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Resumo

A pesquisa investiga os efeitos da ambidestria organizacional e das praticas ESG sobre o desempenho
organizacional em micro e pequenas empresas (MPEs) no estado de Roraima. Com base em uma
abordagem quantitativa, foram analisadas 50 empresas dos setores de comércio e servigos. Os dados
foram tratados por meio de regressao linear multipla (RLM). Os resultados empiricos revelaram auséncia
de significancia estatistica entre as variaveis independentes Ambidestria organizacional e ESG no efeito
do desempenho organizacional, sugerindo que, em contextos de baixa institucionalizacdo e recursos
limitados, estratégias de inovacdo e praticas ESG ainda nao sdo capazes de influenciar ganhos de
desempenho organizacional.

Palavras-chave: Ambidestria organizacional. ESG. Desempenho organizacional. Micro e pequenas
empresas. Roraima.

Abstract

This research investigates the effects of organizational ambidexterity and ESG practices on organizational
performance in micro and small enterprises (MSEs) in the state of Roraima, Brazil. Based on a
quantitative methodological approach, 50 MSEs from the commerce and services sectors were sampled.
The data were analyzed using multiple linear regression (MLR). The empirical results revealed a lack of
statistical significance between the independent variables organizational ambidexterity and ESG in the
effect on organizational performance, observing that, in contexts of low institutionalization and limited
resources, innovation strategies and ESG practices are not yet capable of influencing organizational
performance gains.

Keywords: Organizational ambidexterity. ESG. Otganizational performance. Micro and small
enterprises. Roraima.
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Introducgao

Para alcangar uma andlise de desempenho eficaz, é recomendavel adotar conceitos e ferramentas que
promovam a capacidade de inovar (Severgnini et al., 2018; Ubeda-Garcia et al., 2022). Um desses
conceitos ¢ a ambidestria organizacional, que consiste em equilibrar inovag¢des de crescimento voltadas
para o futuro e a adaptagao ao mercado e inovagoes de sustentagao, focadas na maximizacao do valor
atual da empresa (March, 1991; Tushman, 1996). Esse equilibrio entre inovacgao disruptiva (exploration) e
inovagao incremental (exploitation) permite que as empresas se adaptem as mudangas de mercado, sem
comprometer a estabilidade de suas operagdes existentes, sendo que a capacidade de gerenciar
simultaneamente esses dois tipos de inovagdo é considerada essencial para a sobrevivéncia e o
crescimento sustentavel das empresas em longo prazo (March, 1991; Tushman, 1996).

Outro conceito fundamental para a analise do desempenho organizacional é relativo as suas agoes
ambientais e sociais, que por meio do conceito Environmental, Social and Governance (ESG), enfatiza a
importancia de praticas empresariais responsaveis e sustentaveis, voltadas para a preservacio ambiental,
inclusio social e governanca ética (Edmans, 2023; Sadiq et al., 2022). O pilar Ambiental abrange a gestao
eficiente de recursos naturais e a redugao de emissoes de carbono; o pilar Social envolve a promogao da
diversidade, inclusdo e o respeito aos direitos humanos; e o pilar de Governanga foca na administragio
ética e transparente das empresas. Esses trés pilares sio essenciais para o sucesso e a longevidade
organizacional, ao criarem valor para os stakebolders ¢ promoverem uma cultura empresarial responsavel
(Kell, 2021).

Estudos na literatura vém explorando a relagao entre ambidestria organizacional (AO) e desempenho
organizacional (DO) (Agostini et al., 2016; Chams-Anturi, 2019; Gieske et al., 2020; Katou et al., 2021;
Ubeda-Garcia et al., 2022). No foco de MPE, elencamos os estudos de Forte et al. (2022), Kustyadi e
Wijayanti (2021), Sarmento et al. (2024) e Severgnini, Galdamez, Vieira (2019).

Ja na abordagem da sustentabilidade e especificamente em ESG, ha estudos que relacionam ESG com o
desempenho das organizacées (Aybars et al., 2019; Chouaibi et al., 2022; Friede et al., 2015; Hahn et al.,
2015; Huang, 2021; Liang et al., 2022; Liu et al., 2022; Velte 2017). No foco de MPE, encontramos os
estudos de Chen e Wang (2024) na relagao entre Innovation capabilities ¢ desempenho ESG e Lee et al.
(2022) e Thang e Chinh (2025), entre ESG e desempenho organizacional.

De forma integrada, encontramos na literatura estudos envolvendo AO e ESG com efeito em DO e
similares: Abbas et al. (2025) e Tohang (2024), na relagao entre capacidade de inovagao e desempenho
ESG; Broadstock et al. (2020), tendo desempenho de inovagdao como variavel dependente; Luan e Wang
(2023), verificando o efeito de ESG e Inovagao aberta no desempenho, e Mao e Kongkaew (2024), tendo
o desempenho ESG afetando a produtividade sob a moderacio da capacidade de inovagao. Esses
esforcos na literatura suscitam aprofundar essa linha de investigagdo de forma generalizada e
especificamente em MPE, uma vez que ha estudos biunfvocos entre AO e DO e ESG e DO, inclusive
em small business, entretanto haveria necessidade de investigagao integrada desses construtos, conforme
explanado acima. Ademais, nao foram encontrados estudos nesse fenémeno integrado no Brasil, em
qualquer tipo de companbhia.

Assim, tedrica e empiricamente, hd uma lacuna de pesquisa sobre o efeito das varidveis ambidestria
organizacional e ESG sobre o desempenho em microempresas e pequenas empresas, e particularmente
no Brasil e especificamente em Roraima, posto que as pesquisas foram majoritariamente realizadas em
contextos de empresas de médio e grande porte, em economias desenvolvidas, e com foco setorial
diferenciado.

Este estudo centra-se nas micro e pequenas empresas localizadas no estado de Roraima, regiao Norte do
Brasil. Roraima possui uma populagao estimada de 716.793 habitantes (posi¢ao em julho de 2024),
mantendo-se o estado com menor densidade demogrifica do pais (2,85 hab/km?) (IBGE, 2024). Seu
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Produto Interno Bruto alcangou R$ 21,1 bilhoes em 2022 e PIB per capita de R$ 33.153 (IBGE, 2023;
SEPLAN-RR, 2023). A economia roraimense é predominantemente terciaria, com servicos respondendo

83% do valor adicionado bruto, seguidos pela agropecuaria (7,6%) e industria (9,4%) — sendo o setor
publico a principal fonte de atividade economica local (SEPLAN-RR, 2023).

Em Roraima, as micro e pequenas empresas (MPEs) desempenham um papel crucial na estrutura
produtiva local, representando 95% dos negdcios formais no estado (Sebrae-RR, 2024). Entretanto, o
ambiente de negdcios no estado ainda enfrenta desafios relacionados a limitagao de infraestrutura, baixo
dinamismo industrial e dependéncia de servicos publicos, o que é tipico de regides periféricas da
economia nacional, o que pode implicar nas acSes de inovagoes exploration e exploitation das empresas, nas
atividades ESG e no desempenho das MPEs.

Neste contexto, a pesquisa questiona quais os efeitos da ambidestria organizacional e das praticas ESG
no desempenho organizacional das micro e pequenas empresas. Com efeito, a investiga¢ao objetiva
mensurar os efeitos ambidestria organizacional e ESG no desempenho das micro e pequenas empresas
de Roraima, Brasil.

Para tanto, dois modelos foram testados por meio de regressao linear multipla (RLM) no primeiro
semestre de 2025, com 50 micro e pequenas empresas de Roraima, Brasil.

A relevancia tedrica deste estudo reside na analise da influéncia da ambidestria organizacional e das
praticas de Environmental, Social, and Governance (ESG) no desempenho das micro e pequenas empresas
(MPEs) biunivocamente (AO e DO; e ESG e DO) e englobando as trés dimensdes. No plano empirico
e pratico/gerencial é de se esperar que este estudo possa servir de reflexdo e alerta para os
empreendedores, governos estaduais e municipais. Com essa estrutura, o estudo pretende fornecer uma
analise abrangente e detalhada sobre o impacto da ambidestria organizacional e da ESG no desempenho
das MPEs, contribuindo tanto para o avango do conhecimento tedrico quanto para a pratica empresarial.
Um gestor pode refletir da necessidade de melhorar a capacidade de inovagao incremental e radical,
procurando agir no curto e em longo prazo, dentro dos conceitos ESG para alcangar melhor desempenho
de sua MPE.

Hipéteses e Modelo Teérico

A adogao conjunta da ambidestria organizacional ou inovagao ou capacidade de inovagao, praticas ESG
e desempenho vem sendo estudadas na academia (Abbas et al., 2025; Broadstock et al., 2020; Luan &
Wang 2023; Mao & Kongkaew, 2024; Tohang, 2024) em organiza¢oes de grande porte.

A literatura ja ¢ adensada em relacionar positivamente a ambidestria organizacional e o desempenho
organizacional (Agostini et al., 2016; Chams-Anturi, 2019; Gieske et al., 2020; Katou et al., 2021; Ubeda-
Garcia et al., 2022) e especificamente em MPE, encontramos os estudos de Forte et al. (2022), Kustyadi
e Wijayanti (2021), Sarmento et al. (2024) e Severgnini, Galdamez e Vieira (2019).

Assim, podemos propor a primeira hipétese para teste: H1+: A ambidestria organizacional influencia
positivamente o desempenho organizacional em micro e pequenas empresas.

Paralelamente, as praticas de ESG (ambientais, sociais e de governanga) tém se mostrado cada vez mais
associadas a resultados financeiros mais sélidos (Aybars et al., 2019; Chouaibi et al., 2022; Friede et al.,
2015; Hahn et al., 2015; Huang, 2021; Liang et al., 2022; Liu et al., 2022; Velte 2017). Estudos com MPE,
que apontam na mesma dire¢ao sao os de Lee et al. (2022) e Thang e Chinh (2025).

Com efeito, compomos a segunda hipétese para teste: H2+: As praticas ESG impactardao positivamente
o desempenho organizacional em micro e pequenas empresas.
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Com base nessas hipoteses, foi desenvolvido o seguinte modelo conceitual (ver Figura 1):

Ambidestria
Organizacional

H1+

Desempenho
Organizacional

Figura 1. Modelo Conceitual dos constructos Ambidestria Organizacional, ESG e Desempenho nas
MPEs.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025)

O modelo conceitual apresentado na Figura 1 significa a composicao integrada, de duas variaveis
discriminantes (Ambidestria Organizacional e ESG) com efeito positivo no Desempenho organizacional,
a serem testadas em uma amostra nas microempresas de Roraima.

Procedimentos metodologicos

A pesquisa segue uma abordagem quantitativa, com delineamento descritivo e explicativo, conforme
recomendado por Cooper e Schindler (2016) para estudos que buscam testar relagdes entre variaveis. A
pesquisa fundamenta-se na aplicacao de métodos estatisticos para examinar relacOes entre variaveis e
testar hipoteses derivadas da literatura (Hair et al., 2018).

Para compor o referencial tedrico, foram consultadas as bases WoS, Scopus, Scielo (no abstraci) e Google
Académico (no titulo), com artigos de janeiro 2015 a junho 2025. Nés utilizamos os descritores
organizational ambidexterity; innovation capacity; exploration;  exploitation; ESG; Environmental, Social and
Governance; - organizational performance; financial performance; SME e small businesses, abrangendo estudos em
empresas de diferentes portes, mas sempre dando énfase as MPEs.

Os critérios de inclusio foram: (a) artigos revisados por pares; (b) estudos empiricos com aplicacio
organizacional; (c) uso de escalas validadas. Excluiram-se teses, capitulos nao revisados e duplicagdes. A
populagao-alvo foi composta por MPEs de Roraima, estado com baixa densidade industrial e desafios
institucionais (SEBRAE, 2022). A amostra por conveniéncia incluiu 50 empresas (35 micro e 15
pequenas), considerando acessibilidade e disponibilidade dos gestores (Hair et al., 2018). Seguiu-se a
classificacaio do SEBRAE e da Lei Complementar 123/2006: empresas com CNP]J ativo e faturamento
de até R$ 4,8 milhdes.

Noés exigimos pelo menos dois anos de operacao para evidenciar o minimo de maturidade. A amostra
incluiu setores como comércio, servigos e industria leve, incentivados por politicas de empreendedorismo
(SEBRAE, 2022).

A coleta ocorreu entre abril e junho de 2025, via questionario estruturado aplicado a gestores. O
instrumento foi baseado em escalas validadas e revisadas por especialistas (Hair et al., 2018) (Ver
Apéndice A). Os quatro blocos foram:

ISSN 1982-2596 RPCA | Rio de Janeiro | v. 19 | n. 3 | jul. - set. 2025 83



Ambidestria Organizacional, ESG e Desempenho em MPE

. Bloco 1 — Ambidestria organizacional: escala de Sharma et al. (2020), 10 itens (cinco de exploration
e cinco de exploitation);

. Bloco 2 — Praticas ESG: escala baseada em Liang et al. (2022), com nove itens;

. Bloco 3 — Desempenho organizacional percebido: de Prieto e Pilar (2012), com seis itens;

. Bloco 4 — Funcio e experiéncia na gestao do respondente.

Noés fizemos em marco de 2025 uma validacio de face do questionario com trés proprietarios de
microempresas e trés de pequenas empresas e o questionario foi validado. As escalas tipo Likert (1 a 7)
foram testadas em piloto com 10 empresas, com alfa de Cronbach acima de 0,70, assegurando
confiabilidade (Hair et al., 2018). Os respondentes na coleta das 50 empresas foram: sdcios-proprietarios
(52%), diretores (28%) e gerentes (20%), com média de 7,4 anos de experiéncia na fungao.

Com base nas respostas, foram calculadas médias, desvios-padrdes e coeficientes de variagao para as trés
variaveis: Media_AO (ambidestria organizacional), Media_ESG (praticas ambientais, sociais e de
governanca) e Media_DO (desempenho organizacional percebido). Essa etapa permitiu conhecer o perfil
das MPEs e identificar padrdes iniciais. As estatisticas foram processadas no Microsoft Excel® (Hair et
al., 2018).

Em seguida, nés utilizamos a regressao linear multipla (RLM) para testar as hipdteses e examinar as
relagoes entre ambidestria organizacional, ESG e desempenho organizacional. Dois modelos foram
estimados:

. Modelo 1: Media_ AO e Media_ ESG
. Modelo 2: Media_ EXPL, Media_ EXPT e Media_ ESG

A andlise estatistica, elaborada no SPSS v28, seguiu critérios de normalidade, linearidade,
homocedasticidade e auséncia de multicolinearidade, com suporte de graficos e estatisticas como VIF
(Field, 2018; Hair et al., 2018).

No6s adotamos a significancia estatistica (p < 0,05), coeficiente de determinagao (R?) e betas padronizados.
As premissas foram verificadas com graficos de dispersao, histogramas, Q-Q plots, Durbin-Watson e
analise dos residuos (Field, 2018).

A validacdo do instrumento ocorreu ainda em mar¢o de 2025, com um teste piloto em 10 MPEs. O
objetivo foi verificar clareza, coeréncia e tempo de resposta. Pequenos ajustes semanticos foram
realizados especialmente nas questoes sobre ESG. A confiabilidade interna foi avaliada pelo alfa de
Cronbach: Ambidestria: « = 0,82; ESG: o« = 0,79 e Desempenho: a = 0,85, valores superiores a 0,70
indicando boa consisténcia psicométrica (Hair et al., 2018). O teste piloto fortaleceu a metodologia e
assegurou que a auséncia de significancia estatistica decorre do contexto da amostra, nao da qualidade do
instrumento.

Apresentacao e analise dos resultados

A normalidade do modelo 1 foi confirmada indicando que os residuos padronizados se distribuiram
aproximadamente de forma normal, com média proxima de zero e desvio padrao de 0,979. O
alinhamento dos pontos a linha diagonal no grafico P-P reforga essa suposi¢ao.
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Dependent Variable: Media_DO

Mean = 335615
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Figura 2 — Histograma dos Residuos Padronizados da Regressio
Fonte: Extraido do SPSS (2025).

A estatistica de Durbin-Watson foi de 2,044 no modelo 1, proximo de 2, o que indica auséncia de
autocorrelagao dos residuos (Wooldridge, 2016). A andlise final dos residuos revelou variagdes entre -
1,25 e +0,79, com média proxima de zero e desvio padrio de 0,39, sinalizando um ajuste estatisticamente
aceitavel, ainda que sem relevancia preditiva significativa.

Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual
Dependent Variable: Media_DO

1.0

Expected Cum Prob

00 T T T
0o 02 04 086 e 1.0

Observed Cum Prob

Figura 3 — Grafico P-P da Normalidade dos Residuos Padronizados
Fonte: Extraido do SPSS (2025).

A valida¢ao da homocedasticidade foi visualmente confirmada pela analise grafica (Figura 4), em que os
residuos se distribuitam de maneira aleatoria em torno da linha de base, sem evidenciar tendéncia de
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aumento ou reducdo da variancia em funcao dos valores ajustados. Esse comportamento é desejavel em
modelos lineares, pois refor¢a a estabilidade das estimativas e a validade dos intervalos de confianca
construidos com base nos erros padrao (Hair et al., 2018).

Dependent Variable: Media_DO
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Figura 4 — Dispersao dos Residuos Padronizados vs. Valores Preditivos Padronizados.
Fonte: Extraido do SPSS (2025).

A Tabela 1 apresenta as médias, desvios padrdes e coeficientes de variagao dos constructos das 50
respostas.

Tabela 1 — Média, Desvio Padrao e Coeficiente de Variacio — Modelo 1

Estatistica Descritiva

Média Desvio Padrio (Y
Media_AO 5,006 0,307 0,061
Media_ ESG 4,996 0,314 0,063
Media_DO 5,897 0,394 0,067

Fonte: Dados extraidos do SPSS (2025)

AO e ESG tiveram médias em torno de 5,00 ¢ DO uma média de 5,89. O Coeficiente de Variacao dos
constructos, que representa os desvios padroes divididos pelas médias de todas as variaveis latentes
avaliadas, estio abaixo de 30%, bem baixos, na faixa de 6%, o que se configura como uma muito baixa
variabilidade das respostas, e o que implica em uma conformidade bem aceitavel de variacao das respostas
(Favero & Belfiore, 2020). Por outro lado, observamos uma nota média mais alta para DO, o que ¢ raro
em pesquisas tipo Likert, em que DO é sempre avaliada um pouco abaixo da média das demais variaveis.

Como se observa na Tabela 2, o R* ajustado foi 0,038, o que explica fracamente o modelo (Cohen et al.,
2013).
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Tabela 2 — Resumo do modelo 1

Resumo do modelolP

Modelo| R R? R? Etro padrao Estatisticas da mudanca Durbin-
Ajustado | estimado |Mudanga R? F dfl df2 p value Watson
1 0,063* 10,004 0,038 0,401 0,004 0,093 2 47 0,912 2,044

a. Preditores: (Constante), Media_AO, Media_ ESG
b. Variavel Dependente: DO
Fonte: Extraida do SPSS (2025).

A Tabela 3 apresenta o resultado dos coeficientes constante e padroes das variaveis AO e ESG.

Tabela 3 — Coeficientes e estatisticas de colinearidade do Modelo 1

Coeficientes?
Modelo Coeficientes ndo padronizados | Coeficientes t Sig. Estatfsticas de
padronizados p-value Colinearidade
B Erro padrio  [Beta Tolerancia VIF
(Constante) 6,136 1,389 4,419 0,000
1 Media_AO 0,073 0,188 0,057 -0,389 0,699 0,987 1,013
Media_ESG  [0,025 0,184 0,020 0,138 0,891 0,987 1,013

e  Variavel dependente: DO

e  Fonte: Extraida do SPSS (2025)

Como se pode observar, a variavel AO obteve um coeficiente de caminho padronizado baixo e negativo
(-0,057) agravado por um p-value acima de 0,05, portanto, a hipétese H1+ de que AO impacta
positivamente DO, ja reproduzida favoravelmente na literatura, ndo foi suportada. Da mesma forma, a
hipétese H2+, de que a variavel ESG impacta positiva e significantemente DO, nio foi suportada,
apresentando um muito baixo coeficiente padronizado de 0,020 e um p-value bem acima de 0,05. A
Tolerancia esta no limite esperado (T> 0,1) e o Variance Inflation Factor (VIF) <10 (Hair et al., 2018).

Como uma ope¢ao de validagio do modelo, exploramos um modelo 2, alinhando nao a ambidestria, mas
as variaveis exploration e exploitation separadamente com efeito em DO, afora ESG.

A Tabela 4 apresenta as estatisticas descritivas das Médias, Desvios Padrao e Coeficientes de Variagao.

Tabela 4 - Média, Desvio Padrao e Coeficiente de Variagao — Modelo 2

Estatistica Descritiva

Média Desvio Padrao Coeficiente de Vatiacdo
Media_Exploration 4,988 0,434 0,087
Media_Exploitation 5,024 0,509 0,100
Media_ESG 4,996 0,314 0,063
Media_DO 5,897 0,394 0,067

Fonte: Extraida do SPSS (2025)

Como se depreende da Tabela 4, a média de exploitation ¢ ligeiramente maior que a de exploration,
suscitando mais inovagoes incrementais do que radicais. Os coeficientes de variagao (CV) de todas as
variaveis latentes ficaram igual ou abaixo de 10%, o que representa uma boa sonancia entre as respostas,

uma vez que Favero & Belfiore (2020) preconizam variabilidade satisfatéria até 30%. A Tabela 5 aponta
o Resumo do modelo 2.
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Tabela 5 — Resumo do modelo 2

Resumo do modelo2b

Modelo R R? R? Etro padrao Estatisticas da Mudanca Durbin-
Ajustado | estimado |Mudanca R? F dfl df2 p value Watson
2 0,075¢ 0,006 0,059 0,405 0,006 0,087 3 46 0,967 2,002

a. Preditores: (Constante), Media_ Exploration, Media_Exploitation, Media_ESG
b. Variavel Dependente: DO

Fonte: Extraida do SPPS (2025).

Analisando a Tabela 5, verificamos que o R* ajustado é baixo (0,059), o que explica fracamente o modelo
(Cohen et al.,, 2013) e a estatistica de Durbin-Watson resultou em 2,002, ou seja, em torno de 2, que
conforme Hair et al. (2018), ¢ um padrio satisfatério de analise da distribuicio de correlagoes dos
residuos. A Tabela 6 apresenta o resultado dos coeficientes constante e padrdes das variaveis Exploration,
Exploitation e ESG.

Tabela 6 — Coeficientes e estatisticas de colinearidade do Modelo 2

Coeficientes?
Modelo Coeficientes nio padronizados | Coeficientes t Sig. Estatisticas de
padronizados p-value Colinearidade
B Erro padrio Beta Tolerancia VIF
(Constante) |6,161 1,405 4,385 0,000
5 Media_Expl [-0,064 0,135 -0,070 -0,472 0,639 0,974 1,027
Media_Expt [-0,018 0,116 0,023 -0,152 0,880 0,959 1,043
Media_ESG  [0,025 0,186 0,023 0,153 0,879 0,983 1,017

a.  Variavel dependente: DO
Fonte: Extraida do SPSS (2025)

Da mesma forma que o modelo 1, Exploration e Exploitation apresentaram coeficientes de caminho (betas)
baixos e negativos, alinhando-se com a correlacio da ambidestria, sendo o coeficiente de exploration mais
do que triplo do que o de explitation, mas ambos negativos. Assim, nés observamos uma tendéncia
negativa mais acentuada na variavel Media_ EXPL, sugerindo que iniciativas de inovagao radical, quando
nao acompanhadas de infraestrutura gerencial e suporte adequado, podem representar riscos para o
desempenho organizacional de MPEs em contextos vulneraveis, como o da Amazonia. As Tolerancias
estao no limite esperado (IT> 0,1) e o VIF <10 (Hair et al., 2018).

Dessa forma, mesmo diante da auséncia de significancia estatistica nos coeficientes preditivos, os
modelos atenderam adequadamente as principais premissas da regressio linear multipla. Esse
alinhamento metodolégico confere confiabilidade estrutural a analise, demonstrando que os resultados
observados nao derivam de problemas técnicos ou estatisticos, mas possivelmente da propria natureza
do fenémeno investigado e de suas particularidades no contexto amazonico (Hair et al., 2018).

Os achados desta pesquisa sugerem que, no contexto das MPEs analisadas no estado de Roraima, as
variaveis ambidestria organizacional e praticas ESG ndo apresentaram impacto estatisticamente
significativo sobre o desempenho organizacional. Esse resultado merece ser analisado a luz da literatura
que fundamentou cada hipotese.

No modelo 1, a Hipétese 1 preconizava uma relagdo positiva e significante entre ambidestria
organizacional e desempenho organizacional, apoiada nos autores Agostini et al. (2016); Chams-Anturi
(2019); Gieske et al. (2020); Katou et al. (2021); Ubeda-Garcia et al. (2022) e especificamente em MPE,
nos estudos de Forte et al. (2022), Kustyadi e Wijayanti (2021), Sarmento et al. (2024) e Severgnini,
Galdamez e Vieira (2019). Entretanto, o coeficiente de correlagao foi baixo e negativo (-0,057), com o p-
valne acima de 0,05, ndo suportando a afirmagao (hipotese).
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Da mesma forma, a Hipotese 2 declarava uma relagdo positiva e significante entre ESG e desempenho
organizacional, baseada nos autores Aybars et al. (2019); Chouaibi et al. (2022); Friede et al. (2015); Hahn
et al. (2015); Huang (2021); Liang et al. (2022); Liu et al. (2022) e Velte (2017). Estudos com MPE,
também corroboravam a afirmativa como os Lee et al. (2022) e Thang e Chinh (2025). De acordo com
os achados, o coeficiente de caminho beta foi positivo e baixo (0,002), com p-value acima de 0,05, nao
suportando a afirmacao (hipotese).

No modelo 2, nés analisamos os dois subconstructos exploration e exploitation separadamente, ambos
implicando em DO, mas as correlagdes foram baixas e negativas (-0,07 e -0,023 respectivamente), e
igualmente as correlagdes nao foram suportadas, em funciao dos p-values acima de 0,05, e, portanto, ESG
nao impactou desempenho, uma vez que o p-value foi acima de 0,05, apesar de um coeficiente baixo
(0,023), porém positivo.

A seguir, expdem-se possiveis razdes dos porqués as duas hipdteses podem nao ter sido suportadas.
Ambientes operacionais menos dinamicos

A logica da ambidestria organizacional pressupée ambientes de intensa concorréncia e inovagiao
(Boronat-Navarro et al., 2024; Chigori, Chinyamurindi & Rungani, 2024). No entanto, muitos setores
predominantes em Roraima, como comércio tradicional e servicos basicos, operam em mercados com
baixa turbuléncia tecnolégica e institucional (Sebrae, 2023).

Baixa maturidade estrutural das MPEs

As micro e pequenas empresas de Roraima, como muitas da regido Norte, enfrentam limitagdes severas
de recursos financeiros, humanos e tecnolédgicos, o que comprometem suas capacidades de implementar
praticas estratégicas como inovagoes incrementais e radicais, muito menos bem balanceadas, com o caso
da ambidestria organizacional e, ainda, os pilares ESG. Embora haja crescente atencio ao tema da
sustentabilidade, a institucionalizacao dessas praticas nas MPEs ainda ¢ incipiente. De acordo com o
Sebrae (2023), apenas 15% das MPEs brasileiras afirmam adotar a¢oes estruturadas de ESG, sendo que
a maioria sequer compreende plenamente o conceito.

Limita¢Ses na capacidade de mensuracao de ESG

A aplicagdo de indicadores ESG exige certo grau de formalizagdao, controle interno e transparéncia —
elementos muitas vezes ausentes em MPEs (Carlsson & Nevzorova, 2025). Como resultado, mesmo
quando praticas ESG sao informadas pelos gestores, suas implementaces sio fragmentadas e mal
documentadas, o que prejudica a mensuracao e a capacidade de influenciar o desempenho organizacional
(Sebrae, 2023).

Barreiras estruturais e geograficas regionais

A posicao geografica de Roraima impoe desafios adicionais, como infraestrutura precaria, alto custo
logistico e baixa densidade de mercado, fatores que impactam diretamente no desempenho empresarial
e podem obscurecer os efeitos de praticas estratégicas internas (Sebrae, 2023).

Amostra e heterogeneidade setorial

Como a pesquisa incluiu MPEs de diferentes setores, como industria, comércio, e servigos, isso pode ter
diluido os efeitos das variaveis preditoras. A heterogeneidade setorial dificulta a identifica¢ao de padroes
estatisticos comuns. Segundo estudo sobre redes de cooperagao em MPEs, a explicacao do desempenho
por variaveis como ambidestria e ESG tende a ser fraca quando nio se controla por setor e porte (Gomes

& Callado, 2015).
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Variaveis omitidas e vieses estatisticos

E possivel que a auséncia de variaveis de controle importantes — como cultura organizacional, capacitagao
gerencial ou redes de cooperagao — tenha introduzido viés na modelagem estatistica, gerando p-values
elevados e coeficientes fracos (Hair et al., 2018).

Além disso, March (1991) ja havia alertado que o investimento excessivo em exploration, sem o devido
suporte organizacional, pode gerar riscos e perdas de desempenho, um efeito que parece ter sido
capturado nos dados deste estudo.

Em contextos como o das MPEs amazonicas, em que predominam baixa maturidade organizacional e
escassez de recursos, praticas de inovag¢ao exploratéria podem gerar instabilidade em vez de crescimento.
Lubatkin et al. (2000) ja alertavam que, em empresas de menor porte, a ambidestria depende fortemente
da integracdo da alta gestdo e da coesdo interna, fatores muitas vezes frageis em organizagoes periféricas.

Tais resultados podem reforcar a importancia de abordagens mais adaptadas a realidade das MPEs
amazonicas, com foco em capacitagdo gerencial, acesso a tecnologias e promogio de praticas ESG
contextualizadas, como caminhos para potencializar o impacto positivo dessas estratégias no
desempenho organizacional futuro.

Além disso, a mensuragdo do desempenho organizacional em MPEs pode levantar questoes
metodologicas importantes. Os indicadores tradicionalmente utilizados, como faturamento,
lucratividade, participagao de mercado, satisfacao de clientes e satisfacio de funcionarios, como foi o
caso da escala utilizada, podem nio capturar as dimensoes de sucesso mais relevantes para esse tipo de
organizagao.

Para muitas MPEs, a permanéncia no mercado, o reconhecimento comunitario, a fidelizagao dos clientes
e a capacidade de gerar empregos locais sao fatores mais representativos de desempenho. No entanto,
esses aspectos sao dificeis de quantificar com precisio nos moldes das ferramentas estatisticas
tradicionais, o que pode ter influenciado os resultados obtidos nesta pesquisa.

Diante desse panorama, torna-se evidente que as estratégias de ambidestria organizacional e ESG,
embora conceitualmente bem fundamentadas, podem nio ser tratadas como solugdes universais ou
formulas prontas para todos os tipos de empresa. Nas MPEs, especialmente aquelas localizadas em
contextos periféricos, o sucesso dessas abordagens depende de uma série de condigdes prévias, como
maturidade organizacional, capital humano qualificado, estabilidade institucional e acesso a recursos de
apoio (Lubatkin et al., 2006). Quando essas condi¢bes ndo estao presentes, ha o risco de que tais
estratégias resultem apenas em sobrecarga administrativa ou frustragdao de expectativas.

Esta investigacao reforca a necessidade de abordagens mais contextuais e progressivas no incentivo a
adocdo de praticas inovadoras e sustentaveis nas MPEs. Politicas publicas, agéncias de fomento,
programas de capacitagdo e consultorias especializadas devem considerar as particularidades
socioeconOmicas e institucionais dessas empresas, promovendo solug¢oes especificas, com foco na
construcao gradual de capacidades organizacionais, uma vez que por meio dessa personalizacio pode
possivel garantir que a ambidestria e ESG possam efetivamente contribuir para o desenvolvimento
sustentavel e competitivo do setor de micro e pequenas empresas no Brasil.

Além disso, o modelo integrativo entre ambidestria organizacional e ESG, que em contextos corporativos
estruturados tem se mostrado promissor na geragao de valor sustentavel (Abbas et al., 2025; Broadstock
et al.,2020; Luan & Wang 2023; Mao & Kongkaew, 2024; Tohang, 2024) revelou-se limitado no cenario
das MPEs analisadas. A inexisténcia de relagdes significativas entre as variaveis pode ser explicada pela
fragilidade dos mecanismos de governanga, pela auséncia de estrutura para implementar rotinas de
inovagao continua, e pela superficialidade na adog¢ao de praticas ambientais, sociais e éticas.
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Como possiveis limitagdes desta pesquisa, destacamos: o recorte geografico restrito ao estado de
Roraima, localizado na regiao Norte do Brasil, limitando a generalizagao dos achados para outras regides
do pals, com contextos socioeconomicos, institucionais e culturais distintos; a natureza transversal da
pesquisa, cuja coleta de dados ocorreu em um unico ponto no tempo, apesar de que o questionario
solicitava marcar a escala tipo Likert no foco dos ultimos trés anos (2022, 2023, 2024). Tais variaveis, por
sua complexidade e dinamicidade, tendem a produzir efeitos mais evidentes em analises longitudinais. A
inclusio de micro e pequenas empresas em uma mesma amostra pode ter enviesado a amostra.

Além do mais, reconhecemos que a utilizagao de RLM se deu ainda em fungao da amostra conseguida,
nao recomendando uso de modelagem de equagdes estruturais, em que se necessitava minimamente 68
empresas (Hair et al., 2018), com duas entradas (flechas, equagdes) na variavel dependente.

Essas limitagoes, longe de invalidar os resultados encontrados, apontam caminhos para o aprimoramento
de futuras investiga¢oes, especialmente aquelas que busquem adaptar modelos de gestao a realidade das
micro e pequenas empresas brasileiras, considerando suas especificidades e contextos regionais.

Consideragdes finais

Os resultados da pesquisa evidenciam que, nas MPEs de Roraima, a ambidestria organizacional e as
praticas ESG nao apresentaram impactos estatisticamente significativos sobre o desempenho
organizacional. No modelo 1, a Hipotese 1, que previa uma relacio positiva entre ambidestria
organizacional e desempenho organizacional nao foi suportada, visto que o coeficiente de caminho da
ambidestria foi negativo, baixo e o p-value da correlagao acima do limite estatistico (0,05). A Hipotese 2,
que previa uma relagao positiva entre ESG e desempenho organizacional também nao foi suportada em
funcao do p-value acima do limite estatistico preconizado, apresentando ainda coeficiente de caminho
baixo, apesar de positivo.

No modelo 2, com a analise dos subconstructos exploration e exploitation separadamente, também nao
indicou correlacilo com desempenho, mostrando coeficientes de caminhos negativos, baixos e
correlagdes sem significancia. Fatores contextuais podem explicar tais resultados como o ambiente de
negdcios em Roraima ser pouco dinamico, com baixa maturidade de inovagao organizacional e escassez
de recursos (Sebrae, 2023), dificultando a implementacio eficaz de praticas estratégicas como ambidestria
com efeito no desempenho.

Além disso, a mensura¢ao de ESG nas MPEs ¢ fragil, com praticas fragmentadas e mal documentadas.
Como sugerem Abbas et al. (2025) e Broadstock et al. (2020), a integracdo entre ambidestria e ESG ¢é
essencial para impacto no desempenho, o que nao foi observado. A auséncia de variaveis de controle
relevantes (Hair et al., 2018) e a heterogeneidade setorial (Gomes & Callado, 2015) também podem ter
afetado os resultados.

Lubatkin et al. (2000) ja destacavam que, em empresas menores, a eficicia da ambidestria depende da
coesao interna e da lideranca. Assim, a aplicacao direta de modelos desenvolvidos para grandes empresas
pode nio funcionar em MPEs periféricas, como as de Roraima. Os achados reforcam a necessidade de
politicas publicas e apoio institucional que considerem as especificidades locais, promovendo solugoes
personalizadas e construcao progressiva de capacidades organizacionais. O estudo também contribui ao
demonstrar que a eficacia de estratégias como ambidestria organizacional e ESG depende do contexto,
sugerindo que sua adog¢ao deve ser adaptada a realidade das MPEs amazonicas, respeitando suas culturas,
estruturas e maturidades gerenciais.

Para aprimorar futuras analises, sugere-se ampliar a amostra, replicar a pesquisa em outros estados,
considerar variaveis moderadoras como digitalizagao, aliancas estratégicas e apoio institucional, ou ESG
moderando e ou mediando a relagdo entre ambidestria e desempenho, a depender do suporte da literatura,
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além de usar analises multigrupo com variaveis de controle como porte (micro e pequena), bem como
tempo de funcionamento e setor de atividades (comércio e servigos versus industria).
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Apéndice A — Escalas do Questionario: AO, ESG e DO

Construto: Ambidestria Organizacional (AO)

Fonte: Sharma et al. (2020)

Variavel Quesito em inglés Quesito em portugués
Organizational ambidexterity A minha empresa nos ultimos trés anos (2022 a 2024)
. L . Baseia seu sucesso na capacidade de explorar novas
EXPLO1 Bases ifs success on its ability to explore new Technologies .
tecnologias
EXPL02 Creates products or services that are innovative to this uni  Cria produtos ou servi¢os inovadores e de impacto

Procura formas criativas de satisfazer as necessidades

EXPL03 Seeks creative ways to satisfy citizen’s needs .
2 i itz dos clientes
. Tenta constantemente atender as necessidades de
EXPLO04 Constantly tries to address needs of new customers .
novos clientes
. . . . Aventura-se agressivamente na busca de novas
EXPLO05 Aggressively ventures into finding novel solutions <
solucdes
EXPTO1 Commits to improving quality and lowering costs Compromete-se com a qualidade e reducio de custos
. . . . . Melhora continuamente a confiabilidade de seus
EXPT02 Continuonsly improves the reliability of ifs services .
servigos
S . Tem aumentado o nivel de automacio em suas
EXPTO03 Increases level of automation in its operations ~ ¢
operacoes
EXPT04 Constantly surveys citizen’s satisfaction Pesquisa constantemente a satisfacdo dos clientes
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EXPTO05

Fine tunes what it offers to keep citizens satisfied

Melhora continuamente os produtos e servigos

oferecidos para manter clientes satisfeitos

Construto: Environmental, Social and Governance (ESG)

Fonte: Liang et al. (2022)

Variavel Question Questio

Strategy ESG A minha empresa nos dltimos trés anos (2022 -
2024):

ESG1 Your firm is establishing environmental management Desenvolve estratégias e planos de acdo de gestdo
strategies and action plans. ambiental

ESG2 Your firm manages its environmental performance through — Gerencia seu desempenho ambiental por meio de
evaluation and andit systems sistemas de avaliacdo e de auditoria

ESG3 Your firm actively supports the environmental protfection Apoia ativamente as atividades de protecdo
activities of stakebolders. ambiental das partes interessadas

ESG4 Your firm actively participates in consumer protection. . . . .

Participa ativamente na prote¢do do consumidor

ESG5 Yoz.tr firm actively participates in improving the working Participa ativamente na melhoria do ambiente de
environinent. trabalho

ESG6 Your firm actively participates in mutual life with its partners  Mantém ativamente uma relagio colaborativa
(or competitors). com seus parceiros (ou concorrentes).

ESG7 Your firm is building a process to guarantee shareholders’ ‘Tem construindo um processo para garantir os
rights. direitos dos acionistas

ESG8 Your firm has established independent andit organizations Atua com auditoria independente interna e
inside and ontside and monitors them at all times. externa e monitora sistematicamente

ESGY Your firm listens to opinions from stakeholders and markets  Ouve as opinides das partes interessadas e dos

and reflects them in management.

mercados e as reflete na gestdo

Construto: Desempenho organizacional (DO)

Fonte: Pricto e Pilar (2012)

Variavel

DOO01

DO02

DO03

DO04

DOO05

ISSN 1982-2596

Quesito em inglés

Performance
Sales growth
Profitability growth

Market share

Level of investments

Customer satisfaction

Quesito em portugués

Nos ultimos trés anos (2022 a 2024)
Aumentou seu crescimento de vendas

Melhorou sua lucratividade
Aumentou sua participagio no mercado

Aumentou seu nivel de investimentos

Melhorou a satisfa¢ao dos clientes
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