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Objetivo do estudo
Este estudo tem como objetivo analisar a literatura sobre folga de recursos organizacionais e sua
relacdo com as atividades de exploration e exploitation.

-Relevancia/originalidade
Hé caréncia de estudos que analisem a folga de recurso em contextos de decisdes estratégicas,
em esséncia sobre exploitation e exploration. A relacdo direta entre estes construtos trouxe
contribuigdes relevantes para teoria e para gestéo frente afolga de recursos.

M etodologia/abor dagem

Para realizar esta revisdo da literatura, busquei, nas bases de dados Web of Science e Scopus,
artigos que trataram esta relacdo. Os 14 artigos analisados permitiram propor um arcabouco
tedrico, sobre os motivadores, antecedentes e a decisdo em explorar ou exploitar.

Principaisresultados

Os resultados mostraram que existem formas diferentes de identificar as atividades de
exploration (inovagdes radicais), e exploitation (inovagdes incrementais) Os antecessores que
estdo relacionados aos fatores ambientais e organizacionais sdo insuficientes para determinar a
tomada de decis&o.

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

A pesquisa resultou em um mapa tedrico gue engloba os fatores tradicionais encontrados na
literatura e a inclusdo de novos fatores fundamentais que influenciam as tomadas de decisdes
em exploitar ou explorar frente afolga de recursos.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo
Os elementos encontrados nos fatores organizacionais e ambientais ndo sdo suficientes para
responder as estratégias das empresas. A inclusdo dos fatores comportamentais foram inclusos
como fundamentais para estratégias organizacionais. Estes fatores podem auxiliar os decisbes a
compreender o que motiva a deciséo.

Palavras-chave: Folga de Recursos, Exploration, Exploitation, Estratégia
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Sack of organizational resources. a literature review extended to exploitation or
exploration

Study purpose
This study aims to analyze the literature on organizational resources slack and its relationship
with exploration and exploitation activities.

.Relevance/ originality

Thereisalack of studies that analyze the resource slack in the context of strategic decisions, in
essence on exploitation and exploration The direct relationship between these constructs has
brought relevant contributions to theory and management in the slack resource

Methodology / approach

To carry out this literature review, | searched the Web of Science and Scopus databases for
articles that addressed this relationship The 14 articles analyzed allowed us to propose a
theoretical framework, on the motivators, antecedents and decision to explore or exploit.

Main results

The results showed that there are different ways of identifying exploration (radical innovations)
and exploitation (incremental innovations) activities. The predecessors that are related to
environmental and organizational factors are insufficient to determine decision making.

Theoretical / methodological contributions

The research resulted in a theoretical map that encompasses the traditional factors found in the
literature and the inclusion of new fundamental factors that influence decision-making to exploit
or exploit in the face of resource slack.

Social / management contributions

The elements found in the organizational and environmental factors are not enough to answer
the companies strategies. The inclusion of behavioral factors were included as fundamental for
organizational strategies. These factors can help decision-makers understand what motivates the
decision.

Keywords: Slack Resource, Exploration, Exploitation, Strategic
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1 Introducéo

Os estudos sobre folga de recurso chamam a atengéo de pesquisadores, pois representam
formas de observar como estdo o desempenho e as estratégias da empresa (Pang, Shen & Li,
2011; Tan & Peng, 2003). Esses estudos podem ser encontrados com abordagens sobre o uso
das folgas de recursos: em atividades da empresa, como em quantidade de funcionarios,
maquindrios; ndo absorvidos, como valores em dinheiro; e podem ainda, serem recursos em
potencial, como os requeridos em empréstimos, financiamentos (Bourgeois, 1981; Bourgeois
& Singh, 1983). Entretanto, em que e como utilizar estes recursos ainda sdo questdes que
deixam davidas. H&, primeiramente, uma falta de compreensdo cumulativa sobre o tema
(Tabesh, Vera & Keller, 2019). Os estudos nos mostram que a folga de recurso pode incentivar
novas iniciativas, tais como inovacdes ou no auxilio ao desempenho das empresas. Neste
sentido, torna-se relevante realizar pesquisas que busquem identificar os custos e os beneficios
da folga (Vanacker, Collewaert, & Paeleman., 2013).

A folga de recurso, além de desencadear a preocupacdo no desempenho da empresa,
pode inferir em diferentes formas de aplicacdo deste (Danneels, 2008; Marin-Idarraga,
Gonzalez & Medina, 2016). Neste sentido, a empresa pode verificar em qual tipo de recurso
possui a folga (Nohria & Gulati, 1996), e quais sdo as questdes organizacionais e ambientais
que podem inferir na decisdo (Tabesh, Vera, & Keller, 2019). Entretanto, 0s processos entre
reconhecer a folga de recurso, em que e porque aplicad-lo em determinadas estratégias séo
inconclusivos e, por vezes, sugerem novos fatores que podem impactar estas relagcdes (Tabesh
et al., 2019). Por este motivo, propus este estudo, para identificar as relagdes diretas entre as
folgas de recursos e atividades de exploitation ou exploration.

Para atender ao proposito da pesquisa, iniciei buscando por palavras-chaves nas bases
de dados reconhecidas, em artigos cientificos na area de gestdo, nos repositérios Web of Science
e Scopus. Neles, busquei artigos que estavam relacionados a folga de recursos e as estratégias
de exploration e exploitation. A busca resultou em 14 artigos para andlise. Saliento que as
palavras originais em inglés, exploration e exploitation, ndo possuem traducéo literal para o
portugués, sendo, por vezes, ambas mencionadas como exploracdo. Para evitar este Vviés
linguistico, optei por manter, neste artigo, as palavras originais do inglés: exploitation e
exploration (March ,1991).

Os resultados mostram que existem outros fatores relevantes, além dos organizacionais
e ambientais, que devem ser pesquisados e que antecedem a tomada de decisdo. Aspectos
comportamentais foram agregados as analises e podem impactar também a tomada de decisao
do CEO (Tabesh et al., 2019). Caracteristicas, como tempo de mandato e formacao do CEO,
sdo fatores que contornam os outros fatores e podem influenciar a decisdo de exploration e
exploitation. Por outro lado, os estudos diferenciam 0s construtos e, portanto, o tipo de analise,
ora sobre folga de recursos e desempenho, e ora sobre folga de recursos e inovagdo (Marin-
Idarraga et al., 2016).

As contribuicOes deste estudo se posicionam em duas frentes. A primeira contribuicao
¢ para teoria, na qual propus um mapa com 0s principais elementos tedricos encontrados na
pesquisa e sua relacdo com folga de recursos e aplicacdo em estratégias de explorar e exploitar.
A contribuicdo para pratica estd nos elementos que compdem os fatores organizacionais,
ambientais e comportamentais, sendo que este Gltimo fator tem ganhado corpo nas pesquisas.
Portanto, foram, para esta pesquisa, formados os motivadores, antecessores e a deciséo.

2 Revisdo da Literatura
2.1. Folga de Recursos

A folga de recursos é considerada, na literatura, como aquilo que estad excedendo o

minimo necessario para a empresa funcionar (Bourgeois, 1981; Bourgeois & Singh, 1983), ou
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a diferenca entre os recursos disponiveis e o total que a empresa tem para pagar (Cyert & March,
1963). Esses recursos excedentes sdao chamados de “colchdo” ou ‘“amortecedor” para as
empresas em tempos de pressdes ambientais (Bourgeois, 1981). Estes recursos podem ser
estratégicos e viabilizar a vantagem competitiva (Barney, 1991). A empresa, no entanto, pode
ter & sua disposi¢do alguns tipos de recursos, 0s quais impactam suas estratégias, sendo eles
disponibilizados, realocados ou redistribuidos, conforme o0s objetivos estratégicos da
organizacéo (Gerard, 2005).

As empresas podem ter acesso as folgas de recursos de trés formas. Bourgeois e Singh
(1983) definiram o primeiro tipo de recurso como “disponivel”, por estar a disposi¢ao da
empresa prontamente. Este tipo de recurso é inexplorado, e pode ser utilizado em novas
estratégias, em inovacgdes (Lichtenthaler, 2016). Este também é mais facil de ser realocado e
distribuido dentro das estratégias de interesse da empresa (Bourgeios, 1981). O recurso pode
ser “recuperavel” e estar alocado em atividades da empresa, incorporado ao recurso produtivo.
Por exemplo, pode estar a disposicdo dos recursos humanos e, por este motivo, € mais dificil
de ser realocados e distribuido em outra atividade estratégica que a empresa desejar (Bourgeios,
1981; Bourgeois & Singh, 1983). Por fim, a folga de recurso “potencial” € 0 recurso que pode
ser adquirido no mercado, como financiamento e empréstimo. Este tipo de recurso também é
de fécil alocacdo e pode estar disponivel para a empresa desenvolver suas estratégias.

Os recursos organizacionais podem estar associados a forma em que estdo assimilados
a empresa. Os recursos podem ser “absorvidos”, ou seja, so aqueles que estdo envolvidos nas
atividades da empresa, na producdo, em recursos humanos (Nohria & Gulati, 1996). S&o,
portanto, custos excessivos e 0ciosos, que podem ser recuperados e realocados dentro de outras
atividades (Voss, Sirdeshmukh & Voss, 2008). A literatura mostra que 0s recursos absorvidos
podem viabilizar mais atividades de exploitation, em inovagdes incrementais (Greve, 2007). A
reducado de despesas gerais e realocacdo de talentos podem expressar uma estratégia da empresa,
para otimizar e aproveitar este recurso absorvido (Bourgeois, 1981; Bourgeois & Singh, 1983).
Existem também os recursos “ndo absorvidos”, como dinheiro em caixa, com liquidez imediata.
Esses ndo foram utilizados nas atividades da empresa. Os recursos ndo absorvidos podem
influenciar inovacdes radicais, sendo sua possibilidade de alocacéo facil, o que auxilia também
nas tomadas de decisdes de exploration (Danneels, 2002). Por exemplo, esses recursos podem
auxiliar no desenvolvimento de um novo produto (Nohria & Gulati, 1996), para ingressar em
um novo mercado (Dasi, Iborra & Safén, 2015), em projetos de inovagdes (Marlin & Geiger,
2015), e mesmo para se investir em novas tecnologias (Tan & Peng, 2003).

A folga ou a sobra de recursos pode impactar em estratégias diferenciadas nas empresas.
Uma primeira versdo é que o excesso de folga deixa as empresas menos preocupadas com a
escolha de seus projetos e, por isso, podem ser ineficientes (Berard & Fréchet, 2020). Ja a falta
ou a escassez, desencadeiam uma analise melhor de em que setor investir o recurso (Voss et al.,
2008). Nesta interpretacdo, os autores propdem que menor folga de recursos impactam em mais
exploitation e sua realocagéo, em atividades menos arriscadas, portanto, mais seguras (Boso,
Leonidou, Uddin, Adeola & Hultman, 2017). Por outro lado, o excesso pode proporcionar mais
atividades de exploration, projetos mais arriscados e mais inovagoes radicais (Voss et al., 2008).

A compreensdo sobre a utilizacdo de recursos nas empresas ainda é inconsistente
(Marlin & Geiger, 2015; Natividad, 2013). Na literatura, identifica-se o impacto que a folga de
recursos tem sobre o desempenho financeiro (Tan & Peng, 2003), desempenho social (Shahzad,
Mousa & Sharfman, 2016), nos recursos humanos (Mishina, Pollock & Porac, 2004), e em
inovacdo (Marlin & Geiger, 2015). Mesmo havendo varios estudos, os resultados continuam
ambiguos, sendo que ora podem ser resultados positivos, ora resultados negativos, ou ainda
curvilineo, relacionados as folgas de recursos (Tabesh et al., 2019). Em outra vertente, as
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pesquisas também ndo estdo consistentes quanto a como e quando as folgas de recursos
influenciam os resultados (Paeleman, Fuss, & Vanacker, 2017; Tabesh et al., 2019).

Estudos que analisam, além dos fatores diretos, outros fatores que podem impactar as
decisbes das empresas estdo emergindo. Esses trabalhos desconsideram a questdo de custo e
beneficio dos recursos organizacionais (Cyert & March, 1963), voltando-se & uma analise mais
comportamental (Tabesh et al., 2019). Tabesh et al. (2019) analisaram fatores relacionados aos
CEOs e quando estes os influencia a tomarem decisdes quanto a folga de recursos e sua
aplicacdo em exploitation ou exploration (ver também: Gerard, 2005; Voss et al., 2008). O
impacto ¢ diferente, incluindo caracteristicas, como tempo no mandato, que podem sugerir que
CEOs com menos tempo de casa Sd0 propensos mais a exploration. Inversamente, 0s que
possuem mais tempo de casa, podem optar pela seguranga e mais atividades de exploitation
(Tabesh et al., 2019).

Neste estudo, ndo se faz distingdo entre os tipos de folga de recursos, pois identificam-
se as relacdes existentes, conforme proposto pelos autores. Entretanto, observa-se como sdo
utilizadas estas folgas, em exploration e exploitation. Parte-se, assim, do pressuposto que,
havendo folga de recursos, a empresa podera se engajar em diferentes tipos de estratégias (Tan
& Peng, 2003).

2.2 Exploration e Exploitation

A literatura sobre folga de recurso nos remete a como utilizar estes recursos na empresa
(Bourgeois, 1981; Bourgeois & Singh, 1983). Os gestores podem investir em atividades que
Ihes sdo conhecidas, aprimorar recursos existentes, refinar atividades que possam trazer mais
eficiéncia, recombinar conhecimentos, realocar talentos. Estes tipos de atividades sdo
conhecidos, na literatura estrangeira, como exploitation. Inversamente a esta, temos 0s gestores
que buscam variancias, decisdes mais arriscadas, mais experimentacdo, novos conhecimentos.
Estas sdo acdes conhecidas como exploration (March, 1991). Estes termos ndo tém uma
traducéo literal para o portugués e podem trazer conflitos na compreensdo. Para evitar este
problema, nesta pesquisa, utilizei os termos originais em inglés. Mesmo assim, uma
interpretacdo valida poderia expressar os termos como “exploragdo”, para exploitation e
“prospecgdo”, para exploration. Estes termos sdo contextualizados pela natureza da ag&o, em
que prospeccdo condiz com trilhar novos caminhos, novas ideias, desbravar, enquanto explorar
¢ aproveitar, é tirar proveito, vantagem de algo, utilizar (assim como sdo usados para explicar
0S conceitos originais, vistos nas obras de Levinthal & March, 1981; March, 1991.

Existe uma discussdo ambigua sobre os dois tipos de estratégias. Para alguns, sdo dois
tipos de atividades independentes, ou seja, ou a empresa explora ou exploita (He & Wong,
2004). Isto ocorre porque uma atividade de exploration pode exigir maior desprendimento de
recursos, inversamente a exploitation (March, 1991). Ambientes com mais incertezas
favorecem as estratégias de exploitation e menos a exploration (Atuahene-Gima & Murray,
2007). Exploration e exploitation podem também ser ac6es divergentes ou opcdes divergentes
entre os gestores, quando competem com recursos limitados (He & Wong, 2004). A explicagédo
é que as empresas optam pelo que pode ser construido com aquela folga de recurso. Portanto,
recursos limitados podem inferir em mais exploitation e, se as folgas forem mais largas, a
propensdo em explorar sera mais atrativa (Tabesh et al., 2019).

H4, por outro lado, pesquisas que assumem que as estratégias podem coexistir dentro da
empresa, sendo possivel terem um pool ou percentual para exploitation e outro exploration
(Atuahene-Gima & Murray, 2007; Levinthal & March, 1981). Entretanto, estas estratégias estdo
vinculadas a fatores, como conhecer o mercado de atuacao (Atuahene-Gima & Murray, 2007),
0 reconhecimento do recurso disponivel, por exemplo, excesso de talentos em recursos
humanos (Mishina et al., 2004), ou se a empresa tem estrutura complexa e se essas sd0 mais
formais (Berard & Fréchet, 2020). Estes fatores desencadeiam a decisdo estratégica e impactam
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em inovagOes e desempenho das empresas(Berard & Fréchet, 2020; Tabesh et al., 2019).
Portanto, ndo existe consisténcia entre o que influencia a empresa tomar uma decisdo em prol
da outra, ou ambas.

Algumas relac6es sdo, no entanto, relevantes na literatura entre a folga de recursos e as
decisdes em explorar ou exploitar. Primeiramente, quanto existe mais folga de recursos, havera
a tendéncia em inovacdes radicais e, portanto, mais exploration (Voss et al., 2008). Ao
contrério, menos folga de recursos propiciard a inovacdo incremental, aproveitando 0s
conhecimentos existentes e, por consequéncia, mais exploitation (Lichtenthaler, 2016). Da
mesma forma, a empresa que tem recursos limitados inibe a experimentagdo, por serem,
essencialmente, ambientes incertos. Quando a folga € alta, a falta de objetivos claros e disciplina
pode impactar os investimentos que ndo sdo promissores e menos lucrativos (Abu Salim,
Sundarakani, & Lasrado, 2019; Bourgeois, 1981).

A ambidesteridade organizacional esta na capacidade da empresa balancear os esforgos
entre explorar ou exploitar, em inovacdes radicais ou incrementais (Tabesh et al., 2019). A
compreensdo sobre o tema € limitada e sofre com fatores que podem impactar a decisao de se
optar por ser uma empresa ambidestra (Berard & Fréchet, 2020). Fatores organizacionais,
ambientais e, mais recentemente, fatores relacionados aos tomadores da decisdo, tém impactado
0 processo e 0 desempenho das empresas (Marin-Idarraga et al., 2016; Tabesh et al., 2019). O
estudo de Marin-ldarraga et al. (2020) demonstra esta preocupacao e o quanto os fatores podem
inferir em melhor desempenho em exploration e exploitation. Os autores concluem que a
presenca de fatores moderadores implica em resultados diferentes, em uma ou outra estratégia.

Frente a este contexto, este estudo busca compreender como as relagdes apontadas pelos
autores podem construir um arcabouco em termos de antecedentes organizacionais,
considerando as relagcfes diretas com as atividades de explorar ou exploitar na percep¢édo da
folga de recursos organizacionais.

3. Método

Para identificar os estudos relevantes sobre folga de recursos, estratégias de exploration
e exploitation, pesquisei os artigos cientificos em duas grandes bases de dados Web of Science-
Wos e Scopus, as quais sdo habitualmente utilizadas em pesquisas de gestdo (Agusti-Perez,
Galan, & Acedo, 2020; Singh, Singh, Karmakar, & Mayr, 2021). Inicialmente, fiz uma busca
com a expressdo em inglés “resource slack” (por exemplo, em Boso et al., 2017), que,
traduzida, seria folga de recursos. Entretanto, ao analisar alguns artigos, percebi que os autores
expressavam 0 mesmo termo em inglés como ‘“slack resource” (Tabesh et al., 2019). Ao
pesquisar separadamente os termos, o retorno de artigos eram diferentes em quantidades, mas,
na esséncia, tratavam o assunto de folga de recursos. Considerando esta divergéncia, optei por
utilizar as tecnicas boleanas e busquei os artigos com os seguintes termos: "slack resource" or
"resource slack", na Wos, na op¢ao “todos” e, na Scopus, na opgao “titulo, resumo, palavras-
chave”. As restrigoes (filtros) utilizadas foram: somente artigos, publicados até julho de 2021,
na categoria business e management (\Wos) e business, management e accounting (Scopus).

Para atender ao objetivo deste estudo, que é identificar as relacdes entre folga de
recursos e as variaveis exploration e exploitation, efetuei uma nova pesquisa sobre os artigos
encontrados na primeira busca, primeiramente, com os termos em técnicas boleanas, sendo
assim com: explor* or exploit*. Em seguida, refinei ainda mais a pesquisa, considerando
especificamente as palavras: exploration or exploitation (na Wos, sobre o resultado encontrado
da segunda busca e, na Scopus, nas palavras-chaves). Isto foi uma medida que impediu que a
amostra tivesse um viés muito grande, dada a amplitude que tém as palavras exploration or
exploitation (explor* or exploit*).

A pesquisa na Wos retornou 119 artigos. Ao refinar a busca, conforme descrito, 0
resultado foi um total de nove artigos. Da mesma forma, na base Scopus, a quantidade inicial
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foi de 504 artigos e, ao final, foi de sete artigos. Transportei os artigos para uma planilha e
iniciei uma primeira analise. Confrontei os artigos da Wos com os obtidos na Scopus.
Identifiquei que somente dois dos sete artigos da Scopus estavam entre os nove artigos da Wos,
identificando cinco artigos que ndo duplicaram. Minha amostra inicial de artigos considerou
nove artigos da Wos e cinco artigos da Scopus, totalizando 14 artigos iniciais para analise.

3.1 Amostra

A amostra inicial desta pesquisa contempla 14 artigos. Quanto as parcerias em
pesquisas, destaco que somente dois autores efetuaram a pesquisa sem parceiros, sendo o
primeiro Danneels (2008), que traz os antecedentes que envolvem a folga de recursos. Em
pesquisa paralela, foi identificado que este autor (Erwin Danneels) nos mostra que tem o habito
de produzir artigos, na grande maioria, sozinho. O outro autor que trabalhou sozinho na obra
retirada da busca foi Lichtenthaler (2016). Sua pesquisa trata de uma revisao da literatura, com
destaque para folga de recursos e a inovacao colaborativa. Tal como Danneels, também tem
trabalhos publicados como Unico autor (Ulrich Lichtenthaler). Os demais artigos foram
produzidos em parcerias, com mais de um colega (cinco artigos), com mais dois colegas (seis
artigos) e com mais trés colegas (um artigo). Portanto, ha predominancia da colabora¢do no
desenvolvimento dos artigos, com mais de dois autores, firmando uma tendéncia em parcerias
para publicagdes de artigos cientificos.

Em relacdo aos titulos, identifiquei que ha uma dualidade, ora utilizando-se os termos
exploration e exploitation, ora inovagéo. Isto ocorre em esséncia porque os autores tratam da
inovacdo e ndo utilizam, em seus artigos, as palavras usadas nesta pesquisa (exploration e
exploitation). e sim inovagdo radical e inovagdo incremental (Marin-ldarraga et al., 2016;
Thanasopon, Papadopoulos & Vidgen, 2018). Talvez por este motivo, as pesquisas criam tantas
divergéncias para dimensionar em que, como e porque aplicar 0s recursos, em uma ou outra
estratégia, ou mesmo em ambas (Soetanto & Jack, 2018).

Ainda, identifiquei a deficiéncia em se entender o tema como ‘“estratégia
organizacional”. Por este motivo, os artigos resultantes das buscas caminham para linhas
paralelas, como marketing, inovacgdo, tecnologia. Nos estudos, é natural que haja ligacdo com
outras disciplinas, mas o distanciamento entre a estratégia organizacional e as possiveis outras
formas de descrever o assunto sdo muito diversas, nesta amostra. Constata-se, no artigo de Lam
et al. (2019), a amplitude que pode ser propostas nos estudos. Os autores estudaram a
ambidestria do vendedor em relacdo a obter novos clientes ou trabalhar clientes existentes na
presenca da folga do recurso “tempo”.

Ha ampla diversidade na forma de analisar as relacdes estudadas neste artigo. No
entanto, busca-se, em pesquisas de campo, encontrar estas respostas (Luo et al., 2016). Os dois
estudos comuns as duas bases (Berard & Frechet, 2020; Tabesh et al., 2019) apresentavam
pesquisa de campo para descrever os fatores relacionados. Embora sejam identificadas, na
literatura, as definigdes para folga de recursos, exploration e exploitation, estes ainda séo
estudos inconclusivos, quanto ao que podera refletir melhor estes construtos. Talvez por isso
sejam necessarias as pesquisas de campo, para auxiliar e consolidar os construtos que melhor
expressam os termos. Jifri et al. (2016) também optaram por pesquisa com uso de questionario,
e com perguntas que identifiquem o tipo de folga. Por exemplo, “aos respondentes, se eles
foram capazes de satisfazer as necessidades de empréstimos no periodo anterior” para folga
potencial. Da mesma forma, ha pesquisa sobre a responsabilidade social da empresa, medida
pela emissdo de carbono e pelo desempenho financeiro da empresa mediado pela folga de
recursos (Robaina & Madaleno, 2020). Estes autores consideram que a folga tem efeitos
positivos sobre desempenho financeiro e o desempenho ambiental. Portanto, os estudos séo,
predominantemente, efetuados com dados primarios (pesquisas de campo) e as analises, por
regressao.
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Outra constatagdo em relagdo a amostra é sobre os dados organizacionais. Estes dados
sdo, em esséncia, tamanho da empresa, idade da empresa e seu desempenho. S&o variaveis
utilizadas como controle e coletadas nos 6rgdos governamentais, que disponibilizam estes
dados. Tais 6rgdos estdo no pais onde as empresas pesquisadas estdo, por exemplo, Compustat
e BoardEx (Choi & Park, 2017; Tabesh et al., 2019; Danneels, 2008) para as empresas sediadas
nos Estados Unidos. Os dados secundarios, como estes usados por aqueles autores, também séo
relevantes para estabelecer o nivel de exploration e exploitation. Os autores utilizam as patentes
para identificar se estdo promovendo inovagdes radicais ou incrementais nas organizacdes
(Choi & Park, 2017; Tabesh et al., 2019). Identifica-se que dados secundarios sdo necessarios
para explicar possiveis respostas para as relacdes propostas pelos autores.

Por fim, neste trabalho, ndo ha distin¢do quanto aos anos de publicacdes e o retorno de
artigos, que foram predominantemente artigos recentes, realizados a partir de 2012, com
excecdo de um artigo de 2008. Isto pode indicar que as pesquisas relacionando folga de
recursos, exploration e exploitation estdo criando corpo. Pondera-se sobre suas diferencas e
igualdades, mas, em esséncia, buscam-se novas relagbes com estes fatores. Isto mostra a
relevancia em estudar o tema, as relacbes que podem existir e para onde estdo caminhando
pesquisas na area, principalmente, quanto a dimenséo de cada fator.

4 Resultados
4.1 Implicacges tedricas

As bases tedricas encontradas neste estudo estdo consolidadas quanto aos conceitos
utilizados sobre folga de recursos. As referéncias utilizadas para descrever folgas de recursos
séo, em maioria, os trabalhos seminais, comegando por Cyert e March (1963), que relacionam
0s custos e beneficios de té-las. Em seguida, o autor mais citado é Bourgeois (1981), que
classifica as folgas disponiveis, recuperaveis e potenciais. Posteriormente, para determinar se
0s recursos sdo absorvidos ou ndo, encontrou-se Bourgeois e Singh (1983). Para contextualizar
estes tipos de folga, as bases tedricas usam Levinthal e March (1981), com inclusdo da
tecnologia e Nohria e Gulatti (1996), para inovacao e Tan e Peng (2003), para desempenho com
relagdo as folgas de recursos organizacionais. Para concluir, os resultados obtidos ainda séo
inconclusivos, as vezes negativo, as vezes positivo, ou curvilineos quanto aos efeitos que as
folgas podem trazer as estratégias da empresa. Luo et al. (2018) apresentam, no entanto, uma
nova forma de avaliar esta relacdo. Os resultados da pesquisa destes autores mostram uma
relacdo em “S horizontal”, afirmando que as empresas precisam de recursos apropriados aos
seus planos estratégicos. Além desses planos poderem reduzir a folga, podem ser prejudiciais
em sua implantacdo. Choi e Park (2017) utilizaram duas dimensdes da capacidade absortiva
(heterogénea e homogénea), para identificar o desempenho financeiro no curto prazo. Os
autores criaram hipdteses com relagdes em forma de U invertido. Naguela pesquisa,
constataram que a capacidade heterogénea esta negativamente relacionada ao desempenho
financeiro em curto prazo, o que podera trazer 6nus a empresa. No entanto, a folga de recursos
podera ser benéfica & absorcéo de conhecimento externo (capacidade absortiva heterogénea).
Ja inversamente, a capacidade homogénea (conhecimento interno) ndo sofre impacto com a
folga de recursos e o desempenho financeiro no curto prazo. Esta oratéria nos mostra a
diversificacdo nos resultados contidos nas pesquisas da literatura relacionada a folga de
recursos. Embora as defini¢Ges utilizadas sejam conceitualmente aceitas, os efeitos ainda séo
inconclusivos.

Em relacdo aos conceitos sobre exploration e exploitation, ha muitos incrementos, mas
as bases teoricas encontradas nestes estudos continuam baseadas nos artigos seminais. Em
esséncia, as definicdes de March (1991) sdo predominantes, sendo que, por vezes, voltam a
citar Levinthal e March (1981) para complementar as defini¢cdes. Por outro lado, as pesquisam
mostram, apds March (1991), que as duas atividades estratégicas podem nao ser tdo divergentes,
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sendo possivel serem utilizadas na empresa uma das estratégias, ambas ou em porcGes
diferenciadas. Desta trinalidade, surgiram estudos que empoderaram a questdo da ambidestria,
como o estudo de Marin-ldarraga et al. (2016). A ambidestria é vista como uma estratégia em
que a atividades de exploration e exploitation devem caminhar juntas, em busca de diferentes
tipos de inovagdo (Marin-l1darraga et al., 2016).

Por outro lado, a amplitude que as palavras pesquisadas possuem podem impactar o0s
estudos em vaérias linhas de pesquisas. Dessa maneira, exploration e exploitation proporcionam
um canal para outras linhas de pesquisas, menos comum em outros estudos sobre o tema. Como
exemplo, tem-se o artigo de Thanasopon et al. (2018), que trata de desenvolver uma teoria
dentro de inovacao de servicos, com entrevistas e analise de conteddo. A ligacao desse trabalho
com o objetivo desta pesquisa estd na inovacdo radical. Os autores colocam como uma
dimensao ter folga de recursos, que possibilite desenvolver os projetos de inovacdo. Apontam
essa possibilidade como sugestdes para pesquisas futuras, aliada a conhecimento prévio sobre
ainovacdo. Neste sentido, tal amplitude traz estudos como de Lam et al. (2019), que analisaram
a exploracgdo de clientes novos ou exploracdo de clientes conhecidos para o crescimento das
vendas, e 0 tempo gasto para isso. Estes elementos deixam mais abrangentes as questdes sobre
0 que de fato podemos considerar como exploration e exploitation.

As deficiéncias em entender o que de fato define exploration e exploitation foram
mitigadas por Luo et al. (2016). Esses autores codificaram as palavras baseadas nas definicdes
dadas por March (1991) e buscaram as raizes das palavras, vocabulos, sindbnimos, construindo
termos que estavam relacionados. Permitiu-se, assim, a criacdao de parametros satisfatérios para
quantificar os textos dos relatorios anuais da empresa, baseados nas palavras encontradas (a
lista de palavras pode ser vista em Apéndice do artigo). Assim, diminuiram as incertezas e
vieses que poderiam trazer resultados inconscientes. Entretanto, para representar se a empresa
explora mais do que aproveita, os artigos utilizam, com frequéncia, as patentes, analisando se
as empresas possuem familiaridade com as patentes ja existentes (familiares) ou se eram novas
(ndo familiares), para classificar se houve inovacao radical ou inovacdo incremental (Choi &
Park, 2017; Tabesh et al., 2019). Por outro lado, hd, nos artigos buscados, as pesquisas feitas
com entrevistas. Essas buscam identificar por questionario se a empresa possui algo relacionado
ao objetivo do estudo. Por exemplo, Berard e Fréchet (2019) buscaram, em outros artigos,
parametros para formalizacdo (Nohria & Gulati, 1996), empoderamento estrutural (Nauman,
Khan &Ehsan, 2010) e a construcdo da pesquisa. Ou mesmo no estudo de Huang e Li (2012),
que adaptaram dez itens do trabalho de Atuahene-Gima e Murray (2007) para indicar a extensdo
de exploration e exploitation nas equipes do projeto.

H& confirmagdo empirica de que maior folga esta relacionada a mais exploration de
novos conhecimentos, e que menor folga, em exploitation (Luo et al., 2016), ou inovagdes
incrementais, com folgas absorvidas e inovacgdes ndo absorvidas em inovagdes radicais (Berard
& Fréchet, 2019). Aponta-se, também, que a folga pode influenciar as estratégias combinadas
em exploration e exploitation (Luo et al., 2018). O campo teérico, portanto, é altamente
promissor para novas pesquisas e novas relacbes que possam identificar estratégias e
desempenho das empresas.

4.2 Implicages praticas

A primeira relevancia tedrica nas relagdes entre 0s construtos que encontrei esta na
observacao dos fatores que estdo envolvidos nos processos decisorios (Berard & Fréchet, 2020;
Tabesh et al., 2019). Os autores definem que existem dimensdes ambientais, organizacionais e
comportamentais que influenciam as decisdes estratégicas da empresa. Os estudos tratam estas
dimensdes como antecedentes, que podem influenciar, diversamente, exploration e
exploitation, mediadas pela folga de recursos organizacionais (Tabesh et al., 2019).
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Dentro de cada um destes trés grandes grupos, encontrei fatores que podem representa-
los. Os fatores como dinamismo, ameacas, complexidade, regulamentos, pressdes
institucionais, competitividade, incertezas ambientais e regibes geograficas fazem parte da
dimensdo ambiental (Tabesh et al., 2019). Fatores como setor de atuacdo, tamanho da empresa,
idade da empresa, regido geogréfica, estoque, desempenho, capacidade inovadora, intensidade
de marketing e disponibilidade de recursos fazem parte da dimensao organizacional (Berard &
Fréchet, 2020). Por fim, h4 a dimensdo comportamental, atrelada a teoria do alto escaldo, com
fatores relacionados ao CEO e extensdes aos proprietarios institucionais. Esta ultima dimenséo,
na qual observam-se os comandantes da deciséo, tem sido a preocupagdo dos pesquisadores.
Isto ocorre porque, até entdo, o foco principal das pesquisas considerava as dimensdes
ambientais e organizacionais como antecessores que refletem na tomada de decisdo. No entanto,
fatores relacionados aos tomadores de decisdo podem influenciar a estratégia tomada. Por
exemplo, o tempo de mandato e a idade do CEO podem enfraquecer a opg¢ao por exploration
(Berard & Fréchet, 2020; Tabesh et al., 2019).

Dentro da dimensdo organizacional, encontrei a disponibilidade de recursos, os quais
estdo divididos em folgas de recursos ndo absorvidas (disponivel e potencial) e absorvida
(recuperavel). Estes recursos também sdo antecedentes a estratégia de exploitation e
exploration. O tipo de folga de recursos pode influenciar a deciséo a ser tomada pelo gestor da
empresa sobre qual tipo de estratégia adotar. Os antecedentes que foram explorados pelos
autores condicionam e refletem na tomada de decisdo em explorar ou exploitar. Nesta vertente,
também acolhi 0 que seriam o0s antecedentes destas duas formas estratégicas de lidar com a
folga de recursos organizacionais.

Outra evidéncia encontrada nos estudos é sobre a forca dos antecessores de folga de
recursos na tomada de decisdo estratégica. Choi e Park (2016) consideraram a folga de recursos
ndo absorvida como moderadora para analisar a capacidade absorvida e desempenho da
empresa. Verificou-se que o dinheiro, como um recurso ocioso, € mais responsivo ao efeito da
capacidade de absor¢do heterogénea (conhecimento externo) do que ao efeito da capacidade de
absorcdo homogénea (conhecimento interno) na melhoria do desempenho financeiro. Esses
autores confirmaram que ha uma linearidade positiva entre a capacidade de absorcao
homogénea e seu desempenho financeiro em curto prazo. Além disso, apontam que a empresa
com capacidade de absor¢do homogénea tem uma associacdo em forma de U invertido com seu
préprio desempenho financeiro em longo prazo. Da mesma maneira, a capacidade de absorcéo
heterogénea € mais responsiva ao desempenho de curto prazo, do que a capacidade de absor¢éo
homogénea com a folga de recursos. Os resultados sugerem um efeito curvilineo em relacdo a
capacidade de absorc¢do heterogéneo e o desempenho financeiro em longo prazo.

Huang e Li (2012) também optaram por usar a folga de recursos como moderadora do
processo de aprendizagem de equipes de projetos. Os autores concluiram que o desempenho de
equipes de projetos € mais eficaz com a folga de recursos, absorvidos ou ndo absorvidos. Além
disso, desempenho do projeto também pode ser impactado pelo compromisso com a
aprendizagem por exploration e exploitation. Mais exploration pode desbloquear iniciativas
inovadoras e a exploitation, o desenvolvimento interno dos produtos. No entanto, aqueles
autores alertam para os interesses dos gestores no desenvolvimento de projetos, pois interesses
pessoais podem sobrepor os da empresa e acentuar a folga de recursos. Outro estudo, que
considerou a folga absorvida e ndo absorvida como moderadoras, é o realizado por Luo Luo,
Ge e Zang (2016), que verificou dimensdes combinada ou equilibrada da ambidesteridade em
relacdo ao desempenho a longo prazo. Os autores encontraram apoio para estas relagdes.
Entretanto, afirmam que, quando a folga é baixa, é mais critica para a ambidestria equilibrada,
em relacdo ao desempenho em longo prazo, e a quando a folga € mais abundante, o que contribui
mais para a ambidestria combinada.
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Berard e Frechet (2019) constataram que a folga de recursos é uma alavanca poderosa
para ambidestria, ou seja, para exploration e exploitation em pequenas e médias empresas.
Empresas pequenas necessitam de flexibilidade financeira, pois este € um dos recursos que
menos possuem, e a ambidestria pode ser estratégica, ao utilizar o recurso excedente. No
entanto, quando tratam de folga de recursos humanos, a ambidestria pode causar desiquilibrio
entre as duas opcdes estratégicas, sendo que, ndo necessariamente, o efeito que pode ocorrer
em uma estratégia podera refletir em efeito positivo indireto na outra estratégia. Os autores
mostram que as duas estratégias se complementam (Jifri et al., 2016) e, além disso, estudaram
as pequenas e médias empresas, com as variaveis independentes folga absorvida-estoque e
potencial-satisfazer empréstimos do periodo anterior. Embora os autores tenham utilizado a
hostilidade da empresa e a intensidade competitiva como moderadoras da relacdo, a influéncia
que a folga de recursos exerce pode ser diferente. Portanto, a folga potencial € influenciada pela
hostilidade da empresa, enquanto a folga absorvida é influenciada pela intensidade competitiva.
Além disso, a folga potencial ocasiona maior responsabilidade, enquanto a folga absorvida,
menos responsabilidade e possiveis erros em projetos de alto risco.

Como Luo etal. (2018) Luo, Kumar e Mallick (2018) afirmaram, é fundamental alinhar
o tipo apropriado de recursos para explorar ou exploitar (uma estratégia que coloca o recursos
em S horizontal). O recurso absorvido facilita a exploitation e o recurso néo absorvido facilita
a exploration. Tabesh et al. (2019) estudaram a relacdo direta entre folgas ndo absorvidas de
recursos e as atividades de exploration e exploitation de recursos e consideraram as
caracteristicas do alto escaldo como moderadoras. Para esses autores, a folga ndo absorvida cria
efeitos diferenciais na exploration e exploitation e a folga ndo absorvida esta associada a um
aumento da participacdo de exploration e uma diminuicdo da participacdo de exploitation nas
atividades da empresa. Esses relacionamentos séo enfraquecidos em empresas lideradas por
CEOs com mais tempo de permanéncia ha empresa, ou com mais ampla experiéncia funcional.
No caso de CEOs com formacdo técnica, a relacdo negativa entre folga e exploitation torna-se
positiva, enquanto a ligacdo entre folga e exploration torna-se negativa. Para encontrar estes
resultados, os autores consideraram a folga absorvida como controle destas relagdes.

A Figura 1 sintetiza os achados deste estudo quanto a influéncia da folga de recursos no
desempenho das empresas. Observa-se que o poder da folga pode influenciar nas decisdes
estratégicas. Quando ocorre em forma de U invertido, considerando que a folga € maior, mais
exploration poderé ocorrer e, diretamente, o processo fica relacionado a maior desempenho em
longo prazo. Se a folga for menor, maior sera a exploitation e o desempenho em curto prazo. Ja
a ambidestria, sugere que a relacdo serd em S horizontal, equilibrando as duas estratégias e o
desempenho desejado.

-
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B =
= / \
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_ <

Figura 1 -Efeitos da folga de recursos
Fonte: elaborada pela autora (2021).

5. Discussao
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E possivel enumerar alguns pontos nesta revisio da literatura, primeiramente, sobre o
impacto que a folga de recursos tem sobre o desempenho das empresas. Embora na literatura
confirmassemos que os recursos podem influenciar as decisdes estratégicas de uma empresa,
os resultados ainda sdo inconsistentes (Tan & Peng, 2003). Por exemplo, 0s recursos
disponiveis, recuperdveis ou potenciais, como descrevem os autores (Bourgeois, 1981;
Bourgeois & Singh, 1983), podem ter significados e relacbes diferentes para decisdes
estratégicas e, por consequéncia, no desempenho das empresas. A primeira evidéncia, neste
estudo, é exatamente a necessidade de serem feitas muitas pesquisas exploratorias para
identificar quais tipos de recursos as empresas possuem. Percebi que as varidveis financeiras e
o desempenho financeiro fazem parte de mais estudados, porque, de fato, sdo dados mais
acessiveis. Por consequéncia, também, sdo mais visiveis aos gestores na hora de tomarem
decises estratégicas.

H4, portanto, caréncia de estudos que busquem identificar outras folgas de recursos,
como aqueles que estdo absorvidos nas atividades das empresas. A folga imobilizada é mais
dificil de ser acessada, ou transferida em caso de necessidade, principalmente, em curto prazo
(March, 1991, ja alertava sobre isso). No entanto, estes recursos podem ser motivadores para
estratégias mais ampla, mais planejadas em longo prazo, como, por exemplo, usando folga dos
recursos humanos em estratégias compartilnadas de inovacdo. Alguns estudos tentaram se
apropriar desta identidade de um tipo de recurso para definir novas estratégias, ou melhorar os
processos (Huang & Li, 2012; Vanacker et al., 2013), mas h& ainda muitas lacunas a serem
preenchidas. Da mesma forma, quando falamos de recursos ociosos, utilizando como exemplo
maquinarios que ndo chegam a sua capacidade de producéo, é valido questionar como utilizar
este recurso absorvido para obter melhor desempenho. Elementos como estes podem sugerir
em novas pesquisas, como o estudo de Troilo et al. (2014), que buscaram identificar como
transformar recursos ociosos em inovacOes radicais, destacando que isto é benéfico para
empresas e ainda pouco pesquisado. Uma lista € sugerida por Marin-Idarraga et al. (2016), para
estudo de antecedentes na exploration e exploitation, os quais ampliam significativamente as
possibilidades de andlises, com relagdo a folga de recursos.

A folga de recursos tende a ser um motivador das estratégias organizacionais. No
entanto, os fatores que influenciam a utilizacéo destes recursos sdo abrangentes e desencadeiam
muitas abordagens dentro deste tema. Identifica-se que fatores organizacionais, como tamanho
da empresa, idade, seu proprio desempenho, regido de atuacdo, setor de atuacdo, impactam de
forma diferente na utilizacdo da folga de recursos (Berard & Fréchet, 2020; Tabesh et al., 2019).
Isto parece ser relevante, pois caracteristicas diferentes podem gerar resultados diferentes
(George, 2005). Entretanto, estes fatores organizacionais podem ser também relevantes para as
pesquisas e impactar os resultados. Nesta pesquisa, identifiquei que os fatores internos a
organizacdo devem serem tratados como capacidades absortivas homogéneas (Choi & Park,
2017), ou como competéncias de primeira ordem (Danneels, 2008). Por outro lado, tém-se os
fatores ambientais, tais como ameacas, regulamentos, pressdes institucionais, complexidade e
incertezas ambientais, que trazem inferéncia no desempenho da empresa (Voss & Voss, 2008).
Estes fatores sdo, entdo, as competéncias de segunda ordem (Danneels, 2008), ou as
capacidades absortivas heterogéneas (Choi & Park, 2017). S&o fatores que estdo externos a
empresa.

Como contribuicdo, identificam-se autores abordando os fatores organizacionais como
capacidades de primeira ordem e os fatores ambientais, como de segunda ordem. Quanto a
primeira ordem, estdo relacionadas as fungdes basicas da empresa e habilidades em fornecer,
transformar e distribuir melhor que seus concorrentes (baseados na teoria Visdo Baseada em
Recursos — RBV, de Barney, 1991). Essas fungGes podem possuir varios elementos e sao
considerados antecessoras da exploitation. Quanto a segunda ordem, podem ser relacionados a
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capacidade de absor¢cdo de conhecimento, habilidade de desenvolver relagOes
interorganizacionais e facilitadores de alavancagem financeira e projecdo de mercado (baseados
na teoria das Capacidades Dinamicas-Eisenhardt & Martin, 2000). Estas relag6es foram tratadas
por Marin-Idarraga et al. (2016), que, tal como Dannels (2008), identificou duas competéncias
de segunda ordem, que alteram a base de recursos, adicionando, reconfigurando e construindo
novas competéncias. Sao fatores relacionados ao marketing, inclusdo de novos clientes e a
P&D, com tecnologias promissoras, que podem adicionar novas competéncias a primeira
ordem.

As pesquisas utilizam muitos dos fatores ambientais e organizacionais para identificar
as relacOes entre as decisdes estratégicas e o desempenho obtido por elas. Porém, estdo surgindo
estudos que buscam observar outros fatores, que podem impactar esta relagéo, sendo estes 0s
fatores relacionados ao alto escaldo, aos dirigentes, aos que tomam a decisdo de investir em
uma ou outra estratégia. Estes fatores estéo relacionados a capacidade cognitiva destas pessoas,
ao conhecimento que possuem, as experiéncias vividas, sejam profissionais ou pessoais, que
transformam todo este conhecimento em parametros para a tomada de decisdo. A diferenca
pode ndo estar nas igualdades entre as empresas, considerando os fatores organizacionais e
ambientais, mas sim na diferenca entre os gestores, sua formacao, experiéncias e crencas
pessoais, que podem induzir a comportamento organizacional e a um resultado futuro (Marin-
Idarraga et al., 2016).

Estas questBes ja eram tratadas por Hambrick e Mason (1984), que argumentaram que
as empresas sdo reflexos dos seus gestores, e agora podem ser consideradas antecessoras de
uma decisédo, envolvendo a folga de recursos e o tipo de decisdo a ser tomada (Tabesh et al.,
2019). Portanto, o termo cognitivo, usado por Marin-ldarraga et al. (2016), representa o
comportamento dos gestores e reflete 0 que foi possivel apreender na leitura dos artigos.
Também, que os aspectos cognitivos levam a teoria comportamental e que estudos em estratégia
buscam entender quais sdo seus impactos nas empresas (George, 2005; Greve, 2003; Marin-
Idarraga et al., 2016). Intitulei estes fatores, cognitivos comportamentais, como competéncias
de terceira ordem, os quais também sdo antecedentes que influenciam as decisdes estratégias
da empresa e a acdo de exploration e exploitation (Tabesh et al., 2019).

O conhecimento adquirido pela empresa, seja interno ou externo, constitui seu
arcabouco para implementar acGes. Se a empresa tem conhecimento sobre algo, o processo de
decisdo é mais seguro, menos arriscado, pode sugerir mais seguranca em implantar estratégias
no que se conhece. A complexidade diminuiu, o investimento diminui e o resultado pode ser
mais preciso. Portanto, o conhecimento adquirido pode levar a aprendizagem (March, 1991) e
a mudanca de comportamento. Considerando este principio, nesta pesquisa, identifica-se que o
conhecimento esta intrinsicamente ligado as inovagdes. As folgas de recursos e conhecimentos
existentes levam a inovag0es incrementais, aprimorando ou incrementando algo que a empresa
de que j& tem dominio e impactam a inovacdo colaborativa (Lichtenthaler, 2016) e em
inovacgdes de servi¢os (Thanasopon et al., 2018). Ja o conhecimento existente em fatores
externos, pode auxiliar em projetos de inovagoes radicais (Lichtenthaler, 2016).

A inovacdo radical esta relacionada a exploration e a inovagdo incremental esta
relacionada a exploitation (Marin-Idarraga et al., 2016). A habilidade para executar uma tarefa
esta relacionada as competéncias de primeira ordem e as habilidades de aprender novas tarefas,
relacionadas na segunda ordem (Danneels, 2008). O conhecimento é entendido, portanto, como
uma competéncia, habilidade de exercer algo, que pode interna ou externa aos dominios da
empresa, e levam a uma decisdo estratégica da empresa em investir no que pode obter melhores
resultados.

A decisdo em explorar ou exploitar pode ser influenciada por varios antecessores, como
visto nas obras de meta-analises anteriores (Danneels, 2008; Marin-ldarraga et al., 2016), em
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esséncia, por fatores relacionados a organizacao, ao ambiente e, mais recentemente, por fatores
comportamentais (Tabesh et al., 2019). No entanto, tomar a decisdo entre uma estratégia e outra
pode criar ambiguidade. Bourgeois e Singh (1983) ja afirmaram que ha falta de compreenséo
cumulativa sobre os recursos e em que aplica-los. Neste estudo, confirmei tal afirmacao.

A deciséo de aproveitar o conhecimento existente, ou seus recursos conhecidos, pode
trazer beneficios para empresa, em suma, porque o conhecido é mais facil de ser trabalhado,
distribuido, transferido e recombinado (March, 1991). Entretanto, o tipo de folga de recurso e
guanto de folga existe sdo fatores que podem influenciar se esta serd uma boa estratégia. Se
houver maior folga ndo absorvida, a opgdo nesta estratégia podera ser menor (Tabesh et al.,
2019). Se a folga absorvida for maior, como recursos humanos excedentes, esta op¢ao sera mais
apropriada (Berard & Fréchet, 2020). Além disso, as duas opcOes podem ainda serem analisadas
conforme a situacdo atual da empresa. Se esta estd em um momento de incertezas econémicas
ambientais, sua opcao é optar por arriscar menos e usar 0s recursos excedentes em estratégias
gue garantam seguranca e desempenho durante este momento (Jifri et al., 2016). O tipo de
estrutura organizacional pode também impactar a op¢do estratégica. Uma empresa com alto
indice de formalizacdo estrutural tenderd a exploitation e menos a exploration (Berard &
Frechet, 2019), portanto, neste estudo, identifiquei a inclinacdo para esta decisdo na geracao de
inovacOes incrementais (Marin-lIdarraga et al., 2016).

A decisao por explorar novos conhecimentos, ou recursos ndo conhecidos, tende a ser
mais arriscada, exige maior planejamento (March, 1991). Esta opcdo estratégica busca o
desconhecido e tem seus beneficios, tais como a busca por novas tecnologias, efeitos
contemporaneos necessarios ao desempenho em ambientes competitivos, os quais podem ser a
razdo pela decisdo em utilizar folga de recursos financeiros (Danneels, 2008; Huang & L.i, 2012,;
Cho & Park, 2016) neste tipo de estratégia. Entretanto, outros elementos organizacionais
também podem influenciar esta decisdo, como o empoderamento estrutural, no qual a
descentralizacdo e a delegacdo de atividades promovem a gestdo participativa e mais
exploration (Berard & Frechet, 2019).

H& uma frente em pesquisas mostrando que estas estratégias, explorar ou exploitar,
podem caminhar juntas. A ambidestria, que é a capacidade de utilizar as duas estratégias, tem
sido observada pelos autores. Os estudos mostram que o tipo de folga de recursos pode
influenciar, de formas diferentes, em cada estratégia, mesmo se a empresa optar por trabalhar
com as duas (Berard & Frechet, 2019). Podem também coexistir em niveis diferentes, com
percentuais diferentes de investimento para cada uma, fato ja observado por Levinthal e March
(1981). Nesse sentido, ainda é necessaria maior investigacdo em pesquisas recentes (Tabesh et
al., 2019). Dessa maneira, confirmei o que pesquisas anteriores ja afirmavam (Gupta, Smith &
Shalley, 2006; O'Reilly & Tushman, 2008; Natividad, 2013; Marlin & Geiger, 2015), quanto
aos resultados serem inconsistentes, ora positivo, negativo ou curvilineo. Assim, abre-se um
leque de possibilidades, com necessidade de novas pesquisas que busquem interpretar estas
relagoes.

6. Considerac0es Finais

Ao buscar os artigos nas bases de dados Web of Science e Scopus, deparei com desafios
iniciais. Isto ocorreu porque as bases identificavam muitos artigos que tratavam ora a folga de
recursos, ora a ambidestria entre as estratégias de explorar ou exploitar. Poucos artigos deixam
clara a relacéo entre os recursos e estas duas estratégias. Por isto, as varias pesquisas de buscas
preliminares traziam muito sobre os termos, separadamente. Entretanto, quando uni 0s
construtos (slack resource, exploration e exploitation), o retorno foi menor do que o esperado.
Por este motivo, a revisdo da literatura contou com os 14 artigos extraidos das bases. No
entanto, os resultados permitiram construir algumas analises que garantiram boas contribuicdes,
as quais destacam-se a seguir.
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A primeira contribuig8o € para propria literatura. Construi um mapa tedrico, exposto na
Figura 2, que uniu os varios elementos abordados pelos autores, desmembrando os achados em
trés grupos, sendo os motivadores, 0s antecessores e a decisdo. Cada parte deste processo traz
em si outros elementos, que devem ser analisados separadamente, desde a identificacédo do tipo
de recursos com folga, passando pelos antecessores organizacionais, ambientais e
comportamentais, que levam a decis@o de explorar ou exploitar. Neste mapa, aponto, ainda, as
diversificacbes nos termos utilizados pelos autores (explorar, como inovacdo radical e
exploitar, como inovacdo incremental). A contribuicdo préatica deste estudo esta no arcabouco
levantado para diferenciar os antecedentes nas dimensdes ambientais, organizacionais e
comportamentais, os antecedentes relacionados as folgas de recursos e 0s antecedentes
relacionados a exploration e exploitation.

Os resultados também contribuiram para identificar as relagdes entre as folgas de
recursos e desempenho, afirmando o que autores ja haviam destacado em pesquisas anteriores.
No entanto, encontrou-se que a relacdo entre a folga e a exploration e exploitation, ou ambas
as estratégias, sdo relacbes que carecem de estudos que comprovem o real desempenho ao se
utilizar o recurso. Neste sentido, houve contribuicdes tedricas e praticas. Os resultados
mostraram que fatores comportamentais podem impactar a tomada de decisdo entre explorar
ou exploitar. Por este motivo, aponta-se, mais uma vez, a necessidade de novos estudos, que
identifiqguem os fatores comportamentais nas decisfes estratégicas das empresas, e impactos
destas decisGes no desempenho da empresa.

M P Folga de Recursos
° v
F Disponivel Recuperdvel Potencial
1 -Recursos ndo -Recursos -Recursos possiveis
v ™ comprometidos comprometidos em de serem
a -N3o absorvidos atividades da adquiridos
d empresa -N3o absorvidos
-Absorvidos
(o]
L \ J
r — Y
Fatores Organizacionais Fatores Ambientais ‘ Fatores Comportamentais
A - - - —
Capacidades absortivas Capacidades absortivas Capacidades cognitivas
n homogéneas heterégenas
t
e
C
e
Interno a Externo a Alto
d|—< empresa empresa Escaldo
e .
Conhecimento e Conheclr_nento e Geradores da
n Aprendizagem, Aprendizagem S{‘, decisdo
t
e
) ~ "

N Competéncias de Competéncias de Competéncias de
D primeira ordel segunda ordem terceira ordem
e
c | Y J
i Aproveitamento de Exploragao de
s conhecimentos conhecimentos
. existentes/ Inovacdo novos / Inovagdo
a Incremental radical
o (exploitar) (exploran

Figura 2 -Modelo teérico
Fonte: elaborado pela autora (2021).

Por fim, a abrangéncia do tema e as relagcdes propostas ainda sao inconclusivas, por
varios fatores. As pesquisas buscadas sdo, na grande maioria, mais exploratorias do que
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confirmatdrias. Isto se afirma pelo fato de que os trabalhos seminais sobre folga de recursos
(Bourgeois, 1981; Bourgeois & Singh, 1983) e a exploration e exploitation (March, 1991)
continuam sendo os mais citados e que a busca na base resultou em artigos mais
contemporaneas, mais recentes. Pode-se apontar que os artigos mais recentes estdo buscando
analisar as relacfes em novas frentes: mercado, estratégia e comportamental.

6.1 Limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras

Como é comum as pesquisas académicas, nesta também é possivel apontar algumas
limitacGes. Primeiramente, pela restricdo de palavras para selecdo dos artigos base para revisao,
0 que pode limitar o campo de pesquisa, pela propria natureza de cada artigo e seus objetivos.
No entanto, os artigos apresentaram um contexto tedrico e empirico que permitiram construir
uma estrutura intelectual sobre a folga de recursos e estratégias de explorar ou exploitar. Outra
limitacdo é apontada quanto a interpretacdo das informacOes, visto que os autores podem
identificar sob diferentes perspectivas alguns construtos e trazer dualidade na interpretagéo, no
caso dos temas desta pesquisa, explorar ou exploitar, com inovacgdes. Entretanto, com base na
literatura, acredita-se que este viés pode ser minimizado, dada a sélida literatura que fomentam
0S construtos.

Como sugestdes para algumas pesquisas futuras, a primeira seria analisar os tipos de
folga de recursos em profundidade e sua relacdo com a deciséo de explorar ou exploitar, em
esséncia com estudos confirmatérios e menos exploratorios. Outra sugestdo € analisar
empiricamente quando um tipo de recurso pode ser benéfico na exploration e exploitation em
diferentes contextos ambientais. Por fim, que sejam feitos mais estudos que analisem a
ambidestria no contexto da teoria comportamental, e a folga de recursos.
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