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RESUMO

Este estudo analisa o impacto da transformagdo
digital e da ambidestria organizacional no setor de
jornalismo e comunicagdo, destacando a
necessidade de equilibrar inovagdo e eficiéncia
num ambiente caracterizado por rapidas
mudangas tecnoldgicas e por um publico cada vez
mais exigente. A expansdo das plataformas
digitais e das redes sociais alterou profundamente
a dindmica de producdo e consumo de
informacgdes, pressionando a midia tradicional a
rever seus modelos operacionais e a adotar
estratégias alinhadas ao novo paradigma
informacional. Com base numa abordagem
qualitativa, exploratéria e sustentada por uma
revisdo bibliografica sistematica, o estudo avalia
como a intersecdo entre transformacgdo digital e
influencia a

ambidestria  organizacional

competitividade, o  desenvolvimento  de
competéncias ¢ a capacidade de adaptagdo das
empresas de comunicacdo. O estudo de caso do
Jornal Diirio de Mog¢ambique (2021-2023)
revela desafios criticos, como queda de receitas,
fragilidades tecnologicas, pirataria digital e
lacunas de  competéncias  profissionais,
evidenciados nos graficos e matrizes elaborados.
Os resultados indicam que a adogdo de uma
postura ambidestra capaz de combinar exploragdo
de novas tecnologias com a melhoria dos
processos tradicionais ¢ fundamental para
aumentar a relevancia das empresas de midia,
fortalecer o engajamento com o publico e
promover praticas jornalisticas mais sustentaveis.
Conclui-se que o equilibrio entre exploration ¢
exploitation € essencial para que as organizacgoes
jornalisticas  permanecam  competitivas e
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resilientes, aproveitando as oportunidades digitais
para consolidar seu papel social, ampliar o acesso
a informacgdo e contribuir para a construgdo de
uma sociedade mais informada, justa e

participativa.

Palavras-chave: Ambidestria organizacional;
transformagao digital; competitividade;
jornalismo.

ABSTRACT

This study examines the impact of digital
transformation and organizational ambidexterity
on the journalism and communication sector,
highlighting the need to balance innovation and
operational efficiency in an environment
characterized by rapid technological change and
increasingly =~ demanding  audiences.  The
expansion of digital platforms and social
networks has profoundly reshaped the dynamics
of information production and consumption,
pressuring traditional media to revise their
operational models and adopt strategies aligned
with the new informational paradigm. Using a
qualitative and exploratory approach supported
by a systematic literature review, the study
assesses how the intersection between digital
transformation and organizational ambidexterity
influences competitiveness, skills development,
and the adaptive capacity of media organizations.
The case study of the Diario de Mogambique
newspaper  (2021-2023)  reveals  critical
challenges such as declining revenues,
technological vulnerabilities, digital piracy, and
significant skill gaps—elements evidenced
through the graphs and analytical matrices
developed for this research. The findings indicate
that adopting an ambidextrous posture—
combining the exploration of new digital
technologies with the improvement of traditional
processes—is essential for increasing the
relevance of media organizations, strengthening
audience engagement, and ensuring more
sustainable journalistic practices. The study
concludes that balancing exploration and
exploitation is fundamental for media companies
seeking to remain competitive and resilient,

leveraging digital opportunities to reinforce their
social role, expand access to information, and
contribute to building a more informed, fair, and
participatory society.

Keywords: Organizational ambidexterity; digital
transformation; competitiveness; journalism.

RESUMEN

Este estudio analiza el impacto de Ia
transformacion digital y de la ambidestreza
organizacional en el sector del periodismo y la
comunicacioén, destacando la necesidad de
equilibrar innovacion y eficiencia operativa en un
entorno caracterizado por rapidos cambios
tecnoldgicos y un publico cada vez mas exigente.
La expansion de las plataformas digitales y de las
redes sociales ha transformado profundamente la
dindmica de produccion y consumo de
informacion, ejerciendo presion sobre los medios
tradicionales para revisar sus modelos operativos
y adoptar estrategias alineadas con el nuevo
paradigma informacional. A partir de un enfoque
cualitativo y exploratorio, sustentado en una
revision bibliografica sistematica, el estudio
evalta como la interseccion entre transformacion
digital y ambidestreza organizacional influye en
la competitividad, el desarrollo de competencias
y la capacidad de adaptacion de las empresas de
comunicacion. El estudio de caso del periodico
Diario de Mozambique (2021-2023) revela
desafios criticos, como la disminucion de
ingresos, vulnerabilidades tecnologicas, pirateria
digital y brechas significativas de competencias
profesionales, aspectos evidenciados a través de
los graficos y matrices analiticas desarrollados.
Los resultados indican que la adopcion de una
postura  ambidiestra —que combine la
exploracion de nuevas tecnologias con la mejora
de los procesos tradicionales— es fundamental
para aumentar la relevancia de los medios,
fortalecer la interaccion con el publico y
garantizar practicas periodisticas mas sostenibles.
El estudio concluye que el equilibrio entre
exploration y exploitation es esencial para que las
organizaciones periodisticas  sigan  siendo
competitivas y resilientes, aprovechando las



oportunidades digitales para reforzar su papel
social, ampliar el acceso a la informaciéon y
contribuir a la construccion de una sociedad mas
informada, justa y participativa.

Palabras clave: Ambidestreza organizacional;
transformacion digital; competitividad,
periodismo.

INTRODUCAO

A andlise aprofundada da ambidestria
corporativa e da transformacgdo digital no
contexto do jornalismo contemporaneo
constitui um campo de reflexdo de elevada
relevancia cientifica, sobretudo num periodo
em que os meios de comunicacdo enfrentam
mudancas  estruturais  aceleradas. A
emergéncia das plataformas digitais, redes
sociais e novos formatos de interagdo publica
tem modificado de forma profunda a forma
como a informacao ¢ produzida, distribuida e
consumida, ampliando o alcance dos debates
sociais e expondo as limitagdes do modelo
jornalistico tradicional. Este  novo
ecossistema comunicacional exige que as
empresas de media adotem posturas mais
ageis, colaborativas e tecnologicamente
orientadas, capazes de responder as
expectativas de um publico cada vez mais
informado, exigente e participativo. Neste
cenario, torna-se evidente que o jornalismo ja
ndo pode restringir-se a mera transmissao
factual de acontecimentos. Pelo contrario,

deve assumir um papel ativo na promogao da

justica social, na dentincia de desigualdades e

na construcdo de uma esfera publica mais
transparente e democratica. Conforme
argumentam Alapekkala e Risku (2016), a
revolucao digital provocou uma
redistribuicdo do poder comunicacional,
reforcando a necessidade de um jornalismo
que atue enquanto agente transformador e

catalisador social, indo além da fungdo

informativa tradicional.

E neste contexto que a ambidestria
corporativa surge como um enquadramento
teorico fundamental. A capacidade de
equilibrar simultaneamente a exploragdo de
novas oportunidades tecnologicas
(exploration) e a otimiza¢do dos processos
tradicionais (exploitation) torna-se essencial
para  garantir a  sobrevivéncia e
competitividade das organizagoes
jornalisticas. A transformagdo digital, ao
alterar profundamente os modelos de
negocio, os processos produtivos e as
competéncias profissionais do setor, cria um
ambiente no qual apenas empresas
ambidestras  conseguem  prosperar. A
pertinéncia deste debate torna-se ainda mais
evidente quando analisamos o caso do Jornal
Diario de Mogambique, sediado na Cidade da
Beira, um dos mais antigos e influentes
veiculos de comunicagdo do pais. Entre 2021
e 2023, periodo marcado pelos efeitos

prolongados da pandemia da COVID-19, o

jornal enfrentou uma queda acentuada das



receitas provenientes do impresso, além de
rupturas no seu modelo tradicional de
distribui¢do. A crise sanitaria obrigou o jornal
a acelerar a digitalizacdo, adotando versdes
eletronicas e novos canais digitais, mas tal
transicdo expds fragilidades significativas:
falta de infraestrutura tecnolégica adequada,
lacunas severas em competéncias digitais e
auséncia de mecanismos de protecao
cibernética. A circulacdo informal do jornal
em formato PDF — reenviado sem
consentimento via plataformas digitais,
intensificou as perdas economicas, revelando
a urgéncia de um modelo de negdcio digital
seguro, eficiente e sustentavel. Este estudo de
caso oferece uma oportunidade impar para
analisar como um o6rgdo de comunicagdo
tradicional, com forte legado historico,
enfrenta os desafios da modernizacdo digital
e tenta conciliar o equilibrio entre praticas
tradicionais e inova¢do, demonstrando na
pratica os principios da ambidestria

organizacional.

Nesse sentido, o objetivo central desta
pesquisa ¢ avaliar o impacto da
transformacio digital nas competéncias
profissionais necessarias para o futuro do
jornalismo e da comunicag¢do, analisando
como a ambidestria corporativa influéncia a
competitividade, adaptabilidade e

desenvolvimento estratégico das empresas de

media. A investigacdo baseia-se numa

abordagem qualitativa e exploratoria,
recorrendo a uma revisdo bibliografica
sistemdtica e ao estudo de caso do Jornal
Diario de Mogambique, com vista a mapear,
compreender e discutir os desafios,
limitagcdes e oportunidades emergentes no

jornalismo contemporaneo.

CONTEXTUALIZACAO

A ambidestria corporativa tem sido
amplamente estudada no campo da
administracdo, especialmente em contextos
que exigem adaptacdo rapida e inovagdo.
Segundo O'Reilly e Tushman (2013), a
ambidestria ¢ a habilidade organizacional de
gerenciar de forma equilibrada as tensdes
entre a exploracdo de novas oportunidades e
a eficiéncia operacional. Essa capacidade
permite que as empresas se ajustem ao
mercado  em

transformacao  digital,

mantendo-se competitivas no longo prazo.

Organizagdes ambidestras sdo capazes de
manter um equilibrio entre a exploracdo de
novas ideias e a exploracdo das capacidades
existentes (March, 1991). Essa abordagem ¢
particularmente relevante em setores que
passam por mudangas rapidas, como o de
tecnologia e comunicacdo. Para Andriopoulos
e Lewis (2009), a ambidestria organizacional
ndo apenas melhora a resiliéncia empresarial,

mas também promove um ambiente propicio



a inovagdo continua e ao desenvolvimento de

novas competéncias.

A transformacdo digital vai além da
simples ado¢do de novas tecnologias; ¢ um
processo que altera profundamente a estrutura
organizacional, a cultura e os modelos de
negdcios de uma empresa. De acordo com
Vial (2019), a transformagao digital abrange
o uso estratégico de tecnologias digitais para
impulsionar mudangas nos processos internos
e melhorar a experiéncia do cliente,
contribuindo para uma renovacdo continua e

para uma inovag¢ao em produtos e servigos.

Muitas empresas enfrentam desafios ao
implementar a transformagdo digital, como a
necessidade de treinamento continuo dos
colaboradores e a adaptacdo de processos que
equilibram inovagao e eficiéncia. Westerman,
Bonnet e McAfee (2014) destacam que, para
ser bem-sucedida, a transformacdo digital
exige que as empresas adotem uma cultura de
inovagdo e estabelecam liderancas que
incentivem a integracdo das novas
tecnologias de forma alinhada aos objetivos

estratégicos.

MATERIAIS E METODOS

Este estudo adota uma abordagem
qualitativa, exploratoria e baseada em estudo

de caso, sustentada por uma revisdao

bibliografica sistematica que permite analisar
o impacto da transformagdo digital e da
ambidestria organizacional no sector do
jornalismo e comunicagdo. O estudo de caso
incide sobre o Jornal Diario de Mogambique
e abrange o periodo 2021-2023, fase em que
o jornal enfrentou uma acentuada queda de
receitas em consequéncia da pandemia da
COVID-19, situag@o que acelerou a transi¢ao
digital e revelou fragilidades tecnologicas,

estruturais e de competéncias profissionais.

A metodologia foi organizada em trés etapas

principais, complementares entre si:

Revisiao da Literatura e Selecao de Fontes

A pesquisa partiu de uma analise critica da

literatura existente sobre ambidestria
organizacional (March, 1991; O’Reilly &
Tushman, 2013), transformacao digital (Vial,
2019; Westerman et al, 2014) e suas
implicagdes no jornalismo (Barnard, 2017;
Cawley, 2018). Foram selecionados artigos
cientificos, livros e relatérios de referéncia,
publicados entre 1991 e 2023, utilizando
bases de dados como Scopus, Web of Science
e Google Scholar. Os critérios de inclusao

consideraram estudos que abordassem:

e Ambidestria
organizacional (exploration VS.

exploitation);



e Transformacio digital no

jornalismo e comunicagao;

e Competitividade e inovagdo no

sector mediatico.

Analise Tematica e Sintese Critica

Os dados coletados foram organizados por
meio de analise tematica (Braun & Clarke,
2006), identificando padrdes e lacunas na
literatura. Os principais eixos analiticos

foram:

e Impacto da digitalizacdo nos modelos
de negocio do jornalismo;

e Estratégias ambidestras para
equilibrar inovacdo e eficiéncia
operacional;

e Desafios e oportunidades na

adaptagdo das empresas de midia ao

cenario digital.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos resultados demonstra que a
transformagdo digital e a ambidestria
organizacional constituem fatores
determinantes para a competitividade das
empresas jornalisticas, especialmente em

contextos marcados por rapidas mudancas

tecnologicas, instabilidade econdémica e

exigéncias crescentes de inovacdo. No caso
do Jornal Didrio de Mogambique, os dados
analisados evidenciam um cenario de
transicao acelerada, fragilidades estruturais e

oportunidades de reinvengdo estratégica.

Transformagao digital como impulsionadora

de novos modelos de negocio

A Figura 1 — Queda de Receita (2019-
2023) confirma a reducdo significativa das
receitas do jornal, agravada durante a
pandemia da COVID-19. Essa queda cria
pressdo para a ado¢do de modelos digitais
mais eficientes, conforme defendem D’Cruz
et al. (2016), ao afirmar que a digitalizagdo
reduz barreiras de entrada e exige maior foco
na experiéncia do usudrio. Verhoef et al.
(2021) reforcam que tecnologias digitais
como automacdo, andlise de dados e
inteligéncia artificial permitem respostas
mais ageis as novas demandas do publico. No
entanto, como destaca Barnard (2017), essa
agilidade deve ser equilibrada com o rigor da
verificagdo jornalistica, pois o imediatismo
das redes sociais pode comprometer a
qualidade da informagdo. No Didrio de
Mocambique, observou-se que a falta de
infraestrutura tecnologica adequada
dificultou a criagdo de um modelo digital

sustentavel, expondo a necessidade urgente

de modernizacdo e seguranga informacional.



Figura 1 — Queda de Receita (2019-2023)

Queda de Receita do Jornal Diario de Mogambique (llustrativo)
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Figura 1: Elaborado pelo autor.

Desafios na Implementagao da

Transformagao Digital

O estudo identificou desafios criticos que
afetam diretamente a capacidade competitiva

do jornal:

a) Fragilidades Tecnologicas e

Ciberseguranca

A circulagdo ndo autorizada do jornal em
formato PDF fragiliza o modelo de negocio e
evidencia a auséncia de sistemas de prote¢ao
digital — problema amplamente denunciado

no periodo da pandemia.

b) Lacunas de Competéncias

Profissionais

A Figura 2 — Gap de Competéncias Digitais
mostra que as competéncias mais criticas para
o jornalismo contemporaneo — SEO,
jornalismo de dados, multimidia e
ciberseguranga apresentam niveis muito

abaixo do necessario.

Figura 2 — Gap de Competéncias Digitais

Gap de Competéncias Digitais (llustrativo)
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Figuro 2: Elaborado pelo autor.

A Tabela 1 — Matriz de Competéncias
Digitais confirma que todas as competéncias
analisadas estdo classificadas como Alta
Prioridade, indicando que o desenvolvimento
profissional ¢ crucial para a maturidade

digital do jornal.
c¢) Desalinhamento Estratégico

Souza-Zomer et al. (2020) destacam que
muitas empresas carecem de modelos claros
para orientar decisdes entre o tradicional e o
digital. No Didrio de Mocambique, essa

lacuna manifesta-se na auséncia de:

e Plano estratégico digital formal;
Unidade especifica para inovagdo e
Processos padronizados de integracao

tecnologica.

Teece (2018) acrescenta que a colaboracao
entre stakeholders externos pode ajudar a

superar tais limitagdes, mas isso exige



estrutura organizacional adaptada a inovagao

ainda ndo consolidada no jornal.

Tabela 1 — Matriz de Competéncias Digitais

Nivel Nivel

Competéncia Atual | Necessario | Prioridade
(%) (%)

SEO el o 80 Alta
indexacao
Ciberseguranga 10 70 Alta
Multimidia 30 85 Alta
Jornalismo de
Dados 5 60 Alta
Gestao de
Redes Sociais 40 20 Alta

Tabela 1: Elaborado pelo autor.

Ambidestria Organizacional como Estratégia

de Sobrevivéncia

Os resultados mostram que a ambidestria
definida como a capacidade de equilibrar
inovagdo  (exploration) e  eficiéncia
operacional (exploitation) ¢ essencial para a
sobrevivéncia de empresas de media. Werder
e Heckmann (2019) destacam que
organizagdes ambidestras sdo mais resilientes
e adaptaveis. A analise realizada demonstra
que o Diario de Mogambique ainda opera
majoritariamente no polo exploitation,
mantendo processos tradicionais, mas com

dificuldade de

mmovadoras robustas. A Tabela 2 — Matriz

expandir  iniciativas
VRIO evidencia que, embora o jornal possua
recursos valiosos como reputagdo historica,
esses recursos nao estdo devidamente
organizados para gerar vantagem competitiva
sustentavel. Birkinshaw e Gupta (2013)

afirmam que empresas com baixa capacidade

ambidestra tendem a comprometer sua
adaptabilidade futura, o que se aplica ao caso

estudado.

Tabela 2 — Matriz VRIO

Dificil
Recurso Valioso | Raro de Organizado
Imitar
Reputagdo Sim | Sim | Sim Nio
histoérica
Redag?ao Sim Nao Nao Sim
experiente
Competéncias ~ ~ ~ ~
s Nao Nao Nao Nao
digitais
Presenca
digital Nao Nao Nao Nao
estruturada

Tabela 2: Elaborado pelo autor.

Plataformas Digitais e o Novo Paradigma

do Jornalismo

Plataformas digitais democratizam o
acesso a informagdo e aumentam a intera¢ao
com o publico (Alapekkala & Risku, 2016).
No entanto, como sublinha Cerqueira (2018),
a velocidade de circulagdo pode comprometer
a qualidade da informagdo, exigindo

equilibrio entre agilidade e rigor.

O Diéario de Mogambique encontra desafios

especificos:

e Auséncia de segmentacao digital;

o Baixo uso de métricas de audiéncia;

o Falta de estratégias de personalizacdo
de conteudo;

e Dependéncia histérica do modelo

impresso.



Aplicacoes Praticas da Ambidestria no

Jornalismo

Adaptando o modelo de Gastaldi et al.
(2018) ao setor mediatico, ¢ possivel
compreender a evolucdo digital das empresas
jornalisticas a partir de trés niveis

complementares:

1. Exploitation — Eficiéncia Operacional:

Corresponde a digitalizacdo dos processos
tradicionais, como a paginagdo eletronica, o
envio digital do jornal e a gestdo basica de
conteudos online. Trata-se de uma fase que
melhora a eficiéncia, mas ndo altera

significativamente o modelo de negdcio.

2. Ambidestria — Integracdo entre o

Tradicional e o Digital:

Refere-se a implementacdo de redacdes
multimidia, integracdo de equipas e produgdo
multiplataforma. Nesta etapa, a organizagdo
equilibra praticas convencionais com técnicas
digitais, ampliando a capacidade de resposta

a0 novo ecossistema mediatico.

3. Exploration — Inovacio Radical:

Envolve a criacdo de produtos jornalisticos
inovadores, como jornalismo de dados,
podcasts, videos interativos, automacao de
noticias e o uso de inteligéncia artificial na

producdo e distribui¢do de contetdos. Esta

fase rompe com o modelo tradicional e
projeta a organizacao para novos mercados e
audiéncias. No caso analisado, o Jornal Diario
de  Mocambique  encontra-se  ainda
predominantemente na primeira etapa
(exploitation), apresenta progressos pontuais
na segunda (ambidestria) e ndo evidencia
iniciativas  consistentes relacionadas a
terceira etapa (exploration), o que limita seu

potencial de inovagdo e competitividade no

ambiente digital.

CONCLUSAO

Analise realizada demonstra que a
transformagdo digital trouxe mudangas
profundas para o jornalismo, exigindo das
empresas de comunicacdo uma capacidade
continua de adaptacdo, inovacdo e
reorganizacdo estratégica. O estudo permitiu
perceber que a simples digitalizagdo de
processos ndo ¢ suficiente: ¢ necessario
desenvolver  estruturas  organizacionais
capazes de equilibrar eficiéncia operacional e
inovagdo permanente. Esse equilibrio revela-
se essencial para enfrentar as exigéncias de
um ambiente medidtico competitivo, veloz e
orientado por tecnologias emergentes. No
caso do Jornal Diario de Mo¢ambique, os
resultados evidenciaram fragilidades
importantes, especialmente ao nivel das
competéncias

digitais, da  seguranga

informacional e da infraestrutura tecnologica.



A queda significativa das receitas durante o
periodo da pandemia, somada a circulacao
informal do jornal em formato digital,
mostrou que modelos de negocio tradicionais
janao respondem as necessidades do contexto
actual. Além disso, as lacunas nas
competéncias dos colaboradores representam
um obstéculo real a construcdo de estratégias
digitais robustas. Apesar desses desafios, o
estudo revela que hd um potencial
significativo para evolucdo. A consolidagao
de praticas ambidestras, combinando a
melhoria dos processos tradicionais com a
implementagdo de solugdes inovadoras, pode
permitir ao jornal expandir sua presenca
digital, diversificar fontes de receita e
aumentar sua relevancia junto ao publico. A
incorporagdo de ferramentas digitais, a
criagdio de contetdos multimidia, o
investimento em analise de dados ¢ a adogao
de modelos de assinatura eletronica
representam  caminhos concretos  para
fortalecer a sustentabilidade e

competitividade da organizacao.

Conclui-se, portanto, que a transformacgao
digital ndo deve ser vista apenas como um
desafio, mas como uma oportunidade
estratégica para reposicionar o jornalismo no
centro da vida social. Empresas capazes de
modernizar suas estruturas e desenvolver
novas competéncias profissionais estardo

mais preparadas para responder as demandas

de um publico cada vez mais participativo,
critico e conectado. Para o Didrio de
Mocambique, este ¢ 0 momento de consolidar
uma visdo estratégica orientada para o futuro,
sustentada por inovagdo, formagao continua e

uma cultura organizacional aberta a mudanga.
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