes oriundas de exploragdo;

B Os planos bem-sucedidos foram incessantemente adaptados;

B Houve choque de procedimentos e regras usadas na gestdo dos projetos de
explotagdio versus velocidade e dinémica dos processos de exploragdo;

B Um projeto ndio avangou (o da briquetagem) devido a falta de acompanha-
mento técnico e financiamento para os testes laboratoriais;

B Para colaboradores em geral, a falta das medidas de desempenho ligadas &
inovagdo dificultou a exploragdo;

B Osinstrumentos dos sistemas de controles tradicionalmente usados para explo-
tagdio dos recursos ndo apoiaram a exploragdo de recursos potenciais e novas
oportunidades;

B Ndo se utilizaram praticas de incentivo ao desenvolvimento da iniciativa nem
de toleréncia para o fracasso e recompensa para o sucesso de longo prazo.

Estrutura orgénica vs. mecdnica: a empresa adota estruturas mecanicistas para
unidades de explotagdo, e orgdinicas para unidades de exploragdo, descobrindo
gradualmente padrdes apropriados de especializagéio e coordenagdo. Gerencia
projetos explotatdrios pela execugdio e os projetos exploratdrios por meio de me-
todologias orientadas & pesquisa, como a abordagem de efetuagéio, o método de
inicializag@o enxuta, o design sprint e o processo dagil:

o

; . . . . ) . -
] Gibson e Birkinshaw (2004); Foi alcangada a qmbldestrla contextual, pochlngente r.elc10|onc1dg como dg

° o sempenho, a despeito do tamanho da ArcelorMittal Brasil. Com mais de 50 mil

ic O'Reilly e Tushman (2016); X

e Jansen et al. (2009); fornecedores, a empresa foi capaz de repensar e readequar os seus Processos

< . ’ de contratagdo de startups;

5 Chen (2017); X ; . R X . . . . .

o Sarasvathy (2008); B A ambidestria foi exercitada por meio de equipes multifuncionais (ou de proje-

4?—; g tos) inseridas na estrutura funcional;

9 Knapp et al. (2016); . ~ X - o -

b= ! B No processo de carbonizagdo, foi necessdrio separar a fungdo inovagdo pelo

3 Rubin (2012) ) . . . o

< lider operacional (coordenador da drea), o que ajudou a combater resisténcias
< e a gerar novos projetos inovadores;

B Na drea de logistica, houve a incorporagdo das transportadoras formando
parte da equipe do projeto 4, evidenciando flexibilidade de adaptagdio da
estrutura de trabalho;

B O desenvolvimento de projetos de explotagdio e de exploragdio emergentes
foram integrados por meio de mecanismos de coordenagdio.

Cultura com tolerancia as falhas iniciais encorajando a equipe a explorar; geren-

ciamento adaptado com base em dados e pesquisas:

B O propésito da ArcelorMittal Brasil criou uma diregéo que impulsionou o desem-

o O penho;
4 - . . .
§ 8 Andriopoulos e Lewis (2009); Algur’nas regras e p.roce.dlmentos foram adaptados na drea de BioFlorestas e
R O'Reilly e Tushman (2016); nas dreas corporativas;
ge ) ’ B Cultura empreendedora e de experimentagdo na drea de Bioflorestas, mas pre-
> g Rosing et al. (2011); . O A ~
53 . cisou de resiliéncia para implementagdo;
el .
=0 Smith et al. (2011); . . PR .
38 . B Os processos de inovagdo foram néo lineares, desenvolvendo-se em ciclos
£5 Zimmermann et al. (2018) - - . . -
8 3 de exploragdo e explotagdio, exigindo que as pessoas gerenciassem tensdes

decorrentes;

B Lideres operacionais (coordenadores) se adaptavam e se alinhavam, constan-
temente, aos contextos organizacionais, o que lhes permitia lidar com tensdes
em suas atividades didrias.
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Constructos

Lideranga Ambidestra

Referéncias Evidéncias Empiricas no Caso

Zimmermann et al. (2018)

A andlise dindmica considera que os desafios organizacionais podem continuar a

ser transformacionais, sendo necessdrio ndo ficar estdveis ao longo do tempo:

B Responsdveis pelo Agolab e a diretoria criaram ambiente propicio, sem barrei-
ras & inovagdo;

B Comunicagdo constante inspirando o desenvolvimento de novas ideias;

B ArcelorMittal Brasil definiu equipe multifuncional para lidar com explotacéo e
exploragdo;

B A equipe vivenciou a mudanga na lideranga e ndo conseguiu se estabelecer
(projeto briquete);

B Projetos emergentes radicais com participagdo da lideranga;

B Lideres operacionais (coordenadores) se adaptavam e se alinhavam, constan-
temente, aos contextos organizacionais.
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Sobre ainten¢do estratégica

A iniciativa estratégica chamada de Desafio da Redugdio dos Finos foi
langada pela ArcelorMittal Brasil, em 2018, por meio do Agolab, como uma
inovacgdo aberta. Ela surgiu como consequéncia da meta global estabelecida
por Aditya Mittal, Presidente da ArcelorMittal, de ser neutro em emisséo de
carbono até 2050, conforme publicado no dia 20 de setembro de 2020, na
Conferéncia de Commodities do Financial Times. Foi operacionalizada por
meio de sete projetos inicialmente aprovados. Contudo, questdes financeiras
e imprevistos, como a pandemia de Covid-19, levaram & deciséo de descon-
tinuidade de trés projetos. Houve simultaneamente decisdes concretas que
fortaleceram a efetivagdo da iniciativa, uma delas foi a incorporagdo de
um novo projeto ligado ao desenho e & construgcdo de um forno de placas
(projeto 8), cujo potencial significaria um grande avango tecnoldégico na
industria do carvéo:

O forno ser estanque € um salto tecnoldgico enorme. Hoje deixa-
MOS OS NOSSOS fornos Mais ou Mmenos estanque em troca de muito
trabalho, toda corrida ficamos passando reboco (ENTRV 02).

Outra incorporagdo foi o projeto da briquetagem que, apesar de néo se
mostrar vidvel nas provas laboratoriais, prosseguiu com arealizagdo de novas
testagens devido & sua relevancia estratégica:

Com a briquetagem ndo paramos, continuamos trabalhando e de-
senvolvendo. E um projeto muito desafiador, mas, se ele der certo
€ uma virada de jogo no setor carvoeiro. Dependendo dos custos
associados, vale a pena moer o carvéo e fazer sé briquete. E um
projeto muito complexo, envolve muitas varidveis, precisa de um
investimento alto inicial em maquinArio porque o Processo precisa
ser extremamente controlado, etc. (ENTRV 02).

Desde o pré-langamento, houve uma clara definigéo de que a in-
tengdo estratégica do Desafio da Redugdo dos Finos seria diminuir, percen-
tualmente, a sua quantidade no processo de produgdo, priorizando acdes
de prevengdo. Essa intengdio é prépria de uma atividade explotatdria. A
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expectativa da empresa era o desenvolvimento de inovagdes incrementais.
Solugdes radicais, como seria o caso da aglomeragdo do briquete com os
finos, que poderiam originar uma nova oportunidade de negdcio, eram
possiveis. A intengdlo estava clara para as pessoas envolvidas, porém ela foi
afetada negativamente pela deciséo da lideranga de suspender trés projetos.
Pode-se dizer que houve uma extrapola¢do da intencdo estratégica inicial,
saindo do olhar exclusivo de custo e produtividade, préprio de atividades
de explotagdo, para um olhar de inovagdo caracteristico de atividades de
exploragdo. Novos projetos emergiram, proprios da ambidestria dindmica
(Chen, 2017), e extrapolaram aqueles definidos inicialmente.

Sobre o compromisso e o suporte da alta
administragéo com o novo empreendimento

O segundo mecanismo de gestdo para implementar a ambidestria & cuidar
da nova iniciativa estratégica para que essa consiga evoluir. A ArcelorMittal
Brasil, por meio do Agolab, estruturou uma metodologia especifica e cuidou
da sua execugdio. Os envolvidos atenderam, inicialmente, as startups interes-
sadas, gerando um aumento da escuta sobre potenciais inovagdes trazidas
de outras industrias para a ArcelorMittal Brasil. No caso da drea de BioFlor-
estas, o estimulo inicial gerou o desenvolvimento de novas competéncias e
engajomento das equipes que geraram desde melhorias simples (explotagdo)
até mudangas no modelo de produgéo do carvéo, motivando as equipes
para a criagdo e a inovagdo (exploragdo).

As equipes informaram que, durante as etapas-piloto, foram encora-
jadas a experimentar e propor alteragdes nos projetos. No entanto, quaisquer
novos investimentos exigiam a aprovagdo do lider da drea responsdvel pelo
financiamento. Foi relatada postura flexivel e din@mica, com a assungéo
de riscos, mas acompanhada por ansiedade e preocupagdo, e ocorreram
erros ao longo do processo. Em ao menos trés projetos, a alta administragéo
tomou decisdes arriscadas, e a implementagdo se deu sob condigdes que
divergiram do plano inicial. Conforme atesta a fala de um informante:

Eu acho que essa cultura da inovagdo so tem peso se houver um
engajamento da lideran¢ca. Desde o nosso diretor-presidente,
passando pela geréncia geral, ao nosso gerente pregando quase
que diariamente, a todo momento. A nossa lideranca estd muito
engajada neste processo. (...) Eu que tenho trinta e tantos anos de
empresa, sou a maior testemunha disso (ENTRV 03).

A descontinuidade do projeto que, inicialmente, era apontado como
aquele que poderia se tornar um negdcio exploratério (projeto da briqueta-
gem), corrobora que ele ndo recebeu suporte da alta administragdo, sobre-
tudo depois que o lider operacional saiu daempresa. Por outro lado, o projeto
de controle com vdlvulas foi usado em outras unidades. Trata-se aqui de
uma evidéncia do dinamismo da ambidestria em empresas tradicionais, em
que projetos podem ser mudados ou descontinuados por diferentes motivos.

Identificamos que a fase de testes foi a mais desafiadora para a
continuidade dos projetos, do ponto de vista do suporte da alta adminis-
tragdo, porque implicou a transformacdéo das ideias em produtos e pro-
cessos concretos de escala industrial, requerendo agdes intencionais que
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compensassem as pressdes de curto prazo - explotacdo para exploracdo.
Os sistemas de gestdo e de controle utilizados demandavam um controle
rigido e mecanicista, contrastando com as incertezas tipicas da exploragéo
(Blount & Janicik, 2001). As equipes manifestaram dificuldade em cumprir os
cronogramas e orgamentos menos flexiveis (Blount & Janicik, 2001; Rosing
et al,, 2011). Revelou-se um choque entre os procedimentos e as regras utili-
zadas na gestdo de projetos tradicionais versus a velocidade e a dindmica
dos projetos de inovagdo (Chen, 2017; Rubin, 2012; Sarasvathy, 2008). Lidar
com o erro, revisar e refazer, nélo cumprir com cronogramas € orgamentos
causaram desapontamento na gestdo tradicional, impactando a motivagdo
das equipes. A autonomia da lideranga da drea foi manifestada em diversas
oportunidades. Aqui o caso estudado contradiz a assertiva de Simons (2010),
que sugere que os instrumentos dos sistemas de controles tradicionalmente
utilizados para explotacéio também poderiam ser utilizados para apoiar a
exploragdo de recursos potenciais e novas oportunidades. A rigidez dos sis-
temas de controle voltados para a gestdio de atividades existentes foi uma
dificuldade percebida para o desenvolvimento da ambidestria dindmica:

Nos trabalhamos com cronogramas fisico e financeiro, quanto
tempo das pessoas que estéio envolvidas e quanto vai custar o
projeto. SO que ndo é igual a um projeto de compra de uma tecno-
logia pronta que sabe exatamente o quanto vai custar, fazendo um
contrato com uma empresa. Estamos tentando desenvolver algo
que inclusive tem a chance néo dar certo, tem a chance de gastar
aquele dinheiro todo e ndo se obter um produto vidavel. Claro que
ha aprendizado, mas ndo necessariamente com um produto vidavel.
A principal dificuldade que eu vejo esta dentro desse cronograma
e estimativas de custo. NGo € como se a gente ndo precisasse ter
custo nenhum, precisamos ter uma ordem de grandeza muito bem
apurada dos custos, mas tambeém, por outro lado, & muito dificil ter
esse custo 100% (ENTRVO2).

Outro aspecto a ser salientado estd relacionado a viabilizagéio de
investimento. Trés projetos aprovados foram suspensos, entre outros motivos,
por essa inviabilidade. Em alguns casos, houve a necessidade de renegociar
investimento (CAPEX, “despesas de capitais”). Por ndo existirem processos
especificos sugeridos para projetos de inovagdo, foi necessdrio passar pela
burocracia de aprovagdo tipica de projetos maduros. Identificamos, assim,
outra dificuldade da ambidestria em empresas tradicionais: a intengdo
de apoio da alta administragéio para as iniciativas exploratdrias frente &
burocracia intrinseca aos processos decisdrios, como os de aprovagdo de
recursos de alta monta.

Confirmamos o impacto dos sistemas de avaliagdio e recompensa
no apoio da alta administragdo. Observamos que a auséncia da inovagéo
como critério na definigdio de metas nas unidades dificultou a implementa-
¢do de projetos exploratdrios. Além disso, ndo identificamos na ArcelorMittal
Brasil a existéncia de outros sistemas de incentivo d ambidestria (Chen, 2017,
Simpson & Tamayo, 2020).

As pessoas responsdveis pela implementagdo foram vinculadas
desde a fase inicial dos projetos (Jansen et al., 2009), permitindo uma ade-
quagdo gradual das dreas ainovagdo a serincorporada. No projeto do amor-
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tecimento de tombos e no projeto das curvas, as dreas impactadas foram
treinadas e os projetos implantados enquanto foram realizados os testes
em escala industrial. No projeto do forno de placas, em que essa vinculagdo
ndio aconteceu desde o principio, observamos que os lideres operacionais
(coordenadores) enfrentavam uma série de tensdes, as quais poderiam ser
atenuadas se houvesse preparagdio das dreas. Raisch e Zimmermann (2017)
alertam que a implementacdo da ambidestria requer lideres operacionais
bem relacionados e preparados comportamental e cognitivamente para
lidar com as mazelas de um novo empreendimento.

Alguns lideres operacionais (coordenadores) e gestores interme-
didrios (lider de dreas) reconheceram que, inicialmente, tinham uma visdo
negativa das ideias vindas de fora do negdécio, mas que mudaram apds o
relacionamento com as startups. Com maior abertura para colaborar, eles
comegaram a compreender que as solugdes poderiam trazer insumos para
as diversas etapas do processo, complementando-se. Uma das startups
tambémreconheceu que as liderangas, principalmente os responsdveis pelo
Acolab e a diretoria, inspiraram o desenvolvimento de novas ideias:

Eles fizeram um trabalho muito bom sob vdrios aspectos. Essa evan-
gelizagcdo que comeca com esse ambiente de startup por meio
do Acolab, trazendo as pessoas e seu colaborador para o centro,
mostrando de diversas formas, até na midia... esse vocé importal
Cria um aspecto de “brilho no olho” nas proprias pessoas que se
sentem donas da empresa e dos processos. Nos trabalhamos com
pessoas que acreditam, que querem mudanga, as vezes nem tem
contrapartida financeira, mas querem fazer algo que impacta, que
muda, que tenha uma disrupg¢do interna do processo, que melhore
as coisas. E muito interessante! (ENTRV 06).

Quando foram formadas as equipes e constituidos os lideres dos
projetos, os lideres operacionais se mostraram comprometidos com as inova-
¢Oes, resolvendo tensdes e se envolvendo na execugdio dainiciativa. Durante
a fase de testes, vdrias tensdes aconteceram, algumas superadas e outras
geraram frustracdo. As tensdes mais comuns versaram sobre o conflito da
iniciativa estratégica versus o negécio maduro. No entanto, foram aprendi-
zagens que ocorreram no cotidiano das equipes. Ndo podemos afirmar que
foram mobilizadas prdticas de RH especificas para “aumentar a capacidade
e a motivagdo para os comportamentos ambidestros dos gerentes opera-
cionais” (Mom et al., 2019, p. 3027).

Sobre arquitetura ambidestra

Para aimplementacdo da iniciativa estratégica, a ArcelorMittal Brasil criou
equipes multifuncionais para acompanhar os projetos, compostas por um
coordenador principal do Agolab, um sponsor, o gerente intermedidrio da
drea de BioFlorestas comum para todos, e como lider operacional, o coor-
denador técnico da drea especifica para cada projeto. O lider operacional
mobilizava os outros funciondrios e coordenava as interfaces entre as dreas,
o que foi fundamental para melhor entendimento do Desafio e do funcio-
namento dos processos da empresa. De partida, a execucdio da iniciativa
estratégica impactou, significativamente, as dreas corporativas de apoio,
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como suprimentos, juridico e outras, que precisaram reestruturar sua forma
de atuacédio para viabilizarem o relacionamento com as startups. Uma equipe
multidisciplinar foi formada para definir a forma de contratagdo de startups,
propondo solugdes de maneira a potencializar a parceria. Fez-se necessdrio
adaptar procedimentos internos, até certo nivel de informalidade:

Ent&o vivemos uma situagdo de crescimento nesse processo de
contratacdo. Efetivamente tentamos, quase em uma “war room”
[sala de guerra], varios dias de discussdo para pensar no novo fluxo
de contratacdo. No inicio envolvemos vdrias dreas diferentes para
enxergar essa realidade e tentar ver os ganhos que poderiamos
ter (ENTRV 08).

A ArcelorMittal Brasil desafiou as predi¢gdes da literatura ao criar essa
equipe, cominteragdo de dreas funcionais de apoio, como a do juridico e de
suprimentos, na busca de maior flexibilidade em seus processos, o que con-
tribuiu decisivamente para a implementagéo da iniciativa. Utilizaram ativos
e capacidades existentes no lado maduro para obter vantagem competitiva
nos novos negdcios. Este constitui um novo achado, que é o desenvolvimento
da ambidestria nas dreas funcionais de apoio, extrapolando o lécus especi-
fico e esperado das dreas de negdcios, no caso, a drea de BioFlorestas.

As equipes dos projetos foram formadas com a responsabilidade de
mobilizar internamente os recursos da drea (pessoas e financeiros), quando
necessdrio. Diversos autores (O’Reilly & Tushman, 2016; Tarba et al, 2020) ad-
vertem que administrar a ambidestria com equipes multifuncionais ou de
projetos inseridas em uma organizagéio funcional aumenta a probabilidade
de enfrentar resisténcia politica e cultural, dado que as atividades explota-
torias e exploratérias competem por recursos e exigem compensagoes. No
caso estudado, identificamos trés diferentes configuragdes. No processo de
carbonizag@o em que surgiram, desenvolveram-se e testaram-se mais proje-
tos e com maior grau de inovagdo, designando, estruturalmente, um respon-
savel pela drea. Foi um lider operacional dedicado ao projeto de exploragéo,
permitindo maior toleréincia ao erro e com alguma autonomia para assumir
riscos, o que expandiu o grau inovador e o surgimento de agdes e projetos
préprios & ambidestria dindmica. A ArcelorMittal Brasil conseguiu viabilizar
autonomia suficiente para desenvolver novas ideias com diferente mindset,
mas com integrac¢do, que possibilitou a utilizagéo dos ativos e capacidades
existentes para desenvolver vantagem competitiva.

O projeto do briquete, até o momento de finalizagéo da pesqui-
sa, ndo havia saido dos testes laboratoriais. Uma possibilidade para esse
quadro é o fato de ndo haver um lider operacional dedicado. J& o projeto
de amortecimento de tombos ndo demandou foco exclusivo em inovagdo,
separado da rotina, por ter caracteristicas de explotagdo, o que levou a um
comprometimento parcial do cronograma. Porém, no que tange & estrutu-
ra de equipes, essa situacdio nos proporcionou observar a incorporagdio de
um novo integrante, a transportadora, coproprietdria da invengdo. Vimos,
assim, a flexibilidade da adaptagdo da equipe como mais um componente
da ambidestria e da empresa dinamicamente ambidestra, pois padrdes séo
estabelecidos gradualmente:
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Se a solug@o emplacar vamos ter que transformar todas as cagam-
bas desse jeito e a frota ndo é propria, dependemos das transpor-
tadoras, inclusive uma das transportadoras € nosso parceiro nesse
projeto, alteramos uma cagamba deles, foi uma das formas de
viabilizar o projeto. Precisamos ter seguran¢a nos resultados dos
testes para saber como serd a implementagéo (ENTRV 01).

Outro aspecto que se torna relevante na implementagdo séo as
regras e os procedimentos demandados pela organizagdio também para pro-
jetos de inovagdo. Por exemplo, quando um projeto precisou de investimento
de capital adicional, foi necessdria a sua inclus@o no planejamento anual
subsequente, sendo validado depois de passar por vdrias etapas, conforme
nos revelou um entrevistado. Isso delongou aimplementagdo, que, a principio,
requereria agilidade:

A mudanca vai acontecendo de forma gradativa e de uma forma
organizadaq, ou seja, tem um planejamento que, logicamente, € va-
lidado pela area de producdo, pela drea de controladoria e aliada
ao CAPEX para poder fazer os investimentos (ENTRV 04).

Como aconteceu no projeto das curvas, nem sempre os funciondrios
das dreas se mostram abertos as novas fungdes requeridas pelas mudangas
nas rotinas. Isso cria um desafio para a organizagdo, que precisa lidar comas
praticas de explotagdo na medida em que estimula a exploragéo de maneira
dindmica. A implementacgdo do projeto do novo forno demanda menos fun-
ciondrios comdiferentes competéncias. Essa situagdio gera conflito entre os
desenvolvedores do projeto e os colaboradores da operagdo existente, pois
quem tem maior senioridade nas rotinas €, muitas vezes, quem estd menos
aberto a automatizagéo.

Visdo, valores e cultura que constituam uma identidade coesa

Na ArcelorMittal Brasil prevalece a cultura da eficiéncia operacional. O
sistema de gerenciamento, avaliagéio e reconhecimento da exploracéo
seguiu o método tradicional de controle de projetos - exigindo alto grau de
confiabilidade e privilegiando o volume de produgdio, como cronogramas
fisicos (horas-homem) e financeiros (custo do projeto) - que nem sempre se
adequou & avaliagdo da exploragdo.

Ainiciativa estratégica de finos gerou resisténcias quanto ao interes-
se dos funciondrios, mas acabou se transformando num convite @ mudanga
da cultura. Os relatos indicaram que a cultura de inovagdio se encontra em
processo de amadurecimento. No entanto, destacam-se as atitudes das
pessoas envolvidas, especialmente a dos lideres operacionais, que se en-
gajaram de forma critica para o desenvolvimento dos projetos de inovagdo.

A empresa ofereceu suporte as startups, desde treinamentos sobre
elaboragdo de projeto, cdlculo e produgdio de MVP (minimo produto vidvel,
do inglés minimum viable product), até suporte juridico para o contrato. A
drea de Bioflorestas desenvolveu as solugdes junto as startups, alinhando
os projetos e abordagens. Ha vdrios relatos de comportamentos e atitudes
reativas:
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Também temos a questdio da cultura. As pessoas ndo deixam de ter
resisténcia as mudancgas. Muitas vezes as pessoas ndo acreditam,
tém preconceito. Elas falam: eu estudo aquilo tudo ha 30 anos, ndo
vai ser um rapazote de “ocul&o” igual um professor Pardal que vai
dizer para mim o que eu tenho que fazer (ENTREVO3).

Ao desenvolver os projetos junto as startups, as dreas da produgéio
de carvdo perceberam paulatinamente que elas tinham conhecimento
especializado, util e relevante. Os responsdveis pelo Agolab criaram um
ambiente propicio para as novas ideias. As startups se sentiram acolhidas e
viram a participagé@o nessa iniciativa como uma oportunidade de negdcio,
reconhecendo-a como alavanca no seu desenvolvimento:

Fizemos a nossa prova de conceito, e isso foi um grande divisor de
dguas para nos, depois de quase um ano da realizacdo da nossa
POC (prova de conceito, do inglés proof of concept), nosso fatura-
mento j&d aumentou cinco vezes e Nos temos a previsdo para o0 ano
que vem de crescer ainda mais (ENTRV 07).

Ao realizar os testes em escala industrial dentro da usina para o
projeto de amortecimento de tombos, a resisténcia foi combatida com co-
municagdo e treinamento, evidenciando aimporténcia estratégica de ajustar
e incorporar novos valores as atividades existentes. O projeto ficou parado
por mais de um més, quando um dos equipamentos de medigdo quebrou, por
ndo ser uma prioridade para o negdcio existente. Para a definitiva adogéo
do projeto, foi exigida a confirmagdo de ganho financeiro, ponderada por
rigidos critérios de avaliagéo. Ficou evidente a abertura da equipe as experi-
mentagdes e A busca de solugdes de forma dgil (tentativa-erro), fortalecendo
cultura de exploragdo, conforme relato do entrevistado:

Quando planejamos, tentamos prever tudo o que pode dar errado,
mas, ainda que consigamos prever uma boa parte, outra ndo dd.
Temos que nos adaptar, mudar, evoluir. Assim estd sendo essa ex-
periéncia (ENTRV 02).

E interessante notar importantes mudangas nos valores e compor-
tamentos das dreas corporativas de apoio (juridica e de suprimentos), que
se mostraram dispostas a atuar de maneira mais dagil, flexivel e com algum
nivel de informalidade, atestando aintengdo de apoio & inovagdo emtodaa
organizagdo. Esse foi o primeiro destaque do impacto dainiciativa estratégica
na cultura corporativa. As startups confirmaram que a ArcelorMittal Brasil,
por meio do Agolab, permitiu criar conexdes fluidas com elas e conseguiram
mudar prdticas da empresa, sem grandes inconvenientes na contratag¢éo
e na interagdo, sobretudo considerando a singularidade do momento da
pandemia da Covid-19:

Esse envolvimento prévio, essa facilidade de tréansito e todo esse
trabalho que vem sendo feito, do ponto de vista de reduzir aquelas
“burocracias” que o negocio tinha justamente por estar estruturado
para uma cadeia de suprimentos muito robusta e tendo a neces-
sidade de, agora, se relacionar com um ambiente muito mais dagil,
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muito mais flexivel e, também, com algum nivel de informalidade
que precisamos entender se pode trazer risco para 0 negocio ou
ndo. Dadas essas necessidades, had uma visdo nova e uma pré-
-disposicdo do negodcio, porque todas as areas da empresa estéo
se envolvendo. E uma cultura que estd sendo gerada dentro da
companhia (ENTRV09).

Interessantemente, identificamos mais caracteristicas de uma cultu-
ra voltada para exploragdo na drea de carbonizagdio, em que a equipe relatou
maior abertura a experimentagdes, evidenciando atitudes e comportamen-
tos flexiveis, busca de solugdes de forma dgil e assumindo riscos limitados,
quando necessdrio. A competéncia de inovar é fruto da experimentagdo
com “brilho nos olhos”, tal como descrito pelo representante de uma das
startups (entrevistado 06). A necessidade de explotagdio e a oportunidade de
exploragdo energizam a paixdo e fomentam a disciplina dos colaboradores,
criando conhecimento individual (Andriopoulos & Lewis, 2009). Por exemplo,
o projeto do forno de placa surgiu como proposta da equipe para uma mu-
dangaradical no processo de carbonizag¢do, originada do conhecimento de
um especialista da startup. Trata-se da exploragdo de novos conhecimentos,
junto com os esforgos de explotacdo, gerando sinergias de aprendizagem
que alimentam ciclos virtuosos de ambidestria (Andriopoulos & Lewis, 2009).
Contudo, as equipes também mencionaram o alto esforgo requerido. O lider
operacional comentou que, além de aprender a conviver com a constante
mudanga, ela exige questionar algumas crengas, como a de que “as coisas
ndo podem dar errado na ArcelorMittal Brasil” (entrevistado 01).

Assim, podemos apontar que a existéncia de uma identidade coe-
sa das diferentes unidades de explotagdo e de exploragdio pode ajudar no
alinhamento para ambidestria em empresas tradicionais, mas nédo sem con-
flito. Algumas dreas acabam se abrindo mais aos riscos e possiveis ganhos
da inovagdo exploratdéria, enquanto outras permanecem conservadoras. A
identidade coesa ajuda a dirimir rusgas, mas ndo as elimina.

CONSIDERAGCOES FINAIS

A pesquisa relatada tem o objetivo de estudar como se deu o desenvolvi-
mento da ambidestria dindmica na ArcelorMittal Brasil. Nesse sentido, foi
examinado o desdobramento da ambidestria ndo como um episdédio Unico,
mas como parte de uma iniciativa estratégica que busca se adaptar as
mudangas constantes do contexto.

Descobrimos que a organizagdo alavancou a ambidestria orga-
nizacional por meio do envolvimento das diferentes dreas no desafio de
ampliar a explotacdo para além das equipes inicialmente designadas. Esse
processo foi mais bem-sucedido nas dreas corporativas de apoio, enquanto
encontrou maiores dificuldades na principal drea de negdcio. A flexibilida-
de para aprendizagem das dreas corporativas de apoio (como contratos e
suprimentos) facilitou a adogdo de atividades inovadoras e adaptagdo dos
procedimentos. No entanto, a rigidez nos procedimentos e instrumentos de
gestdo, incluindo cronogramas, avaliagdes de desempenho, e politicas para
aprovagdo de recursos, aliada a pressdo para resultados de curto prazo
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das atividades de explotagdio — especialmente na usina - dificultou, mas
ndo impediu, o desenvolvimento das atividades de exploragdo. Néo foram
observadas mudangas significativas nos procedimentos ou na gestéo dos
projetos entre diferentes tipos de atividades, nem houve envolvimento direto
dos clientes.

Por fim, este estudo evidenciou casos concretos em que iniciativas
de explotagdio evoluiram para exploracéio, como observado nos projetos das
valvulas e dos tombos.

Uma importante contribuig@o tedrica do nosso estudo trata da
importéncia dos lideres operacionais para a viabilizagdo da ambidestria
dindmica (Escorcia-Caballero et al., 2024), por meio de suas agdes integra-
doras e proativas. Essa é uma adigdo significativa, para além do papel rea-
tivo destacado em muitos estudos anteriores (Jansen et al., 2016; Gianzina &
Paroutis, 2025). A presenga de um responsdvel técnico com fungdo exclusiva
de inovagdo dentro da equipe multifuncional, “separado, mas também in-
tegrado”, sem competir com a rotina, parece ser decisivo para o sucesso de
iniciativas de ambidestria.

E preciso reconhecer que, para langar uma iniciativa dessa mag-
nitude em uma empresa tradicional, a alta lideranga precisa demonstrar
apetite suficiente a risco para acolher variados projetos de inovagéo com
objetivos e propostas diferentes. No entanto, pode-se dizer que o impacto
do apoio da alta lideranga enfraquece-se d medida que avangam as fases
de implementacdo, e as decisdes ficam na algada do gestor intermedidrio.
Sobressai a atuacdo do lider operacional, especialmente nos momentos de
maior complexidade no nivel operacional.

Apesar de ndo estar explicitado no modelo de O’'Reilly e Tushman
(2016), ficou evidente nesta pesquisa o papel fundamental das liderangas
operacionais para o desenvolvimento da ambidestria. Os autores reco-
nhecem o papel da alta dire¢gdo, mas ndo identificaram, como fizeram
Zimmermann et al. (2018), o papel do lider operacional. Mesmo enquanto
reconhecidamente importantes para inovacdo, seu papel néo estava claro
(Thagersen, 2021).

Em consondncia com Annosi et al. (2024), destacamos que esses
gestores desempenham uma fungdo de intermediagdo critica, promovendo
o alinhamento entre atividades de curto e longo prazos e facilitando a inte-
ragdo entre diferentes unidades e grupos dentro da organizagdo. Os lideres
operacionais sdo fundamentais para dar voz as equipes, discutir problemas
que resultam em novas oportunidades e alocar recursos para sustentar a
ambidestria (como no caso da construgdo de um novo forno e da utilizagéo
das vdlvulas no queimador a gds). As atividades de configuragdo dos lide-
res operacionais tém maior impacto que as decisdes iniciais da alta gestéo,
pois eles continuamente ajustam-se a contextos organizacionais, utilizando
fatores pessoais, sociais e comportamentais para promover a ambidestria
(Gianzina & Paroutis, 2025). Constrdi-se, assim, um caminho em espiral, em
que, gragas aos lideres operacionais, se busca solucionar as tensdes entre os
processos existentes e os novos. Inferimos que existem lideres mais adequados
para atividades de explotagdo, avessos a riscos, também muito necessdrios
em organizagdes ambidestras.

Quanto as condigdes elencadas por Chen (2017) para a ambidestria
dindmica, ampliamos a literatura existente ao identificar os mecanismos
de gestdo que permitem o surgimento de atividades exploratérias a partir
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de iniciativas inicialmente voltadas para a explotagdo. A flexibilidade na
composicdo das equipes multifuncionais responsdveis pela exploragéo &
decisiva, uma vez que permite ajustar estruturas conforme necessidades
(organicidade) compensando, ainda que parcialmente, a falta de incentivos
claros para as atividades de exploragéo.

Outro mecanismo relevante para a ambidestria dindmica refere-se &
diversificacéio nas cadeias de suprimentos, o que contribui para a ampliagéo
das possibilidades de inovagdo. Por meio da adaptacgéo dos procedimentos
de contratagdio de fornecedores e pela incorporagdo de novos fornecedores,
as mudangas nas cadeias de suprimentos podem apoiar a ambidestria di-
namicamente. Dessa forma, concluimos que o dinamismo presente em uma
empresa tradicional, analisado & luz de Chen (2017), reflete um ritmo que se
alinha as caracteristicas da organizagéo. Embora a burocracia predominan-
te nas atividades de explotacdo possa dificultar a agilidade necessdria as
estratégias exploratdrias, ela ndo impede, necessariamente, o desenvolvi-
mento da exploragdo.

Para a prdtica, além do esclarecimento da importéncia do papel
do gestor operacional, estereotipado pela empresa e pelo RH (Boehme et
al., 2023), nossa contribuicdio se refere & importdncia da passagem entre as
fases de desenvolvimento das ideias para sua execugdo. Nos projetos bem-
-sucedidos, identificamos o engajamento dos colaboradores que atuam na
operagdéio com a intengdo estratégica, a utilizagéo de sistemas de controle
menos rigidos com toler@ncia ao erro, controles de tempos e recursos que
considerem a imprevisibilidade da inovacdo, e financiamento estdavel da
inovagdo.

A pesquisa possui as limitagdes intrinsecas ao estudo de caso e a
escolha da empresa em um contexto néo muito dinémico, por isso estimu-
lamos como pesquisa futura a andlise de iniciativas em empresas de setores
que exijaom maior agilidade de mudancga e respostas.

Apesar de termos identificado a importéncia do papel do gestor
operacional para a ambidestria dindmica, nossa pesquisa ndo investigou
seus microfundamentos. Sugerimos que pesquisas futuras investiguem as
caracteristicas individuais dos lideres (Tuncdogan et al., 2024), que levam
a comportamentos que favorecem explotagdo ou exploragéo, como tam-
bém dos times que conseguem lidar com a ambidestria em suas atividades
(Jansen et al., 2016).
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