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Resumo

Esta pesquisa tedricainvestiga as possiveis relagdes entre Ambidestria Organizacional, Creating Shared Value (CSV) e Desempenho Organizacional. Diante
dalacuna encontrada na literatura, elaboramos a seguinte questdo de pesguisa: Como a Criagdo de Valor Compartilhado se relaciona com a Ambidestria
organizacional e o Desempenho organizacional ? Dois model os conceituais foram propostos: (1) a CSV como variavel mediadora entre ambidestria
organizacional e desempenho organizacional, e (2) aCSV como variavel moderadora entre a ambidestria organizacional e o desempenho organizacional.
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RELACOES ENTRE AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL, CRIACAO DE VALOR
COMPARTILHADO E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Resumo

Esta pesquisa teodrica investiga as possiveis relagdes entre Ambidestria Organizacional,
Creating Shared Value (CSV) e Desempenho organizacional. N6s utilizamos como fontes de
pesquisas artigos cientificos das bases Web of Science, Scopus, EbscoHost e Google Académico
de 2011 (marco da CSV) a 2023, tendo com locus de busca, o Abstract e o titulo dos artigos
com base nas trés expressdes estudadas. Dois modelos conceituais foram propostos: (1) a CSV
como varidvel mediadora entre Ambidestria organizacional e Desempenho organizacional, e
(2) a CSV como variavel moderadora entre a Ambidestria organizacional e o Desempenho
organizacional. Nos dois modelos, nés podemos inferir a importancia da CSV mediando ou
influenciando o efeito da capacidade de inovacdo ambidestra (exploration e exploitation) no
Desempenho organizacional. Finalmente, nds propomos testar os dois modelos por meio de
modelagens de equacdes estruturais em escalas ja validadas na literatura dos trés construtos
estudados.

Palavras-Chave: Ambidestria organizacional. Criacdo de valor compatilhado. Desempenho
organizacional.

1 Introducéo

Os gestores e organizagdes enfrentam um dilema importante: em longo prazo, podem
ser obrigados a alinhar suas estratégias organizacionais por meio de inovacGes radicais
(exploration) e, em curto prazo, para aumentar constantemente o ajuste ou alinhamento da
estratégia, estrutura e cultura por meio de inovag6es incrementais (exploitation) (Fourné et al.,
2019; March, 1991; Tushman & O'Reilly, 1996; Zimmermann et al., 2018).

Nessa direcdo, as organizaces que praticam a exploration e exploitation
simultaneamente alcangam um desempenho superior em relacdo as organizacdes que enfatizam
uma atividade em detrimento da outra (Gibson e Birkinshaw (2004); Tushman & O'Reilly,
1996). Para Okafor et al. (2022), o desenvolvimento de valor compartilhado é precedido a partir
de capacidades e a¢Oes conjuntas de inovacOes e radicais e incrementais.

A atividade empresarial esta criando valor compartilhado e desenvolvendo estratégias
de negocios lucrativas que fornecem beneficios sociais tangiveis (Porter & Kramer, 2011). Para
saber que estdo criando valor, as empresas precisam medir esse impacto no desempenho do
negocio (Alberti & Belfanti, 2019; Kang & Na, 2020; Porter et al., 2011), caso contrario, estardo
perdendo oportunidades importantes de inovacao, crescimento e impacto social.

Para Porter & Kramer (2011), a criacdo de valor compartilhado (Creating Shared Value
—CSV) é caracterizada pelo processo de buscar maneiras de aumentar a receita e a lucratividade
por meio de atividades de contribuicdo social e alinhar a atencdo e a resolugdo de questdes
sociais com atividades corporativas. Ao combinar valores econdmicos com valores sociais para
0 interesse publico, a CSV pode ser entendida como um modelo de negdcio sustentavel (Porter
& Kramer, 2011; Purba et al., 2020).

Além disso, a CSV visa promover uma situacdo ganha-ganha, com compartilhamento
de desempenho e com 0 aumento da competitividade por meio da criagdo de valor em todo o
processo de gestdo, incluindo producéo, distribuicdo e marketing para empresas e comunidades

1



(Kang & Na, 2020; Park, 2020). A CSV é considerada uma atividade de gestdo sustentavel
envolvida na identificacdo das necessidades dos beneficiarios, compartilhando valor e,
consequentemente, contribuindo para a competéncia essencial e crescimento continuo das
empresas (Alberti & Belfanti, 2019; Kang & Na, 2020).

Nessa perspectiva, as estratégias desenvolvidas para explorar recursos, gerar lucros e
sustentar o crescimento em longo prazo também precisam ser renovadas para que as
organizagOes sejam capazes de criar valor compartilhado (Abdullah & Said, 2015; Purba et al.,
2020; Seo et al., 2023). De acordo com a literatura de CSV, os beneficios econdmicos e sociais
séo agrupados em desempenho financeiro e ndo financeiro, respetivamente (Ham et al., 2020;
Yoo et al., 2019).

No estudo de Ubeda-Garcia et al. (2020), o Desempenho organizacional por meio da
Ambidestria organizacional, é medido pelo crescimento da participacdo de mercado,
reconhecimento da marca, imagem da organizacao no mercado, crescimento das vendas e outras
variaveis de desempenho alinhadas com o setor de atividade. Pacheco & Vargas (2017),
acrescentam a literatura que, para as empresas alcancarem alto desempenho social, elas
precisam aceitar e abragar as tens@es inerentes as questdes sociais.

Observamos que as pesquisas que tratam de Ambidestria organizacional e seu efeito
positivo no Desempenho organizacional tém se concentrado mais no setor privado (Ghanizadeh
et al., 2022; Ubeda-Garcia et al., 2020; Zimmermann et al., 2018), sendo muito limitados os
estudos que apontam os efeitos da Ambidestria no desempenho no setor publico (Boukamel &
Emery, 2017; Ghanizadeh et al., 2022; Junni et al., 2013). Com base na literatura atual, as
atividades de CSV afetam dois aspectos do desempenho de uma empresa: beneficios sociais e
beneficios econdmicos (Alberti & Belfanti, 2019; Ham et al., 2020; Porter & Kramer, 2011;
Yoo et al., 2019).

A literatura apresenta pesquisas entre Ambidestria Organizacional e Desempenho
organizacional (Dahono et al., 2022; Dranev et al., 2020; Frogeri et al., 2022; Ghanizadeh et
al., 2022; Kokubo, 2021; Ubeda-Garcia et al., 2020). Entre Ambidestria organizacional e CSV
foram encontrados os trabalhos de Okafor et al. (2022) em ambidestria organizacional e
Schlosser (2023) no foco da liderangca ambidestra. Entre CSV e Desempenho organizacional
elencamos dois trabalhos (Fernandez-Gamez et al., 2019; Khubana, 2022). Nao foram
encontrados trabalhos com a CSV mediando a relagdo entre Ambidestria organizacional e
Desempenho organizacional, mas foram encontrados trabalhos defendendo a moderacao entre
CSV e Desempenho organizacional (Oliveira, 2023; Prahalad & Ramaswany, 2004; Seo et al.,
2023).

Diante das pesquisas encontradas na literatura e observando a necessidade de
estruturacdo e adensamento entre relagcGes entre Ambidestria organizacional e Desempenho
organizacional e na mediacdo e moderacdo da CSV entre Ambidestria organizacional e
Desempenho organizacional, elaboramos a seguinte questdo de pesquisa: Como a Criagdo de
Valor Compartilhado se relaciona com a Ambidestria organizacional e o Desempenho
organizacional?

Este estudo esta entre os primeiros a explorar a relacdo entre o0 CSV e a Ambidestria
organizacional e o Desempenho Organizacional, e os efeitos mediadores e moderadores da CSV
no desempenho das empresas. Para responder a questdo de pesquisa, esta pesquisa visa
preencher as lacunas apresentadas, investigando dois modelos conceituais: (1) a CSV como
varidvel mediadora entre Ambidestria organizacional e Desempenho organizacional. e (2) a
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CSV como varidvel moderadora entre Ambidestria organizacional e Desempenho
organizacional.

A escolha deste tema de pesquisa € de relevante contribuicdo teodrica e fomenta a
discussdo da importancia de estudarmos o efeito da CSV no Desempenho organizacional para
o fortalecimento da literatura. Em termos empiricos, esta pesquisa acende uma luz ao meio
empresarial da importancia da CSV para a melhoria do desempenho das empresas. A
contribuicdo prética e gerencial da pesquisa é para evidenciar ao corpo gestor e executivo das
empresas, a possibilidade de realizar analises dos efeitos apresentados nos modelos com vistas
a identificacdo de possiveis riscos e elaboragdo de planos de agdo em busca de desempenhos
esperados. No campo académico, os modelos tedricos poderdo ser utilizados para pesquisas
futuras no desenvolvimento de novos modelos.

2 Referencial Teorico

2.1 Ambidestria Organizacional

A Ambidestria organizacional traduz-se em um conjunto complexo de decisdes e rotinas
qgue permitem a organizacao detectar e tirar partido de novas oportunidades por meio da
realocacao dos ativos organizacionais (exploration), equilibrando as tenses com as habilidades
incrementais existentes (exploitation), de forma a melhorar o desempenho da organizacédo no
mercado (Boukamel & Emery, 2017; Clauss et al., 2021; Fourné et al., 2019; Frogeri et al.,
2022; Gibson & Birkinshaw, 2004; Gieske et al., 2020; March, 1991; Martin et. al, 2019;
Tushman & O'Reilly, 1996; Ubeda-Garcia et al., 2020; Zimmermann et al., 2018).

Por outro lado, as organizacGes excessivamente orientadas para a exploration sofrem de
inércia (Boukamel & Emery, 2017) e equilibrios estaveis abaixo do ideal (March, 1991),
enquanto as organizacdes dedicadas principalmente as atividades de exploitation
“provavelmente descobrirdo que sofrem os custos de experimentagao sem obter muitos de seus
beneficios” (March, 1991).

OrganizacGes ambidestras com alto grau de exploration e de exploitation tém sido
positivamente associadas com medidas de crescimento e aumento das vendas, contribuindo
para a sobrevivéncia da empresa (Ubeda-Garcia et al., 2020). De um modo positivo, a
Ambidestria organizacional est4 associada ao desempenho da empresa (Frogeri et al., 2022;
Tushman & O'Reilly, 1996).

Frogeri et al. (2022) consideraram o construto Ambidestria organizacional em nivel da
exploration, como aceitacdo de demandas que vao além das existentes, comercializacdo de
produtos e servicos totalmente novos para a organizacdo, aproveitamento de novas
oportunidades em novos mercados e uso regular de novos canais de distribuicdo, e como
explotation sendo composta por pequenos ajustes que a organizacdo faz em produtos existentes,
melhorias na eficiéncia na prestacdo de servi¢os e produtos, aumento de economias de escala
em mercados existentes, expansdo de servigos para clientes existentes..

No estudo de Ubeda-Garcia et al. (2020), os gerentes das organizaces podem resolver
as tensdes entre exploration e exploitation por meio da diferenciagéo estrutural e da criacdo de
um contexto organizacional apropriado que estimule as pessoas a resolver problemas e assumir
a responsabilidade por seus objetivos, bem como por meio da colaboracdo com outras
organizagoes.

A concepcdo ampla de Ambidestria organizacional oferece aos gestores a oportunidade
de compreender que o desenvolvimento dessa capacidade vai alem da utilizacdo de um Unico
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fator antecedente e também que a combinacdo de todos os fatores pode alcancar um melhor
desempenho organizacional (Fourné et al., 2019; Ziviani et al., 2019). A ligacdo entre essa
capacidade e o desempenho de uma organizacgdo € uma das principais questdes levantadas pela
literatura sobre Ambidestria organizacional (Fourné et al., 2019). Para Okafor et al. (2022) e
Schlosser (2023), ha ligagdo entre ambidestria e criacdo de valor compartilhado.

2.2 Criagéo de Valor Compartilhado - CSV

O termo Criacdo de Valor Compartilhado (Creating Shared Value) (CSV), criado por
Porter & Kramer (2011), tem sido analisado e difundido nos meios cientificos e organizacionais
como um novo modo de pensar organizagdes, distinto do pensamento da Responsabilidade
Social Corporativa (Corporate Social Responsibility - CSR) (Medeiros et al., 2016; Porter &
Kramer, 2006). Tido como uma evolugdo do conceito da CSR (Porter & Kramer, 2006; Purba
et al., 2020), a CSV abrange dois aspectos, sendo o primeiro o0 aumento da competitividade e 0
segundo, a geracdo de valor para a sociedade por meio do atendimento das suas necessidades
(Park, 2020; Seo et al., 2023).

Dessa forma, a CSV tem como foco identificar e evitar externalidades a fim de
maximizar retorno sobre capital investido pelos acionistas das empresas, garantindo, a0 mesmo
tempo, beneficios para outros stakeholders (Abdullah & Said, 2015; Crane et al., 2014; Ham et
al., 2020; Purba et al., 2020; Yoo & Kim, 2019). Estudiosos concordam com Porter & Kramer
(2011) que a CSV é uma forma superior de capitalismo que proporciona beneficios sociais e
econdmicos as partes interessadas (Khubana et al., 2022; Kim et al., 2020).

Compreender o que a sociedade precisa e atender a esses requisitos é a base dos
beneficios sociais ha CSV (Seo et al., 2023). Os beneficios econdmicos da CSV expandem o
lucro do negdcio, as vendas, o tamanho do retorno sobre o investimento (ROI) etc., conferindo-
Ihe assim uma vantagem competitiva (Ham et al., 2020; Porter & Kramer, 2011; Seo et al.,
2023; Yoo & Kim, 2019). Eles precisam entender que a CSV € necessaria para obter vantagem
competitiva, dar impulso a um negécio e aumentar sua contribuicdo social (Seo et al., 2023).

Por ter relacdo com comportamentos corporativos que criam valor para 0s negocios
(Purba et al., 2020), a CSV preconiza que Se as empresas repensarem seus produtos e mercados,
redefinirem sua produtividade na cadeia de valor e permitirem o desenvolvimento de clusters
locais, elas podem alcancgar valor compartilhado (Alberti & Belfanti, 2019; Abdullah & Said,
2015; Belfanti, 2019; Porter & Kramer, 2011). Por ser um campo relativamente recente, a
literatura sobre CSV tem se concentrado quase exclusivamente em enriquecer sua base teorica,
tentando estender a teoria da CSV (Wu et al., 2020) ou para orientar o desenvolvimento de uma
estratégia de negdcios CSV (Alberti & Belfanti, 2019; Purba et al., 2020).

Assim, o conceito de CSV impde responsabilidades éticas, legais, econdmicas e
discricionérias aos stakeholders corporativos (Abdullah & Said, 2015; Menghwar & Daood,
2021). “Valor compartilhado” ndo ¢ a redistribui¢do dos ganhos j& gerados por uma empresa;
ao contrario, € um conceito que aborda a expansdo contemporanea dos valores sociais e dos
lucros econdmicos da empresa (Park, 2020; Seo et al., 2023; Wu et al., 2020). Essa abordagem
pode exigir um investimento e tempo significativos no inicio, no entanto, pode trazer maior
valor econémico e beneficios estratégicos para 0s negocios e para a sociedade (Kim et al., 2020;
Park, 2020; Purba et al., 2020).

Empresas internacionais bem conhecidas, como Walmart, Unilever, Nestlé, Nespresso
e Starbucks implementaram casos de CSV bem-sucedidos (Ham et al., 2020). Um exemplo
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pertinente de caso de CSV é a introducéo da Starbucks de canudos de papel e café de comércio
justo para atrair consumidores mais ecologicos e com mentalidade ética para seus pontos de
venda (Seo et al., 2023). Esta é uma 6tima imagem para a empresa quando a comunidade do
entorno reconhece a empresa e assim por meio da criacdo de valor compartilhado, as
organizacOes melhoram seus desempenhos (Kim et al., 2020; Khubana et al., 2022).

Purba et al. (2020) observaram que muitos lideres corporativos estdo lutando para
implementar estratégias de CSV em todo o mundo e, assim, sugeriram os fatores mais
importantes para o sucesso: (i) reafirmar metas em torno das necessidades sociais; (ii)
concentrar esforcos em necessidades ndo atendidas definidas; (iii) acompanhar a criacdo de
valor para a empresa e para a sociedade; e (iv) trazer parceiros para beneficio mutuo.

A CSV serve como um ponto de equilibrio onde uma corporagdo avanca sua
competitividade atendendo as necessidades sociais e transferindo as necessidades para um novo
ponto de crescimento de receita (Wu et al., 2020) e tendo como ideia principal a integracdo dos
problemas sociais nos mecanismos econdmicos capitalistas com intuito de aumentar 0s
beneficios para os neg6cios e a sociedade, permitindo, assim, a reconciliacdo de dois dominios
separados (Purba et al., 2020). Esse pensamento faz com que o padrdo de vida da comunidade
aumente economicamente, fazendo com que reconheca que a empresa tem uma ética de grande
preocupacdo com o meio ambiente ao seu redor (Kim et al., 2020; Purba et al, 2020).

No geral, a CSV melhora ndo apenas os beneficios sociais, mas também econdmicos
das empresas e, simultaneamente, cria novos produtos e servigos para atender as necessidades
sociais e dos consumidores (Ham et al., 2020; Porter & Kramer, 2011).

2.3 Desempenho organizacional

Na atividade empresarial, a concorréncia € intensificada em meio a constantes buscas
pelo desempenho, aumento da competitividade e mudancas nos desejos dos clientes (Kang &
Na, 2020). De acordo com Yun et al. (2017), a interacdo entre compradores e fornecedores
ajuda as empresas a resolver problemas e melhorar o desempenho, sugerindo um impacto
positivo da transferéncia de conhecimento no desempenho corporativo. Assim, o desempenho
é refletido em como uma organizacdo alcanca a méxima produgdo, com o minimo custo, com
menor tempo e com o nivel de qualidade apropriado (Randeree & Youha, 2009).

Para Ziviani et al. (2019), é primordial para as organizacfes, 0 estabelecimento de
sistemas de medicgéo de desempenho para que sejam fornecidos aos gestores orientacdes e metas
claras sobre os objetivos da organizacdo. Para Kang & Na (2020), o desempenho corporativo
pode ser afetado positivamente com o fornecimento de informac6es sobre recursos estratégicos
e fatores criticos de sucesso a partir da sele¢do de valores medidos adequadamente.

Entretanto, Randeree & Youha (2009) e Seo et al. (2023) reforcam que o desempenho
pode ser medido por meio de varios indicadores que incluem aspectos econémicos, politicos,
sociais e ambientais, indicadores financeiros e ndo financeiros, e, portanto, a medicdo de
desempenho nem sempre € necessariamente baseada em dados objetivos. Por exemplo, a
satisfagdo do cliente é medida de acordo com histérias individuais e os gerentes decidem o
desempenho de uma organizacgédo de acordo com os dados subjetivos coletados (Alamayreh et
al., 2021). Para Seo et al. (2023), o desempenho néo financeiro é medido como a satisfacdo do
cliente ou funcionario, inovacao de produtos/servicos, adogdo de novas tecnologias, melhoria
do ambiente local e crescimento em termos do nimero de funcionarios.



3 Modelos e Hipdteses

Nosso estudo, conforme mencionado anteriormente, pretende identificar achados
tedricos que evidenciam como a CSV se relaciona com a Ambidestria organizacional e o
Desempenho organizacional, uma vez que a CSV envolve situacdes e interacdes sociais
complexas como o desenvolvimento de estratégias de negdcios lucrativas com o fornecimento
de beneficios sociais tangiveis (Porter & Kramer, 2011).

Considerando a necessidade de estruturagdo e adensamento de estudos das relagOes
entre Ambidestria organizacional, CSV e Desempenho organizacional, nds sugerimos dois
modelos a serem testados em pesquisa ulteriores. Os modelos tedricos propostos nesta pesquisa
sdo demonstrados nas Figuras 1 e 2, assim como as hipoteses tedricas apoiadoras dos modelos
norteadas de acordo com a literatura.

A Figura 1 demonstra o primeiro modelo tedrico proposto neste trabalho, as defesas dos
construtos e as hipoteses previstas.

Figura 1 — Framework da Mediacdo da CSV entre Ambidestria Organizacional e
Desempenho organizacional.

Exploitation

Ambidestria Desempenho
Organizacional Organizacional

Exploration

Figura 1. Modelo Conceitual
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

Ambidestria Organizacional e Desempenho organizacional

A literatura apresenta pesquisas evidenciando a relacdo positiva entre Ambidestria
Organizacional e Desempenho organizacional como em: Dahono et al. (2022), em 177
funcionarios de varios setores da Indonésia; Dranev et al. (2020), com exemplos empiricos dos
setores energetico e farmacéutico; Fourné et al. (2019), em 33.492 organizacdes em 114 estudos
primarios de 1991 a 2017; Gibson & Birkinshaw (2004), em 4.195 individuos de 41 unidades
de negocios em dez empresas multinacionais; Ghanizadeh et al. (2022), em 373 de
Organizacdes de Gestdo e Planeamento em 31 provincias do Irdo; Josephson et al. (2016), com
dados de 1999 a 2011 sobre empresas de capital aberto; Kokubo (2021), em 413 empresas e 19
industrias no periodo de outubro de 2014 a janeiro de 2015 no Japdo; Peng & Lin (2019), em
237 fabricantes de eletroeletrénicos, elétricos e mecanicos de Taiwan; Severgnini et al., (2018),
em 227 empresas brasileiras de software; Ubeda-Garcia et al. (2020) com gestores de recursos
humanos de 120 hotéis pertencentes a cadeias hoteleiras espanholas; Ziviani et al. (2019) em
212 empresas brasileiras de software e Wang et al. (2015) em 235 empresas chinesas de
manufatura.
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Baseado na literatura, levantamos a seguinte hipOtese de que a Ambidestria
organizacional influencia diretamente o Desempenho organizacional. Assim, formulamos a
primeira hipotese:

H1+: A Ambidestria organizacional influencia positivamente o Desempenho organizacional.
Ambidestria Organizacional e CSV

Esta relacdo ainda ndo é bem adensada na literatura. Em Pacheco & Vargas (2017),
explorar e adotar as melhores préticas de sustentabilidade ndo é apenas afirmado como
estratégico para a competitividade empresarial, mas também para a sobrevivéncia em longo
prazo. Para Okafor et al. (2022), em seu estudo realizado com cervejarias da Nigéria no periodo
de 2007 a 2018, eles observaram que a capacidade de uma entidade empresarial proporcionar
valor compartilhado explora simultaneamente as suas competéncias operacionais existentes nas
condi¢des macroecondmicas, ambientais, sociais e outras prevalecentes, ao mesmo tempo que
explora novas oportunidades de adaptacdo ao dinamismo de tais condi¢Oes prevalecentes.

O estudo de Schlosser (2023) constatou que a lideranca estratégica ambidestra afeta
positivamente a CSV, incentivando as organizac6es a adotarem uma visdo em longo prazo que
considere objetivos financeiros e ndo financeiros. Portanto, a lideranca estratégica ambidestra
pode auxiliar na CSV, balanceando a perseguigédo de objetivos comerciais e sociais. Com isso,
as empresas que implementam praticas de lideranca estratégica ambidestra provavelmente
serdo mais resilientes, competitivas e sustentaveis, gerando valor para acionistas e sociedade
(Schlosser, 2023). O estudo foi realizado na Letonia e na Dinamarca e abrangeu cinco setores
principais: 1) informacdo, comunicacdo e tecnologia (TIC), 2) Financas, 3) Energia, 4)
Educacdo e 5) Cuidados de Saude. O tamanho da amostra foi de 405 respostas coletadas de
funcionarios com cargo de lideranca, especialistas seniores ou proprietarios de empresas.

Neste contexto, levantamos a seguinte hipotese de que a Ambidestria organizacional
influencia positivamente a CSV:

H2+: A Ambidestria organizacional influencia positivamente o CSV.
CSV e Desempenho organizacional

Quatro estudos no ambito de microfundamentos foram encontrados. No estudo de Kang
& Na (2020), a relacdo com CSV e Desempenho organizacional revelou efeitos significativos
entre trés variaveis CSV (“congruéncia de valor social”, “valor do compartilhamento de
informagdes™ e “valor da participacdo”) e desempenho em ambos os modelos: quando a
personalidade e a inteligéncia emocional atuam como variaveis de ajuste, a congruéncia de
valores individuo-organizacdo pode ter efeitos sobre a lealdade e o Desempenho
organizacional; e o conhecimento espalhado entre individuos e grupos dentro de uma
organizacdo pode se espalhar ainda mais por meio do compartilhamento em toda a organizagéo
e aumentar o Desempenho organizacional. O estudo foi realizado com 631 participantes que
usaram bens e servicos de negocios de Economia Compartilhada na Coreia do Sul, e foram
selecionados como unidade de anélise em referéncia aos componentes dos modelos de negocios
de Economia Compartilhada business-to-peer (B2P) e peer-to-peer (P2P).

Em Wu et al. (2020), os resultados mostraram que uma relacdo positiva entre a
percepcdo do CSV do funcionério e o comportamento na funcéo foi estabelecida por meio da
integracéo da visdo e do engajamento no trabalho. Essas associagdes implicam que a percep¢éao
do CSV contribui para o engajamento no trabalho dos funcionarios quando eles estao dispostos
a adotar uma visdo organizacional (ou seja, integracdo da visdo). A conexao positiva entre o
engajamento no trabalho e o comportamento na funcéo indica que a promoc¢éao do bem-estar no
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local de trabalho dos funcionarios pode aumentar sua devocgdo aos comportamentos desejados
por suas organizacOes. Esse estudo foi aplicado em 181 entrevistados (treinadores e
acompanhantes) da Nike+ Run Club da Grande China: Pequim, Xangai, Guangzhou, Hong
Kong e Taipei.

Para Park (2020), as atividades de CSV da organizacao sdo também fatores antecedentes
e que tém muitos efeitos dentro da organizacdo. Essa afirmacao foi resultado de estudo em
microfundamentos em que foi examinada a relacdo causal mutuamente benéfica entre as
atividades de CSV e CSR no comportamento produtivo por meio do engajamento no trabalho.
Os achados foram: i) a abordagem CSV pode exigir um investimento e tempo significativos no
inicio. No entanto, pode trazer maior valor econémico e beneficios estratégicos para 0s
negdcios e para a sociedade; ii) a consciéncia de CSV pelos membros da organizacao tera uma
relacdo positiva com o engajamento no trabalho; iii) as atividades de CSV da empresa tem um
efeito positivo no Desempenho organizacional por meio de capacidades de inovagdo. Os
sujeitos deste estudo foram 195 empresas listadas no KOSPI, que é o mercado de valores
mobiliarios representativo da Coreia do Sul.

Kim et al. (2020) utilizaram dados qualitativos a partir de 77 entrevistas com
profissionais de negocios, profissionais de CSV/CSR, partes interessadas relevantes e
académicos no Japdo, Coréia do Sul e india, durante o periodo de 2014-2017. Os achados
resultaram na identificacdo de trés caracteristicas das praticas empresariais asiaticas que
moldam a CSV na Asia: um sentido de sobrevivéncia, uma forte postura ética e dinamica de
negocios na sociedade. A visdo de que a CSV é fundamental para a sobrevivéncia da empresa
foi uma das contribuigdes do estudo.

Referente a Ambidestria organizacional, Ferndndez-Gamez et al. (2019) mostraram no
setor de hotelaria (publico-alvo foram os hotéis da provincia de Malaga na Espanha , que a
aplicacdo de estratégia de criacdo de valor compartilhado gera um maior desempenho financeiro
organizacional e Khubana (2022), em estudo com 450 gestores da industria da mineracdo da
Africa do Sul, mediu o Desempenho organizacional por meio da “vantagem competitiva” e
“desempenho sustentavel”, ambas apresentaram significancia, uma vez que a CSV influencia
significativamente a ‘vantagem competitiva’ e o ‘desempenho de sustentabilidade’ na induastria
mineira da Africa do Sul.

Neste contexto, nds levantamos a seguinte hipotese de que a CSV influencia
positivamente 0 Desempenho organizacional:

H3+: A CSV influencia positivamente 0 Desempenho organizacional.
CSV medeia a relagédo entre Ambidestria Organizacional e Desempenho organizacional

Baseado nas hipoteses H2+ e H3+, e uma vez ndo encontrada na literatura esta hipotese,
preconiza-se neste contexto, a HipGtese 4+:

H4+. A relacdo entre Ambidestria organizacional e Desempenho organizacional é mediada pela
CSV.

A Figura 2 demonstra o segundo modelo tedrico proposto neste trabalho, as defesas dos
construtos e as hipoteses previstas.

Figura 2 — Framework da Moderacdo CSV



Ccsv

H2+

Exploitation
Ambidestria ) Desempenho
Organizacional Organizacional
Exploration H1+

Figura 2. Modelo Conceitual
Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

A H1+ deste modelo 2 ja estd defendida no modelo 1.

NOs apresentamos duas pesquisas para adensar esta relacdo: a de Prahalad &
Ramaswany (2004), que demonstraram a influéncia da criacao de valor nos consumidores, entre
0s processos de geracéo de inovagOes (exploration e exploitation) para aumentar o desempenho
da instituicdo, observando que, tanto por parte das organizacdes, administradores assim como
dos colaboradores estes fatores contribuiram para geracdo de vantagem competitiva, e a
pesquisa de Oliveira (2023), que defendeu a moderacdo, mas ela ndo foi suportada. O estudo
foi realizado em 393 no Pdlo Industrial do Amazonas no Brasil (PIM).

No estudo de Seo et al. (2023), com 147 PMEs de servicos e de manufatura na Coreia
do Sul, em que examinaram a relagdo entre 0 CSV e o desempenho dessas PMEs. Este estudo
demonstrou empiricamente como a CSV afeta o desempenho financeiro e ndo financeiro das
PME. Os resultados apontaram que o efeito moderador da CSV teve um impacto positivo nos
beneficios sociais (desempenho ndo financeiro) e econémicos (desempenho financeiro). A
interacdo da CSV com a orientacdo empreendedora teve um efeito sinérgico no desempenho
das PMEs. A CSV pode criar valor quando comparado com a economia tradicional das PMEs.
No entanto, os resultados revelaram que as empresas com elevada CSV tém um impacto maior
no desempenho financeiro e ndo financeiro do que as empresas com baixo CSV. O baixo nivel
de CSV impacta negativamente o desempenho da empresa. Assim, recomendamos que a CSV
intangivel seja aconselhada caso uma empresa queira obter um melhor resultado com seu
investimento.

Neste contexto, defende-se a H2+ do modelo 2:

H2+. A relacdo entre Ambidestria organizacional e Desempenho organizacional ¢ moderada
pela CSV.

4 Conclusao

Em termos de avancgos tedricos, esta pesquisa investiga as possiveis relagfes entre
Ambidestria Organizacional, Creating Shared Value (CSV) e Desempenho organizacional. Nés
utilizamos como fontes de pesquisas artigos cientificos das bases Web of Science, Scopus,
EbscoHost e Google Académico de 2011 (marco da CSV) a 2023, tendo com locus de busca, o
Abstract e o titulo dos artigos com base nas trés expressdes estudadas e, assim, propomos dois
modelos conceituais: (1) a CSV como variavel mediadora entre Ambidestria organizacional e
Desempenho organizacional, e (2) a CSV como varidvel moderadora entre a Ambidestria
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organizacional e o Desempenho organizacional. Nos dois modelos, nds podemos inferir a
importancia da CSV mediando ou influenciando o efeito da capacidade de inovagdo ambidestra
(exploration e exploitation) no Desempenho organizacional. Finalmente, n6s propomos testar
os dois modelos por meio de modelagens de equacdes estruturais em escalas ja validadas na
literatura dos trés construtos estudados.

Esta pesquisa ndo pretende ser completa, pois, outros construtos antecedentes,
mediadores, mediadoras e preditores podem ser incorporados, mas nds pretendemos discutir a
importancia da CSV na Ambidestria organizacional para o Desempenho organizacional. Nos
sugerimos avangos com base na literatura e, ainda, em estudos com uso de equagdes estruturais
em surveys. No uso de escalas validadas, recomendamos no constructo “Ambidestria
organizacional” a escala de Morgan e Berton (2008) ou de Sharma et al. (2020); em CSV
sugerimos as escalas de Lee et al. (2012, 2013), Masood et al. (2021) ou Wu e Wang, (2014),
e no constructo “Desempenho organizacional”, nds sugerimos as escalas de Kava e Didonet
(2019) ou Gieske et al. (2019). Finalmente, n6s recomendamos testar os dois modelos tendo
como variéveis de controle o porte, a idade, e 0 setor nos objetos empiricos.
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