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Resumo

Esta pesquisa tedrica investiga as possiveis relagdes entre Ambidestria Organizacional, ESG e Desempenho Organizaciona . Dois model os conceituais foram
propostos: (1) ESG como variavel mediadora entre a ambidestria organizacional e o desempenho organizacional, e (2) ESG como variavel moderadora entre
ambidestria organizacional e desempenho organizacional. Nos dois model os, n6s podemos inferir aimportancia da varidvel ESG mediando ou influenciando o
efeito da capacidade de inovagao ambidestra (exploration e exploitation) no desempenho organizacional.

Palavras Chave
AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL, ESG, DESEMPENHO ORGANIZACIONAL



RELACOES ENTRE AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL,
ESG E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

1 INTRODUCAO

As organizacdes estdo continuamente aprimorando ou reinventando suas estruturas e
processos para manter ¢ alavancar seus negocios e, a0 mesmo tempo, gerar inovagdes para
tornar seus negocios sustentaveis e rentdveis. Como fatores intervenientes, sao muitas pressoes
competitivas, economia globalizada, mudancas estratégicas constantes e aceleradas,
principalmente mudangas tecnologicas, multiplas ideias disruptivas que provocam nas
empresas a necessidade de inovagdes constantes para atender ou criar demandas futuras
(Agostini et al., 2016; Yang et al., 2022).

No meio desse ambiente cada vez mais dinamico e mutavel, as empresas estao alterando
a forma de trabalhar, de forma a se adaptar as novas condigdes. Para compreender melhor as
mudangas estratégicas nas organizacdes, March (1991) estabeleceu os conceitos de
exploration e exploitation, que sdo capacidades organizacionais que definem a Ambidestria. Ao
enfrentar mudancas significativas em seus ambientes, as organizacdes devem buscar o
equilibrio entre explorar novas habilidades, com inovagdes disruptivas para o ambiente externo,
e refinar e melhorar as habilidades existentes (Maclean et al. 2021; Ubeda-Garcia, 2020).

Assim, a Ambidestria organizacional é a capacidade que as organizagdes tém de acolher
demandas simultaneamente conflitantes, considerando suas habilidades gerenciais
desenvolvidas e balanceamento na aplicagdo de recursos, melhorando o desempenho e
garantindo a continuidade da organizacgdo e sobrevivéncia no mercado (Agostini et al., 2016;
March, 1991). Organizagdes ambidestras com alto grau de exploration e de exploitation t€m
sido positivamente associadas com medidas de crescimento e aumento das vendas (He & Wong,
2004; Ubeda-Garcia, 2020), contribuindo para suas sobrevivéncias (Ubeda-Garcia, 2020).

Na literatura existe um fluxo de pesquisa que investiga o impacto da ambidestria no
desempenho organizacional (Limaj & Bernrider, 2019; Venugopal et al., 2020). Na tltima
década, houve um progressivo interesse na teoria e pesquisa sobre ambidestria organizacional
(Hughes, 2018; Katou et al., 2021).

Apesar de alguns estudos assinalarem um efeito negativo na relagdo entre ambidestria
organizacional e desempenho organizacional (Ebben & Johnson, 2005) ou que ndo garantem
que a ambidestria necessariamente impacte em um melhor desempenho (Alamayreh et al.,
2021; Sirén et al., 2012), pesquisas multimétodos e pesquisas transversais indicam, no geral,
que a Ambidestria Organizacional esta positivamente associada ao desempenho organizacional
(Junni et al., 2013; Mardi et al., 2018), haja vista que as atividades de exploration e exploitation,
quando alinhadas e equilibradas, tendenciam a potencializar o desempenho, explorando
recursos € processos de inovagdo (Severgnini et al., 2018). Observa-se que a literatura nesses
campos ainda € pouco desenvolvida (Alamayreh et al., 2021).

Na literatura, o desempenho estd associado ao alcance de resultados, bem como ao
alcance, com eficiéncia e eficacia, de objetivos estabelecidos pela organizacdao. O desempenho
de uma organizagdo pode ser avaliado sob a Otica objetiva, por meio de parametros
quantificaveis denominados indicadores, e, a estes, ¢ associado o conceito de meta, que indica
um padrao a ser alcancado em certo periodo (Ziviani et al., 2019), mas também pode ser medido
por medidas nao financeiras ou subjetivas, tais como os resultados das a¢des de sustentabilidade
ambiental, social, de governanga (Environmental, Social and Governance - ESG), para a
tomada de decisdo na organizacdo (Alamayreh et al., 2021).

O desempenho nao financeiro/econdomico dentro de uma organizagdo consiste em
resultados visiveis, como satisfacdo do cliente, lealdade do cliente e apoio as comunidades
locais, que estdo relacionados as relagdes de sustentabilidade de uma organizac¢do (Alamayreh



etal., 2021). As questdes ambientais, sociais, de governanga estao ocupando destaque em nivel
de importancia tanto quanto as informagdes financeiras (Aybars et al., 2019; Sadiq et al., 2023).

O Environmental, Social and Governance - ESG pode ser definido como um grupo de
fatores relevantes para o valor das empresas ou ainda como um conjunto de padrdes para
verificar e administrar o desempenho ambiental, social e corporativo das empresas (Edmans,
2023; Sadiq et al., 2023). Os critérios de avaliagdo da sustentabilidade do desempenho e
sobrevivéncia de uma empresa devem medir fatores ambientais, sociais ¢ de governanca
(Achim & Borlea, 2015; Aybars et al., 2019). O valor de uma empresa vai além do seu
desempenho financeiro e operacional, mas também considera suas relacdes com as partes
interessadas, sendo essas vitais (Edmans, 2023; Sadiq et al., 2023).

No campo de pesquisa sobre sustentabilidade, poucos achados ou achados inconclusos
sdo encontrados sobre o impacto positivo das atividades de gestdo sustentavel no desempenho
financeiro organizacional (Lee & Suh, 2022; Liu et al., 2022;). Alguns estudos apontam para
um efeito positivo das atividades ESG no desempenho da empresa (Friede et al., 2015; Huang,
2021; Liu et al., 2022; Singh et al., 2020), porém existem divergéncias com relacdo a essa
vertente: Duque-Grisales & Aguilera-Caracuel (2021) e Ruan & Liu (2021) demonstraram uma
influéncia negativa das atividades ESG no desempenho da empresa; Zhao et al. (2018) ndo
demonstraram efeito significativo das atividades ESG no retorno sobre o capital nas empresas.

As pesquisas nas areas de governancga corporativa, sustentabilidade e inovagao
ganharam maior ateng@o nos ultimos anos entre académicos, profissionais e formuladores de
politicas, porém, estudos que utilizaram esses aspectos em conjunto ainda sdo insipientes
(Ciasullo et al., 2020). Estes autores afirmam que o grau de intensidade da inovacdo verde tem
efeitos mediadores na relacdo entre as praticas ESG e o desempenho financeiro. Os seus
resultados mostram que os pontos fortes ESG elevam o valor da empresa e os pontos fracos o
diminuem. Além disso, os autores concluem que a inovagao verde medeia totalmente a relagao
entre as praticas ESG e o desempenho financeiro no Reino Unido ¢ na Alemanha. Bofinger et
al. (2022) e Lee et al. (2022) apontam que as praticas de inovagdes de estratégias ESG na
empresa junto ao investimento aplicado tém impacto dessas praticas sustentaveis nos retornos
financeiros e que isso torna a estrutura dos investimentos da empresa éticos ou socialmente
responsaveis.

Alkaraan et al. (2023) em uma investigacdo cientifica encontraram que os mecanismos
de governanga moderam as relagdes entre as inovagdes tecnologicas, as praticas sustentaveis
de tomada de decisdo de investimento estratégico e o desempenho financeiro das empresas. Xie
et al. (2019), em seus achados, concluiram que uma empresa com uma melhor imagem verde
pode obter mais retorno econdmico da sua inovacao de produtos verdes, ou ainda, que uma
imagem verde modera a relacdo entre a inovagao de produtos verdes de uma empresa € o seu
desempenho financeiro. Nirino et al (2021) estudou sobre o papel moderador das praticas ESG
na relacdo entre controvérsias corporativas (surgem quando uma empresa esta envolvida em
acdes ou incidentes que podem impactar negativamente seus stakeholders e o meio ambiente
(Lietal.,2019)) e desempenho financeiro, porém ndo foi possivel confirmar o efeito moderador
positivo das praticas ESG nessa relagao.

No6s observamos também uma lacuna no que trata sobre o grau de impacto no
desempenho organizacional, quando da execu¢do simultanea das atividades de exploration e
exploitation (Katou et al., 2020). A literatura traz vasta pesquisa no campo da ambidestria
organizacional, porém muitos estudos ainda apontam que pouco se sabe sobre quais sistemas e
processos de gestdo podem favorecer o alcance da ambidestria organizacional (Bedford et al.,
2019; Birkinshaw & Gupta, 2013; O'Reilly e Tushman, 2011) ou como a exploration deve ser
comparada a exploitation em termos de influenciar o desenvolvimento do desempenho
(Severgnini et al., 2018).

Diante das pesquisas encontradas na literatura e observando a necessidade de
adensamento nas relagdes entre ambidestria organizacional, ESG e desempenho organizacional,



nos elaboramos a seguinte questao de pesquisa: Como Environmental, Social and Governance
— ESG se relaciona com a ambidestria organizacional e o desempenho organizacional? Para
responder a questdo de pesquisa, esta pesquisa visa preencher as lacunas apresentadas,
investigando dois modelos conceituais: (1) ESG como variavel mediadora entre ambidestria
organizacional e desempenho organizacional. ¢ (2) ESG como varidvel moderadora entre
ambidestria organizacional e desempenho organizacional.

Para a concrecao metodologica deste trabalho nos utilizamos uma pesquisa bibliografica
e documental, com abordagem qualitativa, produzida no campo teorico. Os resultados sdao
puros, tendo como intuito expandir o conhecimento na comunidade cientifica, fazendo um
enlace com a realidade. Os objetivos serdo explicar, esclarecer e descrever a problematica a ser
tratada, a ponto de aprimorar o entendimento acerca do assunto proposto. A metodologia de
pesquisa ¢ o caminho escolhido pelo pesquisador para investigar um fendmeno para sua
pesquisa, no qual, por meio desse caminho, foi formulado o problema e objetivos de pesquisa
e os resultados conseguidos (Sileyew, 2019). No6s utilizamos com fontes de pesquisas artigos
cientificos das bases Web of Science, Scopus, EbscoHost e Google Académico de 2015 (O tema
ESG ganhou maior destaque com a Agenda 2030 da Assembleia Geral das Nagdes Unidas -
ONU e o Acordo de Paris) a 2023, tendo com locus de busca, o abstract e o titulo dos artigos
com base nas trés expressoes estudadas.

O estudo apresenta uma relevancia teorica, porquanto delineou dois modelos com os
construtos Ambidestria organizacional, ESG e Desempenho Organizacional ¢ fomenta a
discussdo da importincia ESG como mediador ou moderador na relacdo entre Ambidestria
organizacional e Desempenho Organizacional, cooperando para o fortalecimento da literatura.
Essa pesquisa também apresenta relevancias empirica, revelando contribui¢des sobre o efeito
mediador e moderador ESG e seus trés pilares: ambiental, social e governanga corporativa e as
relagdes de ambidestria organizacional e desempenho organizacional. O estudo também tem
utilidade no campo académico, no qual os modelos tedricos propostos poderao ser utilizados
por pesquisadores em suas linhas de pesquisa e auxiliar a desenvolver novos modelos.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL

As empresas estdo continuamente aperfeigoando ou remodelando suas estruturas e
processos para manter e alavancar seu negdcio e, a0 mesmo tempo, gerar inovagdes para tornar
seu negdcio sustentavel e rentdvel. Sdo muitas pressdes competitivas, economia globalizada,
mudangas estratégicas constantes e aceleradas, principalmente mudangas tecnologicas em
ambientes com ideias disruptivas que provocam nas empresas a necessidade de inovagdes
constantes para atender ou criar demandas futuras (Agostini et al., 2016).

Para compreender melhor as mudancas estratégicas nas organizagdes, March (1991)
estabeleceu os conceitos de exploration e exploitation. Exploration pode ser compreendida,
como novas possibilidades, fazer com eficacia, estd associada a exploracdo de novas
competéncias, capacidade gerencial de criagdo, riscos, experimentacdo, flexibilidade,
descoberta, pesquisa e inovagdo, associando-se as estruturas organicas, novos caminhos, caos,
autonomia, improvisacdo, mercados e tecnologia emergente. Exploitation assemelha-se a
velhas certezas, associando a refinamentos de capacidades atuais e melhoria da eficiéncia;
incluindo elementos como escolha, producgdo, eficiéncia, selegdo, implementacao e execugao,
usando de estruturas mecanicistas, fortemente conectadas, que possuem caminhos continuados
com controle, rotinas, burocracia, mercados e tecnologias estdveis (He & Wong, 2004;
March,1991).

Quando as organizagdes apresentam similar habilidade tanto nas atividades de aplicacao
das capacidades atuais, quanto em atividades de prospec¢do de competéncias novas e



exploracdo de novas oportunidades, as organizacoes sdo denominadas ambidestras
(March,1991; Simsek, 2009). A ambidestria tem sido explorada tanto na pratica académica
quanto na pratica gerencial, incidindo em uma elevacdo de publicagdes em administragao
durante os ultimos anos, principalmente o tema dos antecedentes e consequéncias da
ambidestria (Agostini et al., 2016; Ubeda-Garcia, 2020).

Teéricos afirmam que uma empresa pode colocar em risco a maximiza¢ao do
desempenho, ao se concentrar unicamente em atividades de exploration ou de exploitation. Essa
capacidade de uma organizacdo de explorar processos e recursos existentes na organizagao
enquanto explora novas oportunidades, inovando radicalmente seus produtos, conceitua-se
ambidestria organizacional (Kortmann et al., 2014; March, 1991).

Ambidestria organizacional ¢ a capacidade de inovar em que as organizagdes tém de
acolher demandas simultaneamente conflitantes, equilibrando suas habilidades gerenciais
existentes e desenvolver novas capacidades inovativas, aplicando de maneira balanceada os
recursos, de forma a melhorar o desempenho e garantir a continuidade e sobrevivéncia da
organiza¢do no mercado (Agostini et al., 2016; Foss et al., 2015; March, 1991).

Pesquisadores ao avaliarem o efeito conjunto das atividades de exploration e
exploitation sobre o desempenho organizacional sugerem que as demandas inovadoras
paradoxais se constroem umas sobre as outras. Para sobreviverem, as empresas precisam
explorar varios conteudos de diferentes contextos e ainda manter seus conhecimentos internos.
A jung¢do de conhecimentos existentes e novos cresce a cada novo ciclo de descoberta dentro
da empresa, elevando a sua capacidade de inovagdo e seu melhor desempenho (Venugopal et
al., 2020). A literatura nesses campos ainda ¢ pouco desenvolvida (Alamayreh et al., 2021).

2.2 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

O desempenho organizacional tem se revelado como o fator mais importante para as
organizacdes, sejam elas com ou sem fins lucrativos (Akpa et al., 2021). O desempenho
organizacional € considerado desafiador tendo em vista seus varios padrdes, dentre eles: a
lucratividade, a sustentabilidade, a disponibilidade de atuar com as mudangas do ambiente e a
satisfacao do grupo (Anwar & Abdullah, 2021).

Na literatura ndo se consegue uma opinido consensuada sobre a defini¢ao de desempenho,
mas a defini¢do adotada por eles deve ser baseada no quadro disciplinar adotado para o estudo,
ndo existindo defini¢do superior a outro (Anwar & Abdullah, 2021).

Para alguns pesquisadores, o desempenho estd associado ao alcance de resultados e
obtengao de eficiéncia e eficicia dos objetivos da organizagdo. O desempenho organizacional
pode ser avaliado por meio de parametros quantificaveis denominados indicadores, €, a estes, €
associado o conceito de meta, que indica um padrdo a ser alcangado em certo periodo. Em
ambientes competitivos, essas medidas econdmicas e financeiras relacionadas a rentabilidade
de produtos, lucratividade e retorno sobre o patrimonio, quando utilizadas isoladamente, nao
sao adequadas para a tomada de decisdo da organizagao (Ziviani et al., 2019).

Outros estudos indicam as medidas ndo financeiras ou subjetivas para medir o
desempenho das empresas. Os aspectos ndo financeiros/economicos dentro de uma
organizacdo, consistem em resultados visiveis, como satisfacdo do cliente, lealdade do cliente
e apoio as comunidades locais, que estdo relacionados as relagdes sociais de uma organizagao
empresarial (Alamayreh et al., 2021).

Muitos estudiosos defendem que o desempenho € o grau de realizagdo do trabalho medido
em termos de resultado do trabalho, ativos intangiveis, vinculo com o cliente e qualidade
Servigos (Cascio, 2014). Outros estudos apresentam o desempenho organizacional juntamente
com a forma eficaz e eficiente de lidar com os recursos humanos e fisicos disponiveis para
conseguir atingir seus objetivos e ndo ter o foco somente nos resultados de seus relatorios
financeiros (Oliveira et al., 2019). Nessa linha, o desempenho organizacional traduz-se em



conhecimentos e habilidades que um individuo necessita para realizar seu trabalho no presente,
e a sabedoria para ter sucesso organizacional no futuro. A chave para o sucesso nas organizagoes
envolve a gestdo do capital humano e ndo somente aos principios econdmicos ¢ financeiros
relacionados a redugdo de custos, eficiéncia e caixa, mas também aos recursos sociais,
ambientais e de gestao (Oliveira et al., 2019; Ziviani et al., 2019).

2.3 SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL, SOCIAL e GOVERNANCA
CORPORATIVA (ENVIRONMENTAL, SOCIAL AND GOVERNANCE - ESG)

A sustentabilidade corporativa ganhou muita énfase na literatura nos tltimos anos. Uma
crescente divulgacao voluntaria nao financeira ambiental, social e de governanga corporativa
(ESG) tem atraido grande atencao de pesquisadores académicos e participantes do mercado de
capitais nas ultimas duas décadas (Tsang et al., 2022). Muitos desafios ecologicos globais como
fortes mudangas climaticas, a poluicdo do planeta, o aquecimento global, pressionam as
empresas a resguardarem os interesses dos seus stakeholders, principalmente a sociedade e o
meio ambiente (Haseeb et al., 2023).

As pessoas estdo mais conscientes sobre como as questdes sociais € ambientais podem
provocar no mundo impactos nas atividades econdmicas, no qual a observancia de outros
objetivos empresariais, além de lucro financeiro, como a protecio do meio ambiente € o
desenvolvimento social tem aumentado (Aybars et al., 2019; Sadiq et al., 2023).

Nos ultimos anos, acionistas ¢ demais partes interessadas vém debatendo a questao da
sustentabilidade social e ambiental como algo muito relevante no meio empresarial € no mundo
(Naciti, 2019). Observamos que o desenvolvimento sustentavel ndo ¢ indicado somente para as
empresas obterem o crescimento econdmico, mas também para adquirirem progresso social,
melhoria na qualidade de vida dos individuos, evitar escassez de recursos (Streimikien¢ &
Ahmed, 2021).

Os primeiros relatoérios ambientais foram emitidos no final da década de 1980,
especificamente por empresas multinacionais. O Investimento Socialmente Responsavel
(Socially Responsible Investment - SRI) surgiu nos Estados Unidos no final da década de 1960
e, em seguida, no Reino Unido, Canada e Australia em meados da década de 1980. O SRI
ressaltou a necessidade de informacdes nao financeiras, como ambientais, sociais ¢ de
governanga para o processo de tomada de decisdo do investidor (Aybars et al., 2019; Daub,
2007). Em 2004, a Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), estabeleceu diretrizes e
recomendacdes sobre questdes ambientais, sociais e de governanga para o mercado, ressaltando
os beneficios dessas questdes para a sociedade em um relatorio intitulado Who Cares Wins
(Ganha Quem Se Importa, em traducao livre), quando surgiu a sigla ESG - Environmental,
Social and Governance (Ambiental, Social ¢ Governanga).

O conceito de ESG traz o quanto as empresas tém buscado formas de reduzir seus
impactos ao meio ambiente e quais praticas tém utilizado, tornando-as sustentaveis, socialmente
responsaveis e gerenciadas corretamente. ESG pode ser definido como um grupo de fatores
relevantes para o valor das empresas ou ainda como um conjunto de padrdes para verificar e
administrar o desempenho ambiental, social e corporativo das empresas e vem tendo destaque
entre investidores, executivos, reguladores, pesquisadores, estudantes e outras partes
interessadas (Edmans, 2023; Sadiq et al., 2023).

O tema ESG ganhou mais destaque em 2015 com a Agenda 2030 da Assembleia Geral
das Nacdes Unidas - ONU e o Acordo de Paris, ambos focados nos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) e em 2020 com o European Green Deal (Pacto Verde
Europeu, em tradugdo livre) (Koundouri & Plataniotis, 2022). A agenda 2030 foi elaborada com
foco no desenvolvimento sustentavel até¢ 2030 e incluiu 17 ODS e 169 objetivos (Herrero et al.,
2021; Sadiq et al., 2023). Os ODS da agenda 2030 estao interconectados e dependem da
governanga ambiental, social e corporativa (ESG) (Sadiq et al., 2023).



As questdes ambientais, sociais, de governanga, pilares ESG, estdo em nivel de
importancia tanto quanto as informagdes financeiras (Aybars et al., 2019; Sadiq et al., 2023).
Muitas empresas vém tomando suas decisdes estratégicas com base em seu impacto nas praticas
ESG, haja vista ja ser uma exigéncia de investidores, reguladores e outras partes interessadas
que o desempenho empresarial seja apresentado dentro desses pilares (Edmans, 2023).

A questdo ambiental estd relacionada a protegdo do meio ambiente, conservando a
diversidade do ecossistema, evitando impactos negativos das empresas quando das suas
atividades economicas, na busca de melhorar o desempenho ambiental. Por exemplo, reducao
da emissao de carbono, polui¢dao do ar e da 4gua, mitigagdo do desmatamento, debates sobre
aquecimento global, melhor gestdo de residuos, entre outros (Di Simone et al., 2022).

O segundo pilar ESG ¢ o social que esta relacionado ao bem estar das necessidades
humanas basicas e ao impacto das acdes da empresa a favor da comunidade, mantendo e
respeitando os direitos humanos e as leis trabalhistas, seguranga no trabalho, privacidade,
protecdo de dados, durante a realizacdo das atividades empresariais (Di Simone et al., 2022;
Sadiq et al., 2023).

A governanga corporativa ¢ o terceiro pilar ESG e define-se como uma jungao de regras,
normas e procedimentos da organizacdo, como praticas anticorrupg¢do, canal de denuncia,
auditorias, manual de politicas, ética, que a auxiliam a alta dire¢do na tomada de decisdo, além
de evitar conflitos de interesse entre a alta administragcdo, acionistas e partes interessadas
(Naciti, 2019; Sadiq et al., 2023). A sustentabilidade corporativa busca um equilibrio dos
objetivos econdmicos com os objetivos organizacionais ambientais e sociais de forma a
potencializar beneficios para o meio ambiente e sociedade, evitando impactos negativos nesse
meio (Di Simone et al., 2022).

3 MODELOS TEORICOS E PLANO DE HIPOTESES

Nesta pesquisa, nos pretendemos identificar achados teéricos que evidenciam de que
como ESG se relaciona com a ambidestria organizacional e o desempenho organizacional.
Investigando a literatura, sugerimos dois modelos a serem testados em pesquisa ulteriores. Os
modelos tedricos propostos nesta pesquisa sao demonstrados nas Figuras 1 e 2, assim como as
hipdteses 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 hipdteses previstas.

Figura 1 — Framework da Mediagdo ESG entre Ambidestria Organizacional e
Desempenho Organizacional.

Exploratlon
Amb|destr|a — H3+ Desempenho
Organlzaaonal Organizacional

Explcntatlon H4 +

Efeito direto
_______ Efeito mediador

Figura 1. Modelo Conceitual 1
Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

3.1 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

No campo literario existe um fluxo de pesquisa que investiga o impacto da ambidestria
no desempenho organizacional (Limaj & Bernrider, 2019; Venugopal et al., 2020). Na ultima
década, houve um progressivo interesse na teoria € pesquisa sobre ambidestria organizacional
(Hughes, 2018; Katou et al., 2021).



Apesar de alguns estudos assinalarem um efeito negativo na relacao entre ambidestria
organizacional e desempenho organizacional (Ebben & Johnson, 2005) ou que ndo garantem
que a ambidestria necessariamente impacte em um melhor desempenho, sendo uma relagao
mais complexa (Alamayreh et al., 2021; Sirén et al., 2012). Pesquisas multimétodos e pesquisas
transversais indicam, no geral, que a Ambidestria Organizacional esta positivamente associada
ao desempenho organizacional (Junni et al., 2013; Mardi et al., 2018), haja vista que as
atividades de exploration e exploitation quando alinhadas e equilibradas, tendem a potencializar
o desempenho, explorando recursos e processos de inovagao (Severgnini et al., 2018).

Empresas ambidestras elevam suas vendas ¢ melhoram seu desempenho. Quando as
capacidades de exploration e exploitation estdo em equilibrio, as empresas conseguem se
adaptarem a situagdes nao programadas e conseguem desenvolver ideias inovadoras e
implementé-las, influenciando o desempenho organizacional. Muitos estudos apontam que a
ambidestria organizacional ¢ cada vez mais importante para as empresas obterem vantagem
competitiva (Junni et al., 2013; Severgnini et al., 2018).

Portando, diante das constatagdes de muitas pesquisas cientificas que apresentam uma
relacdo positiva entre os elementos da ambidestria e do desempenho organizacional, coerentes
com os resultados de Gieske et al. (2020), Katou et al. (2021), Mardi et al. (2018), Severgnini
et al. (2018), Ubeda-Garcia et al. (2020), entre outros, permite-se propor a seguinte hipotese:
H1+: A Ambidestria Organizacional influencia positivamente o Desempenho Organizacional.

3.2 AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL E ESG

A preservagdo do meio ambiente ¢ das pessoas tem produzido agdes que vém
impactando a sociedade e acelerando importantes mudancgas sociais (Nirino et al., 2021). Na
ultima década, o aquecimento global e as mudancas climaticas no mundo acarretaram
degradagdo no meio ambiente e as empresas tém sido as apontadas como as principais
responsaveis por provocarem esse desastre natural e social (Ciasullo et al., 2020).

Incorporar as atividades de gestdo sustentdvel na organizacdo pode trazer muitos
beneficios para a empresa. As agdes ESG em cada area da organizagdo podem diminuir o risco
de informacgodes controversas e escolhas incoerentes, favorecendo informacgdes assertivas e uteis
para as partes interessadas na tomada de decisdo (Liu et al., 2022; Zhang et al., 2020). Uma
gestdao sustentavel corporativa pode ser bem vista pelos clientes e ter apoio da comunidade
local, consolidando uma gestao estavel, social e com valor corporativo (Liu et al., 2022; Zhao
et al., 2018). Com uma estrutura de governanga transparente, as organizagoes podem gerenciar
melhor os conflitos de interesse entre as partes interessadas e riscos de regulamentagdo,
favorecendo eficiéncia em suas operacoes, investidores regulares e consequentemente maiores
retornos sobre o capital investido (Liu et al., 2022).

Estudos recentes estdo dando énfase ao desenvolvimento harmonioso da economia, da
sociedade e do meio ambiente para alcancar a sustentabilidade empresarial (Alkaraan et al.,
2023; Henderson, 2021). Autores tem constatado que a sustentabilidade de uma empresa nao
estd associada somente ao seu desempenho econdmico (ou financeiro). Essas discussdes eram
observadas inicialmente nas organizacdes internacionais, tais como, a ONU, a OCDE e o Banco
Mundial, mas ja € vista vastamente no setor privado (Alkaraan et al., 2023).

Autores afirmam que a inovagdo corporativa traz beneficios para seus stakeholders,
como o ambiente, clientes e funcionarios. Xie et al. (2019) afirmam que a inovagdo de
processos verdes inclui a redugdo das emissdes atmosféricas ou da agua, a mudanga dos
combustiveis fosseis para a bioenergia, diminuicdo do consumo de 4gua, a melhoria da
eficiéncia energética e dos recursos, ou seja, impacta positivamente fatores ambientais e sociais.
Alkaraan et al. (2023) revelam resultados sobre o papel vital que a ambidestria organizacional
desempenha na sinergia entre tecnologias (Industria 4. 0 e técnicas de Economia Circular) para
lidar com o ambiente de negdcios em mudanga e criagdo de valor para a empresa e afirmam



que o Conselho de Administragdo ¢ de grande importancia por facilitar o contetdo e o contexto
da ambidestria.

Zhang et al. (2020) abordam nos seus achados que a inovagao verde, além de promover
a producdo verde nas empresas, acelera a transformacdo verde da empresa e ainda gera
beneficios econOmicos empresariais. Afirmam ainda que a inovacdo verde gera impacto
positivo nas empresas, incorrendo em tecnologias que geram produgdo mais limpa, praticas
sustentaveis, impactando o ambiente e sociedade. Assim, apresentamos a seguinte Hipotese:
H2+: A Ambidestria Organizacional impacta positivamente a ESG.

3.3 ESG E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Muitos estudos apontam que as empresas que abordam preocupagdes ambientais ou
sociais, podem obter resultados financeiramente positivos (Hahn et al., 2015; Liang et al.,
2022). A medida mais utilizada para avaliar o desempenho ndo financeiro nas empresas ¢ a
estrutura ambiental, social e de governanca (ESG), que surgiu como uma nova medida para
prever a sustentabilidade corporativa (Liang et al., 2022).

Inicialmente, a estrutura ESG foi usada como um indicador para medir o desempenho
ndo financeiro, porém o conceito ESG foi recentemente reconhecido como uma estratégia de
gestdo essencial para a sobrevivéncia das empresas (Liang et al., 2022). Nas tltimas décadas,
investidores globais e demais partes interessadas estdo dando maior importancia as informagdes
ndo financeiras de CSR/ESG fornecidas por empresas ou agéncias de classificacdo ndo
financeira (NFR) (Tsang et al., 2022). Observa-se uma crescente necessidade que empresas
compreendam seu impacto no meio ambiente e na sociedade por meio do desempenho nao
financeiro, podendo citar empresas coreanas que foram incentivadas pelo governo da Coreia do
Sul a se engajarem em atividades ESG, fornecendo respostas rapidas as mudangas ambientais
e implementando estratégias de gestao eficazes para a sustentabilidade (Liang et al., 2022).

A utiliza¢do de praticas sociais, ambientais ¢ de governanca (ESG) gera efeitos ndo
financeiros que se observam nas liderancas, nos funcionarios, na cultura organizacional e que
influenciam o desempenho organizacional (Lee et al., 2022). Achim & Borlea (2015) e Aybars
etal. (2019) afirmam que as empresas que det€ém maiores pontuacdes com atividades ESG estao
obtendo impacto positivo no seu desempenho. Lee et al. (2022) observaram que os efeitos da
conduta ESG no desempenho financeiro podem variar conforme as caracteristicas da empresa
ou o contexto a qual estdo inseridas (diferencas culturais, sensibilidade dos investidores a
setores especificos, localizagdo geografica) ou por caracteristicas da empresa (reputacdo no
mercado, tamanho da empresa, tipos de representagcdo do conselho de administracao).

Yoon et al. (2018) apontaram que o efeito de aumento de valor da conduta ESG diminui
quando as empresas operam em setores ambientalmente sensiveis, como nos setores de energia,
materiais e servigos publicos, ao analisar 7.056 presas coreanas entre 2010 e 2015. Minutolo et
al. (2019) descobriram que a influéncia da conduta ESG (medida pela pontuagdo ESG) no
desempenho da empresa (medida pelo Q de Tobin) € maior para empresas maiores do que para
empresas menores (medida por vendas ou total de funcionarios), ao examinar 467 empresas no
S&P 500 de 2009 a 2015. Achim e Borlea (2015) e Aybars et al. (2019) afirmam que empresas
que tem maiores pontuagdes com agdes ESG estdo tendo impacto positivo no seu desempenho.

Pesquisadores consideram que ESG pode ter uma abordagem ambidestra, inspirada na
teoria da ambidestria organizacional, haja vista que os componentes ambiental, social e de
governanca em equilibrio podem influenciar positivamente o desempenho financeiro
organizacional ou ainda maximiza-los, considerando que ao mesmo tempo em que as
organizacoes precisam desenvolver novas capacidades ESG, elas devem dar continuidade as
suas atividades ESG atuais (Lee & Suh, 2022).

Existem divergéncias entre estudiosos com relagdo ao efeito positivo no desempenho
das empresas por meio das atividades ESG, haja vista ndo encontraram essa relacdo positiva



(Duque-Grisales & Aguilera-Caracuel, 2021; Ruan & Liu, 2021; Zhao et al., 2018) ou ainda
achados inconclusos, porque dependem de pardmetros de modelos pouco explorados (Lee &
Suh, 2022). Contudo, muitos estudos apontam para um efeito positivo das atividades ESG no
desempenho da empresa (Friede et al., 2015; Huang, 2021; Liu et al., 2022; Singh et al., 2020),
no qual identificaram que as empresas que tem atividades ambientais podem ter seus custos de
ineficiéncia reduzidos, além de obter maior fortalecimento no mercado, favorecendo a novas
oportunidades de negdcios, melhorando seu desempenho (Liu et al., 2022; Singh et al., 2020).
Assim, diante da literatura apresentada, apresentamos a seguinte hipdtese de pesquisa:
H3+: O ESG impacta positivamente o Desempenho Organizacional.

34ESG MEDEIA AMBIDESTRIA ORGANIZACIONAL E DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

As empresas vém sofrendo pressdes de seus stakeholders e da sociedade para repensar
seus negocios e reconfigurar suas agdes de forma mais ética e sustentavel (Nirino et al., 2021),
como agdes de reducao da poluigdo e eliminagdo de processos perigosos em resposta aos apelos
globais por protecdo ambiental e desenvolvimento sustentavel (Ciasullo et al., 2020). Nesse
cenario, os fatores ambientais, sociais ¢ de governanga (ESG) estdo ocupando lugar relevante
nas estratégias corporativas e no meio académico nos ultimos anos (Nirino et al., 2021).

E fundamental para as empresas focarem suas competéncias essenciais nas estratégias
ESG para ter sucesso (Liang et al., 2022). Essas estratégias ESG atingem varidveis nao
financeiras e ou financeiras, tais como reputagdo ¢ marca, motivagdo dos funcionarios, cultura
organizacional, retencdo de funciondrios, entre outras, que por sua vez, influenciam o
desempenho organizacional (Lee et al., 2022).

Muitas empresas estdo buscando estratégias inovativas sustentdveis para melhorar seu
desempenho, principalmente estratégias em termos de ESG para melhorar a sustentabilidade,
além de simplesmente buscar a maximizacao dos lucros. Podemos observar essas estratégias
sustentaveis em empresas como a Netflix (que incluiu uma pratica social: valor cultural
corporativo em 2017), a Microsoft (que incluiu uma pratica ambiental: estratégias para reduzir
as emissoes de carbono), a SK (que incluiu uma pratica de governanca: aumentou a
independéncia do seu conselho de administra¢do), como forma de alavancar seus negocios,
tendo a preocupac¢do com o meio ambiente, com o social € com a governanga corporativa,
reduzindo impacto negativo no planeta (Liang et al., 2022).

Essas praticas empresariais requerem integracdo, mobilizagdo e coordenagdo de
recursos da organizacdo de forma a assegurar a exploration e a exploitation na tomada de
decisOes sejam adotadas praticas sustentaveis assertivas e se consiga bons resultados no
investimento aplicado (Alkaraan et al., 2023). Organizacdes ambidestras com alto grau de
exploration e de exploitation t€m sido positivamente associadas com medidas de crescimento e
aumento das vendas (He & Wong, 2004; Ubeda-Garcia, 2020), contribuindo para suas
sobrevivéncias (Ubeda-Garcia, 2020), potencializando o desempenho organizacional (He &
Wong, 2004; Junni et al., 2013). O efeito positivo observado das politicas ESG na capacidade
de inovacao das empresas impacta num efeito positivo no desempenho operacional das
empresas, apoiando (pelo menos para alguns casos), ou seja, a hipotese “fazer bem fazendo o
bem” ¢ empiricamente apoiada (Broadstock et al. 2020).

Chouaibi et al. (2022) afirmam que o grau de intensidade da inovagdo verde tem efeitos
mediadores na relacdo entre as praticas ESG e o desempenho financeiro. Os seus resultados
mostram que os pontos fortes ESG aumentam o valor da empresa e os pontos fracos o
diminuem. Além disso, os autores concluem que a inovagado verde medeia totalmente a relagao
entre as praticas ESG e o desempenho financeiro no Reino Unido e na Alemanha. Bofinger et
al. (2022) e Lee et al. (2022) apontam que as praticas de inovacdes de estratégias ESG na
empresa junto ao investimento aplicado tém impacto dessas praticas sustentaveis nos retornos



financeiros e que isso torna a estrutura dos investimentos da empresa €ticos ou socialmente
responsaveis. Assim, apresentamos a seguinte Hipotese:
HA4+: O ESG medeia a relagdo Ambidestria Organizacional e Desempenho Organizacional.

A Figura 2 demonstra o segundo modelo teorico proposto neste trabalho, as defesas dos
construtos e as hipoteses previstas. A H1+ deste modelo 2 ja estd defendida no modelo 1.

Figura 2 — Framework da Moderagao ESG
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Figura 2. Modelo Conceitual 2
Fonte: Elaborado pelos autores (2023)

3.5ESG  MODERA  AMBIDESTRIA  ORGANIZACIONAL E  DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

As atividades ESG das empresas t€ém sido consideradas uma ferramenta essencial para
assegurar a competitividade nos negocios empresariais dentro de uma gestao sustentavel (Liu
et al., 2022). O mercado financeiro ja vem avaliando as instituicdes com base nos resultados
ndo financeiros, observando os desempenhos ambiental, social e de governanga (ESG)
apontados pelas empresas, elevando a pontuacdo delas nas avaliagdes de desempenho e
risco (Achim, & Borlea, 2015; Liu et al., 2022). A medida que o mercado ndo se preocupa so
com os resultados financeiros das empresas e passa a exigir os relatorios nao financeiros, com
o olhar também voltado para as expectativas da sociedade, as empresas precisardo estar mais
atentas e alocar seus recursos de forma mais exigente, destinando recursos para questdes
ambientais e sociais, de forma a ter resultados favoraveis (Aybars et al., 2019; Liu et al., 2022).

Ao se empenhar em atender os interesses dos seus stakeholders, no que se refere as
acOes de sustentabilidade, as empresas podem construir uma credibilidade corporativa positiva
no mercado, gerando fidelidade de clientes, melhorando a imagem e o valor da empresa e
estendendo sua sobrevivéncia em longo prazo e consequentemente obtendo melhor
desempenho organizacional (Liu et al., 2022). O desempenho ndo financeiro de uma empresa
pode influenciar na melhora do seu desempenho financeiro, mitigando situagdes conflitantes
com a sociedade, bem como os custos inerentes as causas (Liu et al., 2022).

Pesquisadores abordam que ao equilibrar os componentes ambiental, social e de
governanc¢a (ESG) pode-se obter niveis maximos de desempenho financeiro para a empresa
(Lee & Suh, 2022), além de aumentar a confianga das partes interessadas sobre a empresa
(Nirino et al, 2021). Ao mesmo tempo em que as organizagdes precisam devolver novas
capacidades ESG, novas fontes de inovagdo, elas devem dar continuidade as suas atividades
ESG atuais (Lee & Suh, 2022). Essa confianga das partes interessadas melhora a reputagdo da
empresa frente aos seus parceiros e leva a um melhor desempenho (Nirino et al., 2021).

Além da necessidade imperativa da sustentabilidade, as empresas também enfrentam
desafios de inovacdo. Esses desafios tem importancia crucial na sobrevivéncia em longo prazo
das empresas e possibilidade maior vantagem competitiva no mercado (Ciasullo et al., 2020).
As organizagdes precisam de inovagdo ambidestra, ou seja, inovar simultaneamente,



explotando o conhecimento interno e explorando novas oportunidades, renovando seu portfolio
de conhecimento (Ciasullo et al., 2020).

A ambidestria, no ambito organizacional, se refere a capacidade de as empresas se
envolverem simultaneamente na aprendizagem por meio do exploration e do exploitation e
permite que as empresas lidem com tensdes entre atividades conflitantes, como inovagao
incremental e radical, adaptagdo e alinhamento, desenvolvimento e comercializagdo de
produtos (Luger et al., 2018; March, 1991). Uma organizagdo ambidestra requer integragao,
mobilizagdo e coordenacdo de forma a assegurar o exploration e o explotation, no qual na
tomada de decisdes se usem praticas sustentaveis assertivas, obtendo bons resultados no
investimento aplicado (Alkaraan et al., 2023). A ambidestria organizacional tem forte impacto
no desempenho da inovagao, pois que eleva a adaptabilidade de uma empresa ao ambiente que
sofre mudancas, sendo considerada essencial para o sucesso organizacional (Li et al., 2020).

Existem diferentes tipos de inovagdes: tecnoldgicas, ndo tecnologicas, ecoinovagao
(ecoprodutos ou ecoprocessos), modelos de negocios, de servigos (Ciasullo et al., 2020).
Estudiosos afirmam que a sustentabilidade afeta diferentes tipos de inovacao. Relatam ainda
uma estreita relacdo entre gestdo ambiental e praticas verdes com a capacidade de inovagao da
empresa (Albort-Morante et al., 2016; Graafland, 2018), mas essa ligacdo ainda permanece
incerta (Kortmann, 2015).

As pesquisas nas areas de governanga corporativa, sustentabilidade e inovagao
ganharam maior ateng@o nos ultimos anos entre académicos, profissionais e formuladores de
politicas. Porém, estudos que utilizaram esses aspectos em conjunto ainda sdo insipientes
(Ciasullo et al., 2020). O estudo realizado por Galia et al. (2015) mostrou empiricamente que a
composi¢ao do conselho de administracdo da empresa (pratica de governanga corporativa)
influencia a inova¢ao ambiental. Scherer e Voegtlin (2020) abordaram exemplos de governanga
corporativa inovadora que podem ajudar a gerar inovagdes que fazem bem e evitam danos a
sociedade. Berraies e Bchini (2019) e Cantarello et al. (2012) desenvolveram estudos para
observar os efeitos da alta e média geréncia na inovagao ambidestra. Nirino et al (2021) estudou
sobre o papel moderador das praticas ESG na relacdo entre controvérsias corporativas (surgem
quando uma empresa esta envolvida em ac¢des ou incidentes que podem impactar negativamente
seus stakeholders e o meio ambiente (Li et al., 2019)) e desempenho financeiro, porém nao foi
possivel confirmar o efeito moderador positivo das praticas ESG nessa relagdo, porém
constatou-se que as praticas ESG ndo devem ser utilizadas como forma de mitigar os efeitos
negativos das controvérsias e sim como forma de evitar controvérsias, haja vista que estas sao
prejudiciais para o desempenho da empresa.

Jansen et al. (2006) realizaram uma pesquisa empirica numa grande empresa europeia
de servicos financeiros, com coleta de dados em dois momentos diferentes, e observaram que
existe uma relacao positiva entre inovagao exploratoria e desempenho financeiro quando o
dinamismo ambiental € alto e sugerem que as empresas devem desenvolver relacdes sociais
fortes para aumentar sua capacidade de inovar simultaneamente no exploration e exploitation.

Um estudo recente dos autores Alkaraan et al. (2023), com amostra de empresas listadas
no Reino Unido (FTSE All-Share-non-finance firms) para o periodo (2012-2021), aponta que
os mecanismos de governanga moderam as relagdes entre as inovagdes tecnoldgicas (da
industria 4.0 (I4.0) e técnicas de Economia Circular), as praticas sustentaveis de tomada de
decisdo de investimento estratégico e o desempenho financeiro das empresas. Nos seus achados
a ambidestria organizacional tem papel vital na sinergia entre as inovagdes tecnologicas
(Industria 4.0 e técnicas de Economia Circular).

Xie et al. (2019) em um estudo realizado com 209 empresas listadas na publicagdo Stock
A Markets of Shanghai ou Shenzhen Stock Exchange em 2013, empresas que pertencem a
industrias transformadoras altamente poluentes, afirmam que uma empresa com uma melhor
imagem verde pode obter mais retorno econdmico da sua inovagao de produtos verdes, ou



ainda, confirmaram a hipdtese de que uma imagem verde modera a relagdo entre a inovacao de
produtos verdes de uma empresa e o seu desempenho financeiro.

Assim, com base nas consideragdes supracitadas, nos defendemos a hipdtese:
H2+: ESG modera a relagdo entre Ambidestria Organizacional e Desempenho Organizacional.

4 CONCLUSAO

Esta pesquisa tedrica investigou as possiveis relagdes entre Ambidestria Organizacional,
ESG e Desempenho Organizacional. Apresentamos dois modelos conceituais: (1) ESG como
varidvel moderadora entre ambidestria organizacional e desempenho organizacional, e (2) ESG
como variavel mediadora entre a ambidestria organizacional ¢ o desempenho organizacional.
Nos dois modelos, nds podemos inferir a importancia da varidvel ESG influenciando ou
mediando o efeito da capacidade de inova¢ao ambidestra (exploration e exploitation) no
desempenho organizacional.

Para as proximas pesquisas, sugerimos testar os dois modelos por meio de modelagens
de equagdes estruturais em escalas ja validadas na literatura dos trés constructos estudados. Para
o construto Ambidestria Organizacional sugerimos a escala desenvolvida por Soto-Acosta,
Popa ¢ Martinez-Conesa (2018), que adaptaram o questiondrio a partir dos 60 trabalhos de
Jansen et al. (2009) e Chang e Hughes (2012). Para o construto Environmental, Social and
Governance — ESG recomendamos utilizar a escala desenvolvida por Liang, Lee e Jung (2022).
Essa escala contém questdes que facilitam os respondentes a expressarem seu nivel de
concordancia ou discordancia quanto a implementacdo de estratégias de gestdo ambiental,
social e de governanca na empresa que trabalham. Essa escala foi utilizada no trabalho
cientifico de Niu et al. (2022), no qual adaptaram seguindo as questdes baseadas no indice K-
ESG desenvolvido pelo Ministério do Comércio, Industria e Energia Coreia do Sul em 2021,
similar a desenvolvida por Liang et al. (2022). Para o construto Desempenho Organizacional
propomos a escala criada por Ubeda-Garcia, M., Claver-Cortés, E., Marco-Lajara, B., Garcia-
Lillo, F., & ZaragozaSaez, P. C. (2018), cujas medidas de percep¢do serviram para capturar
critérios gerais de desempenho organizacional. Finalmente, sugerimos testar os dois modelos
tendo como variaveis de controle o porte, a idade e o setor nos objetos empiricos.
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