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INFLUENCIA DA DISCRICAO GERENCIAL NO DESEMPENHO DE UNIDADES
SEMIAUTONOMAS

INTRODUCAO

Hambrick e Finkelstein (1987) cunharam o termo discri¢ao gerencial (DG), com o objetivo de
conferir uma abordagem conciliatoria entre dois pensamentos polarizados. DG refere-se a forga
que modera a ac¢do dos individuos sobre o desempenho das organizag¢des. Essa forga recebe
influéncia de trés grandes eixos: 1) as caracteristicas do ambiente no qual as organizagdes estao
inseridas; 2) as caracteristicas das proprias organizacdes; e 3) as caracteristicas dos seus
executivos. Essa agdo moderadora varia de organizacdo para organizagdo e de setor para setor,
uma vez que cada qual tem suas caracteristicas proprias, as quais, quando conjugadas com as
caracteristicas dos proprios executivos, formam combinagdes singulares. As combinagdes dao
aos executivos latitude para sua atuacdo e maior ou menor responsabilidade e atuagdo sobre os
resultados organizacionais (Hambrick & FlInkelstein, 1987; Finkelstein & Hambrick, 1990).
Depois da proposicao deste construto, muitos estudos se acumularam no objetivo de esclarecer,
ampliar e significar mais amplamente sua amplitude (Sierra et al., 2019). Contudo, a grande
maioria — sendo a totalidade — desses estudos se concentrou nos niveis macro de analise, ou
seja, pais, organizacao e CEO ou TMT. Ha uma lacuna evidente, relativa a avaliar outros niveis
que possam ser influenciados também por essas restrigoes (Wangrow et al., 2015), e como essas
afetam a acdo de executivos sobre os resultados sob sua responsabilidade (Abatecola &
Cristofaro, 2018). Nesse contexto, a semelhanca de situagdo de franquias (Varotto & Parente,
2016), existem as unidades semiautonomas, caracterizadas, neste caso, por serem unidades
geralmente presentes em organizagdo altamente hierarquizadas. Essas organiza¢des possuem
estrutura decisoria e administrativa proprias, gozam de certa autonomia, mas permanecem
ligadas a administragdo central ¢ a um cédigo de normas a cumprir. Essas unidades, via de
regra, possuem um executivo chefe, que pode ser chamado de gerente, gerente geral, lider etc.
Nesse contexto, se situa a questao de pesquisa deste estudo: qual a influéncia das caracteristicas
dos executivos de unidades semiautonomas, das proprias unidades e do ambiente no qual estas
unidades estdo inseridas no desempenho dessas unidades? Ao voltar-se a responder essa
pergunta, este estudo delimitou o estudo a uma amostra especifica de organizagdo. Trata-se de
uma organizag¢ao financeira, organizada sob a forma de unidades semiautdnomas, as chamadas
agéncias bancarias. Cada uma dessas unidades, presentes na maioria dos municipios brasileiros,
possui um executivo chefe que é autdbnomo, ou seja, exerce livremente a tomada de decisdo na
unidade. Contudo, essa autonomia ¢ delimitada por normas e regras proprias do sistema e da
instituicdo. Assim, este estudo visa identificar se caracteristicas dos executivos de unidades
semiautonomas, das proprias unidades e do ambiente no qual as unidades estao inseridas podem
afetar o desempenho das respectivas unidades semiautonomas.

Este estudo ¢ quantitativo. Executivos chefe de unidades semiautonomas em niimero suficiente
para testar a validade das hipoteses foram selecionados na organizagao que compde a amostra.
Esses individuos foram escolhidos aleatoriamente na organizagdo, de acordo com indicadores
comuns ao setor de atuagdo da companhia, bem como a indicadores proprios da mesma. A partir
desta amostra de individuos, foram coletados dados primarios de natureza demografica e
relativos aos construtos abordados no modelo proposto de hipoteses. Também, foram coletados
dados por meio de formuldrio de pesquisa disponibilizado aos participantes, além de dados
secundarios, oriundos da organizacao, que complementam os dados de natureza demografica e
o desempenho das unidades.

REVISAO DE LITERATURA

Discri¢ao Gerencial - DG

Na obra de Crossland e Hambrick (2011), discrigdo gerencial € a conjungao das possibilidades
criadas aos executivos em virtude da inabilidade de se criarem barreiras a todas as ag¢des ¢
decisdes dos executivos e da eventual liberalidade concedida para sua a¢do. Nesse contexto, o



executivo maneja sua amplitude de agdo de acordo com o espaco que lhe é concedido,
intencionalmente ou ndo. Essa latitude pode variar de pais para pais, de regido para regido, de
cultura para cultura. Os autores supramencionados abrem a discussdo sobre os limites das
restricdes de acdo impostas aos executivos, deixando mais generalizadas suas causas. Como
exemplo disso, podemos citar que expectativas quanto a resultados podem causar barreiras ou
podem retira-las. Esses movimentos descritos caracterizam o carater moderador da discri¢ao
gerencial (Finkelstein & Hambrick, 1990).

Discrigao gerencial, segundo Hambrick e Finkelstein (1987), surge da combinacdo de trés
elementos importantes: a) o quanto o ambiente permite mudanga; b) o quanto a organizac¢ao
empodera o executivo para formular e executar agdes e; ¢) o quanto o proprio executivo € habil
para promover uma visao propria e criar agdes que levem a essa visao.

Um dos elementos que pode impor restri¢des a discri¢do gerencial € o ambiente externo. Essas
restricdes podem influenciar a agdo dos executivos e seus resultados (Crossland & Hambrick,
2011). Uma abordagem mais recente sugere também as restricdes ambientais impostas pelas
pressoes institucionais da responsabilidade socioambiental (Arora & Dharwadkar, 2011;
Colwell & Joshi, 2013). Quanto a ambiente, pode-se ainda listar as restricdes impostas por
legislacdo e questdes politicas, além de seu impacto sobre a tomada de decisdo dos executivos
e sobre o desempenho das organizagdes (Crossland & Hambrick, 2011, Peteraf & Reed, 2007).
O segundo elemento que Hambrick e Finkelstein (1987) listam como compenente da discri¢ao
gerencial € a propria organizagdo, suas caracteristicas e sua governanga. O debate sobre
governanga corporativa vem crescendo nos ultimos anos e apontando imposi¢ao de restrigoes
aos executivos na tomada de decisdo, o que influencia o resultado das organizagdes (van Essen,
Engelen, & Carney, 2013; Arora & Dharwadkar, 2011; Marquis & Lee, 2013).

O terceiro elemento da discri¢do gerencial € o proprio executivo. A partir dos estudos de
Hambrick e Finkelstein, inimeros outros emergiram, na busca da identificagdo dos
antecedentes dos resultados nas organizagdes, com énfase para o papel do CEO (Bergh et al.,
2016).

Discricdo gerencial em unidades semiautonomas

Muitos negocios estdo em multimercados e multilocacdes e, embora respondam a uma matriz
ou estratégia orientada, se encontram em contextos especificos relacionados com as suas
localizagdes (Sengul & Gimeno, 2013). Assim, em organizagdes multi-industriais, existe a
necessidade de se tomarem decisdes em contextos distintos, nos quais parte da estratégia &
delegada aos gestores das subsididrias. Sengul e Gimeno (2013) introduzem o conceito de
“delegacdo limitada™ (constrained delegation), no qual, em organizagdes que participam de
diversos setores, as matrizes delegam decisdes no nivel das subsidiarias, mas delimitam as suas
decisdes em relagdo aos recursos.

Outro exemplo de delegagdo com restrigdes acontece nas franquias, nas quais, também pela
dispersdo geografica, existe a necessidade de tomada de decisdo pelo contexto local (Michael,
2000). Os franqueados podem ter mais ou menos autonomia em relacao as decisdes (Cochet,
Dormann, & Ehrmann, 2008), embora estejam submetidos a restricdes ¢ a formatacdo do
produto e servigo pelo franqueador (Pappu & Strutton, 2001).

Da mesma forma que para as situagoes anteriores, neste trabalho, as agéncias bancarias, pela
dispersao e pelo contexto especifico, também trabalham sob “delegacao limitada”. Ainda assim,
como no caso de uma franquia, considerando que as agéncias possam ser consideradas unidades
semiautonomas, existe margem para tomada de decisdo e influéncia sobre o resultado, embora
com discri¢do limitada. Essa discricdo, contudo, ¢ afetada pelas caracteristicas dos seus
individuos, como discutido amplamente na se¢do anterior. Essas caracteristicas dos individuos
afetam (moderam) até o menor nivel de unidades e impactam seus resultados (Joshi, Liao, &
Roh, 2011).



MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES

O conceito de discrigdo gerencial estd relacionado com a latitude de tomada de decisdo do
executivo. Neste trabalho, consideramos que gestores de unidade semiautonomas, apesar da
delegacao limitada (Sengul & Gimeno, 2013), influenciam o desempenho, como ¢ preconizado
para os executivos de topo, na Teoria do Alto Escaldo (Bergh et al., 2016). Da mesma forma
que nos estudos de executivos de topo (Hambrick & Mason, 1984), as caracteristicas
demogréaficas dos executivos de unidades semiautonomas podem ser consideradas proxies para
comportamento e influenciam a tomada de decisao.

Para avaliar as caracteristicas dos executivos, sdo considerados trés elementos: experiéncia,
competéncia e comprometimento. A experiéncia, no caso dos executivos, pode ser entendida
como a capacidade de um individuo tomar decisdes com base nos eventos passados que
vivenciou (Kutz, 2008). Os executivos, ao longo das suas carreiras, tendem a acumular
conhecimento e experiéncia, que podem se refletir nas suas capacidades gerenciais, conforme
envelhecem (Henderson, Miller, & Hambrick, 2006; Hermann & Datta, 2006). Esta experiéncia
e conhecimento do executivo tem sido reconhecida como influente nas decisdes estratégicas
das organizagdes (Wally & Baum, 1994; Angriawan & Abebe, 2011). Adicionalmente,
Castanias e Helfat (2001) argumentam que executivos experientes sao capazes de avaliar mais
adequadamente o ambiente competitivo.

Os executivos tomam decisdes a partir de suas interpretacdes das situagdes, baseadas em
experiéncias prévias. Entretanto, a experiéncia especifica na organizacdo em que trabalham
também possui um efeito importante nas suas decisdes (Hambrick & Mason, 1984). No
entanto, 0s executivos com experiéncia em uma mesma organizacdo podem ter um
comportamento mais rigido na interpretagdo de problemas, em fun¢ao da experiéncia limitada
(Rajagopalan & Deepak, 1996). Isso pode levar a decisdes que impactem negativamente o
desempenho da organizacgdo, sendo que esta situacdo pode acontecer com executivos que sao
promovidos internamente (Hambrick & Mason, 1984).

A longevidade no cargo de um executivo ja foi alvo de varios estudos, na busca de relagoes
dessa caracteristica com o desempenho das organizagdes, ainda que esses estudos se
concentrem mais na longevidade do mandato do CEO (Tuggle, Schnaterlly & Johnson; 2010;
Finkelstein & Hambrick, 1990). Existem muitos trabalhos que consideram que o desempenho
de um executivo de topo passa por um maximo ¢ depois decai (Hambrick & Fukutomi, 1991;
Miller & Shamsie, 2001). No entanto, considerando-se uma unidade semiautonoma, mesmo
com contextos distintos de delegagdo limitada, quer dizer, de discri¢ao, a longevidade do cargo,
ou do relacionamento, pode ocasionar um comportamento distinto, decaindo e depois
melhorando. Essas unidades podem ser filiais internacionais ou nacionais de organizagdes, as
agéncias bancarias ou estruturas de propriedade ou de relagdo econdmica, como as franquias
(Varotto & Parente, 2016).

Embora o conceito de ciclo de vida, considerando fases ao longo do tempo, tenha sido
trabalhado nos contextos organizacionais e interorganizacionais (Ring & VandeVen, 1994),
como foi mencionado para o CEO, também pode ser pesquisado no contexto do gestor.
Usualmente, como mencionado, tradicionalmente, a sequéncia de fases passa pelo inicio,
crescimento, maturidade e declinio, tanto no ciclo de organizag¢des (Greiner, 1972), como em
relacionamentos entre gestores de organizacdes (Dwyer, Schurr & Oh, 1987). No entanto,
autores como Blut et al (2011) consideram que existem outros arranjos interorganizacionais,
como a relagdo franqueador-franqueado, que sdo distintos das relagdes tradicionais, e que
passam por uma fase inicial de “lua de mel”. Nesta primeira fase, tudo ¢ novo e maravilhoso,
declinando, a seguir, para uma fase de “rotina”. Na fase da “encruzilhada” existe um
alinhamento das expectativas, para melhorar o cliclo, a seguir, numa fase de “estabiliza¢do”
(Varotto & Parente, 2016). Embora nio se trate de uma relacdo entre organizagdes, o argumento
deste estudo aponta que a relagao entre o gestor de uma unidade semitautonoma e a organizagao



passaria por processo similar. Neste caso, ao iniciar em um novo cargo, o executivo passaria
pelo mesmo ciclo, sendo que poderia ser interrompido a seguir, antes ou na fase de
estabilizacdo, em fungdo de desempenho inadequado ou promogao, nao chegando a uma fase
de declinio.

A competéncia pode ser definida como um conjunto de caracteristicas intrinsecas (Klemp,
1980), que se manifestam como capacidades e habilidades que proporcionam ao gestor, neste
caso, a tomada de decisdes e a condugdo das atividades com maior efetividade (Fleury & Fleury,
2001). As competéncias dos executivos de unidades semiautdnomas podem ser otimizadas pelo
treinamento e pela educagdo formal, ou seja, podem ser desenvolvidas por agdes formais
(Brandao & Borges-Andrade, 2011), sendo que essa competéncia influi no desempenho das
unidades. Pesquisas confirmaram a influéncia positiva da educacdo formal de executivos em
relacdo ao uso de métodos gerenciais mais sofisticadas (Graham & Harvey, 2002), e
argumentam sua influéncia no desempenho organizacional (Rajagopalan & Deepak, 1996).
De forma complementar a competéncia genérica do executivo, a competéncia especifica do
executivo que passa pela educagdo formal, em certas areas do conhecimento, poderia
influenciar o desempenho da organizagdo. Neste caso, autores indicam que o desempenho
maximo pode ser alcangado quando a capacidade individual estd alinhada com as demandas de
trabalho (Boyatzis, 2011). Em estudos ligados a inovacdo e a pesquisa tecnologica, autores
indicam que a formagdo mais alinhada com os desafios e areas de dedicagdo da organizacao
pode influenciar positivamente o desempenho (Wu, Chiang, & Jiang, 2002; Barker & Mueller,
2002). Assim, testou-se, como hipotese, a relagdo das caracteristicas individuais dos executivo
¢ 0 desempenho das unidades semiautonomas. As caracteristicas individuais serdo avaliadas em
termos de experiéncia (acumulada, especifica e longevidade no cargo) e competéncia
(acumulada e especifica).

Hla: As caracteristicas individuais do executivo chefe de uma unidade semiautonoma de uma
organizagdo influenciam positivamente o desempenho da unidade.

“Comprometimento afetivo” pode ser entendido como a ligagcdo emocional que os funcionarios
tém com a organizagdo e que os faz permanecerem conectados aos objetivos da organizagao.
Pode-se entender comprometimento como adesao continuada (Meyer & Allen, 1984). Esta nao
¢ a unica maneira de conceiturar comprometimento, mas este estudo seguiu usando tal
defini¢do, pois a escala para medir o comprometimento afetivo ¢ oriunda de referéncia
bibliografica que usa esse conceito como base para sua fundamentagao.

Ou autores Meyer e¢ Allen (1984) atestam que o comprometimento afetivo com uma
organiza¢cdo aumenta com a politica de incentivos, vantagens ou recompensas. Na secdo que
delineia a unidade semiautonoma, foi verificada a existéncia de sistema de avaliagdo ¢
incentivos, o que torna aderente identificar se o comprometimento com a organizacao afeta o
resultado dessas unidades. Ao considerar os trabalhos do executivo, pretendeu-se avaliar se ha
relacdo entre seu desempenho e seu comprometimento com as metas (Lavelle, Rupp, &
Brockner, 2007), ou se o executivo ¢ estimulado a se identificar, e a partir disso desenvolver
comportamentos em beneficio da organizacao (Solinger, Olffen, & Roe, 2008).

O comprometimento afetivo pode proporcionar maiores niveis de engajamento entre as partes,
sentimento de pertencimento e identificacdo com a organizacdo (Bailey, Albassami, & Al-
Meshal, 2016), conectando empregados aos objetivos corporativos, empregados aos objetivos
de grupo, empregados aos objetivos de seus superiores e/ou de seus parceiros.
Comprometimento afetivo pode ser visto como a adesdo continuada ou perdurada (Meyer &
Allen, 1984), fortemente aderente as normas da organiza¢ao (Meyer, Allen, & Smith, 1993).
Ha véarias formas de as organizagdes incrementarem o engajamento de seus colaborados e
executivos, ainda que, via de regra, o mais comum seja a busca por aliar os interesses
individuais aos organizacionais. Para tanto, sistemas de avaliagdo e incentivo, programas que



valorizem a participacao de empregados na solug¢do de problemas corporativos, recompensas
outros mecanismos podem ser implementados (Meyer & Allen, 1984).

Ao considerar os trabalhos do executivo, percebe-se que um de seus grandes desafios é garantir
o proprio engajamento aos desafios corporativos, bem como alcangar, manter e/ou ampliar o
engajamento de seu time. Quando se fala sobre objetivos corporativos, a primeira relagao
dependente que emerge sdo as metas e objetivos. Contudo, comprometimento afetivo com a
organizagdo € com o superior ¢ um construto bem maior, pois envolve compartilhamento de
ideais, identifica¢do de propdsito e relagao de confianga (Lavelle, Rupp & Brockner, 2007). O
Comprometimento pode ser estimulado via mecanismos que gerem mais satisfacdo no exercicio
profissional (Gibbs & Ashill, 2013) e, a partir disso, induzir ao desenvolvimento de
comportamentos em beneficio da organizacdo (Solinger, Olffen & Roe, 2008).

O comprometimento do executivo ¢ avaliado sob dois aspectos: em relagdo a organizacdo e em
relacdo ao seu superior. No caso de uma unidade semiautonoma e com delegagdo limitada, este
executivo tem uma relacdo com a organizagdo mae e engajamento afetivo com a organizagio.
Argumentando de forma andloga a Mignonac, Vandenberghe, Perrigot, Akremi ¢ Herrbach
(2013), embora existam compromissos organizacionais ¢ de metas que possam parecer
suficientes para o compromisso com o desempenho, a Teoria das Trocas Sociais (Social
Exchange Theory - SET) considera que o componente comportamento social tem uma
influéncia importante no processo. A SET considera que as “interagdes de troca resultam de
resultados econdmicos e sociais entre as partes, expectativa de recompensas futuras, ¢ do tempo
e esfor¢o investidos no relacionamento” (Mignonac, Vandenberghe, Perrigot, Akremi, &
Herrbach, 2015, p. 462). O engajamento afetivo com a organizagdo se relaciona com o
compromisso e identificagdo com os valores organizacionais ¢ metas (Meyer, Becker, &
Vandenberghe, 2004).

De forma similar, os executivos chefes de unidades semiautonomas respondem a outros
executivos, com os quais desenvolvem relacionamentos e podem desenvolver um
comprometimento afetivo. Estes executivos (chamados na organizagao estudada nesta pesquisa
de superintendentes) desenvolvem interacdo com os executivos das unidades semiautdnomas,
por meio de apoio e suporte em relacdo as decisdes e outros aspectos do trabalho, o que pode
desenvolver uma ligacdo ou comprometimento (Vandenberghe & Bentein, 2009).

O comprometimento afetivo do executivo com o seu gestor superior se reporta a condi¢do deste
como um intermediario da gestdo de topo, que esta ligada diretamente a organizagdo e nao so
as metas. Entretanto nos aspectos ligados a delega¢ao limitada (Sengul & Gimeno, 2013), pela
proximidade de interacdo (por exemplo, com os superintendentes), existe a possiblidade de
maior suporte e sensagdo de controle no contexto de decisdo e de beneficios de aspectos
emocionais em relagdo aos desafios (Vandenberghe & Bentein, 2009). Pretendeu-se testar nesta
pesquisa, como hipotese, a relacdo entre comprometimento afetivo dos executivos e o
desempenho das unidades semiautdnomas. O comprometimento afetivo ¢ avaliado em relagao
a organizacdo e ao gestor superior direto.

HIb: O comprometimento afetivo do executivo chefe de uma unidade semiautonoma com a
organizag¢do e com o seu gestor superior direto influencia positivamente o desempenho da
unidade.

As unidades semiauténomas sdo partes da organizagdo. Antes, porém, importa evidenciar que
o termo semiautonoma refere-se ao fato de que essas unidades possuem uma direg¢do propria.
Ou seja, possuem uma gestdo responsavel na totalidade pelos assuntos da unidade, sejam eles
administrativos ou mesmo aqueles relacionados ao negdcio. Entretanto, essas unidades também
possuem um cddigo a seguir, ou seja, devem manter alinhamento com a estrutura da
organizac¢do a qual pertencem (Deville, Ferrier, & Leléu, 2013).

Cada unidade ou grupos de unidades podem ter configuragdes que lhes sejam proprias, como,
por exemplo, a for¢a de trabalho disponivel, o tamanho da locagdao ou do imoével onde esteja



instalada, a composi¢do da for¢a de trabalho, se mais jovem ou mais experiente. Enfim, sdo
diversas as configura¢des que podem conferir especificidade a uma unidade semiauténoma.
Unidades maiores, com maior quantitativo de for¢a de trabalho, possuem mais recursos
disponiveis para o atingimento de seus objetivos e metas. Essas unidades podem realocar
facilmente empregados entre atvidades e grupos, para suprir certo tipo de demanda, temporaria
ou mesmo de mais longo prazo. Unidades maiores possuem, também, mais possibilidades para
fazerem frentes a necessidades especificas ou a auséncia de parte da equipe por certo periodo
de tempo. Ao mesmo tempo, em organizagdes de alto nivel hierarquizado, essas unidades
tendem a ser privilegiadas por contarem com profissionais de mais alta qualidade, sendo
formadas por profissionais promovidos de unidades menores. Portanto, para essas unidades, ha
a tendéncia de possuirem grupos de maior competéncia instalada, para alcance de seus
objetivos.

Por outro lado, unidades grandes — seja pela quantidade de empregados ou por qualquer outro
medidor — também podem ser mais resistentes a gestdo de mudanga e a ambientes de
transformagao mais complexos. Com isso, pode haver maior resisténcia a internalizagdo e a
apropriacdo de novos objetivos organizacionais. Ainda, a configuracao do time pode oferecer
restrigdes a atuacdo do executivo (Finkelstein & Hambrick, 1990).

Outra configuragdo de unidade que pode ser evidenciada ¢ aquela com grande quantidade de
clientes em carteira. Para certos tipos de negocios, ter clientes em carteira ¢ um grande ativo
para o atingimento de metas e objetivos. Esse ativo importante as torna diferenciadas, o que
pode significar que sejam mais propensas a atingirem suas metas de maneira mais rapida e mais
eficiente. As organizacdes tém adotado praticas cada vez mais modernas em termos de gestao
do relacionamento com o cliente (CRM — Costumer Relationship Management), com objetivo
de promover melhores ¢ mais adequadas ofertas de produtos e servigos aos seus clientes,
atendendo suas necessidades ou até mesmo criando-as. Unidades com grandes quantidades de
clientes possuem mais oportunidade de oferta de seu portfolio, levando mais tempo para
voltarem aos mesmos clientes em termos de oferta.

Um dos componentes do construto discricdo gerencial ¢ a restricdo imposta a acdo dos
executivos pelas caracteristicas proprias da organizagdo, nesse caso, das unidades
semiautonomas. Os autores que propuseram esse construto reforcam a importincia das
restricdes impostas pela propria organizagdo, pelas suas caracteristicas que inibem ou
estimulam a ac¢do dos executivos e, com isso, impactam o resultado organizacional.

Neste estudo, pretendeu-se validar a hipotese de que caracteristicas particulares das unidades
semiautonomas sejam favoraveis ao atingimento de seus objetivos. Isso pode ser testado ao se
avaliarem duas variaveis dessas unidades: quantidade de funcionarios e quantidade de clientes.
H?2: As caracteristicas especificas de uma unidade semiautonoma da organizagdo influenciam
positivamente o desempenho da unidade.

Além das caracteristicas dos proprios executivos ¢ das unidades semiautonomas, ha que se
considerar a forga das caracteristicas do ambiente no qual a unidade estd instalada. Esse
ambiente pode ser configurado de varias formas. Pode ser a industria ou setor de atuagdo da
organiza¢do, a disponibilidade de recursos, as estruturas de mercado, a regulamentagdo
governamental, a localizagcdo geografica, como a cidade, regido ou pais. Cada setor possui
caracteristicas peculiares, que tém relacdo com o tipo e com o modelo de negocio, com a
regulacdo a que estiver submetido, entre outros fatores.

Estudos se dedicaram a avaliar as restricdes impostas aos executivos em nivel de pais, por
exemplo, e dimensionaram os efeitos dessas restri¢des, quando o executivo tem como missao
internacionalizar a organiza¢do. O efeito das legislagdes atinentes e o historico desses
executivos se configuraram determinante para os resultados do proceso de internacionaliza¢ao
(Crossland & Hambrick, 2011; van Essen, Engelen & Carney, 2013).



Este ¢ apenas um exemplo de como as caracteristicas do ambiente externo podem moldar mais
ou menos um negocio, a partir das restricdes que impdem as organizacdes € a seus executivos,
os quais buscam alinhar-se ou adaptar-se a esse cenario (Peteraf & Reed, 2007). No caso das
unidades semiautonomas, as caracteristicas do ambiente no qual estdo inseridas podem afetar
sua condi¢do de atingir os objetivos (Hartman, Storbeck, & Byrnes, 2001; Pastor, Pavia,
Serrano, & Tortosa-Ausina, 2016). As unidades semiautdbnomas assim o sdao por estarem
segregadas fisicamente de sua estrutura central,sendo que podem — ainda que ndo seja
necessario — estar em diversas locagdes geograficas, sujeitas a diversas condi¢des diferentes
(Finkelstein e Hambrick, 1990).

Em termos mais gerais, produtos e servicos sdo consumidos pela populagdo economicamente
ativa. Esse dado ¢ refletido por indicadores econdmicos e sociais que possam traduzir o quanto
uma sociedade, ou um extrato dela, ¢ mais ou menos viavel ao consumo de produtos e servigos
do que outra. Uma unidade instalada em um ambiente mais favoravel tende a ter melhores
resultados que aquela instalada em um ambiente menos favorecido. Um ambiente mais
favoravel do ponto de vista econdomico ¢ aquele no qual os agentes t€ém mais disponibilidade de
recursos. Essa disponibilidade possibilita o consumo de produtos e servigos de qualquer
natureza, dos essenciais aos supérfluos, viabilizando os modelos de negdcios (Lin & Liu 2012).
Este estudo pretendeu testar a hipotese de que as caracteristicas do ambiente no qual as unidades
semiautonomas estdo instaladas influenciam positivamente os resultados dessas unidades.
Essas caracteristicas podem ser avaliadas por meio da relagdo entre indicadores
socioecondmicos ¢ de desenvolvimento humano da locagdo das unidades e o resultado dessas
unidades.

H3: As caracteristicas particulares do ambiente no qual uma unidade semiautonoma da
organizag¢do esta inserida influenciam positivamente o desempenho da unidade.

METODO

Sobre a organizacio estudada

A organizagdo na qual foram coletados os dados ¢ uma das maiores institui¢des financeiras do
pais. Pertence ao grupo dos cinco maiores bancos do sistema financeiro brasileiro, que, juntos,
detém mais de 80% dos ativos financeiros nacionais. Possui mais de 85.000 empregados,
distribuidos em mais de 4.000 unidades semiautonomasde varejo, entre agéncias ¢ postos de
atendimento, presentes em todos os estados da federacdo, além de unidades de matriz e filiais.
Nas agéncias, atuam cerca de 80% dos empregados do banco. As agéncias sdo unidades
semiautonomas que possuem um gestor, chamado gerente geral, e variam de porte, de acordo
com a tamanho da carteira de clientes e a demanda por atendimento. As agéncias sdo vinculadas
administrativamente a superintendéncias, que, por sua vez, sdo vinculadas a diretorias.

Sobre a unidade semiautonoma

Uma agéncia bancéria ¢ como um estabelecimento comercial, compra e vende dinheiro, dentre
outros produtos e servigos. Possui uma ampla prateleira de produtos, como cartdes de crédito,
apolices de seguros e assemelhados, contas e uma carteira de clientes, para os quais pode
oferecer esse portfolio, com o objetivo de maximizar as margens por cliente e, com isso, a
margem da propria agéncia. E denominada semiauténoma, pois tem sua individualidade,
contudo, esta ligada a uma estrutura hierarquica maior, uma superitendéncia e tem que seguir
as normas e estratégias corporativas (Deville, Ferrier, & Leléu, 2013).

Cada agéncia recebe seu plano de objetivos da adminsitragdo central, para um dado periodo,
que varia de institui¢do para instituicdo. Esse plano de objetivos reflete a estratégia corporativa
e também atende as exigéncias reguladoras do mercado. Conforme proposto por Deville, Ferrier
e Leléu (2013), o plano de objetivos se transforma em plano de incentivos.

Cabe ao gestor local alocar recursos, analisar o ambiente e identificar a melhor estratégia para
cumprir seu plano de objetivos com o portfolio de produtos e carteira de clientes que possui ou
que prospectara no periodo. Cabe ao nivel da alta gestdo tomar decisdes estratégicas ligadas a



estrutura, estratégia e plano de incentivos, enquanto, aos gestores de unidades, cabem as
decisdes de alocagdo de recursos para a produtividade e eficiéncia de suas unidades em fungao
de seus objetivos.

As agéncias t€ém como seu principal executivo um gerente geral, que responde pelos negdcios
da unidade, pelo atendimento prestado aos clientes, pelo atendimento as normas e leis que se
aplicam a unidade, pelas metas e pela gestdo operacional e administrativa da unidade. Esse
executivo, o gerente geral de agéncia, reporta-se ao superintendente, cuja responsabilidade
principal ¢ representar institucionalmente o banco em sua regido de atuagdo, administrando as
agéncias vinculadas, respondendo pelos negdcios, pelo atendimento e pelas metas (Deville,
Ferrier, & Leléu, 2013).

Variaveis

Variavel Dependente

A variavel dependente, neste trabalho. é o desempenho da agé€ncia. Vale evidenciar que, quanto
ao construto Desempenho, ndo existe uma definicio ou medida Unica. Nas referéncias
bibliograficas, podem ser encontrados indicadores, como medidas de desempenho, tais como
metas e objetivos (Child, 1972), retorno sobre o patrimonio, retorno sobre o ativo e valor de
mercado do patrimdnio (Finkelstein & Hambrick, 1990), crescimento nas vendas (Eisenhardt
& Schoonhoven, 1990), dentre outros. Katz (1982) usa, como medida de avaliagdo da variacao
de desempenho, uma escala individual e subjetiva, de acordo com a avaliagdo dos proprios
executivos que compuseram a amostra.

Nao foi encontrado um benchmark de mercado universal para desempenho de agéncia. Assim
sendo, o desempenho foi medido com dados da propria instituicdo financeira estudada, com
dados posicionados em 2017 e 2018. Resguardando a confidencialidade dos dados, os codigos
dados as dez variaveis utilizadas ndo sdo idénticos aos utilizados pela organizacao, e referem-
se a indicadores de carater comercial e ndo financeiros, como ROA, ROI ou outros.

O sistema de avaliagdo de agéncias consiste na medi¢ao de indicadores de desempenho, que se
apoiam no planejamento estratégico da organizagdo, gestdo do negdcio e da qualidade de
realizacdo dos negocios, além da gestao formal das unidades. A avaliagdo de desempenho ¢
acompanhada por meio de um sistema online, que mede a acuracia do desempenho das
agéncias, de acordo com o que foi planejado pela estratégia da organizagdo. Toda operagdo das
agéncias repercute no sistema de desempenho, que conta com metas de todos os negocios que
podem ser feitos pelas unidades, medindo tanto indicadores quantitativos quanto qualitativos.
Sao duas avaliagdes no ano, uma com vigéncia no primeiro semestre, e outra com vigéncia no
segundo semestre do ano civil.

Para cada avaliacdo, sdo atribuidas metas de desempenho quantitativas, que envolvem
contratacdo de crédito, captacdo de investimentos, recuperacdo de créditos em atraso e/ou
inadimplentes, vendas de produtos de seguros e cartdes e expansdo da base de clientes. Além
disso, ha também indicadores qualitativos de conformidade de processos, qualidade de
atendimento aos clientes e qualidade da gestao da unidade.

Todos esses indicadores quantitativos possuem um peso determinado individualizado, que
somam cerca de 130 pontos base. Para os indicadores qualitativos, no peso individualizado,
somam-se cerca de 15 pontos reversos, ou seja, se constatada falta de qualidade dos servigos
prestados, pode haver o desconto de até 15 pontos da soma de pontos de negdcios. Consideram-
se 100 pontos como o limiar minimo para agdes de reconhecimento e premiacao das agéncias
em campanhas de incentivo, remuneragdo variavel etc.

Variaveis independentes

As varidveis independentes de experiéncia e competéncia seguem, em geral, a proposta de
Serra, Trés e Ferreira (2016). A experiéncia foi avaliada a partir de trés elementos: experiéncia
acumulada, experiéncia especifica e longevidade. Esses elementos demograficos sao
importantes e decisivos para quantificar a experiéncia dos executivos (Bell et al 2011). A



experiéncia acumulada dos gerentes foi medida para idade, que pode refletir a experiéncia
acumulada enquanto envelhecem (Walsh, 1988). A idade ¢ muito utilizada como proxy de
experiéncia, ¢ foi medida pelos anos a partir da data de nascimento (Henderson, Miller, &
Hambrick, 2006; Slater & Dixon-Fowler, 2010). A experiéncia especifica dos gerentes foi
medida pelos anos como gerentes gerais e pelos anos em que desempenham fungdes gerenciais
— possibilitando aqui considerar a experiéncia em geréncias de nivel médio (Kaplan, 2008). E
a longevidade foi medida pelo tempo total de organizagao.

A competéncia foi medida pelo tempo de educagdo formal do gerente da agéncia, conforme
proposta de Serra, Trés e Ferreira (2016). Embora todos tenham nivel superior, para medir
competéncia, convencionou-se usar a quantidade de anos necessarios, sendo 12 para sem
graduac¢do (uma vez que € obrigatorio ensino médio), 16 para graduagao, 18 para pds-graduagao
lato sensu, 20 para mestrado e 24 para doutorado. A competéncia especifica foi medida pelo
tipo de educacao formal: 0 para nenhum curso, 1 para graduacao e/ou p6s-graduacdo em outras
areas, 2 para para curso de graduacdo em administragdo, contabilidade, finangas ou afins, e 3
para pos-graduagdo nas areas afins.

O comprometimento afetivo com a institui¢do financeira e com o superior foi medido pela
escala proposta por Vandenberghe e Bentein (2009). A escala original dos autores é composta
por 15 itens, sendo que os trés ultimos ndo foram utilizados neste estudo, pois sdo usados para
medir a rotatividade dos empregados, construto que nao guardava relagdo com esta pesquisa e
com a organizacao estudada. Esta escala, apresentada no Anexo 1, com 12 itens, foi validada
para o contexto, seguindo os procedimentos usuais: tradugdo reversa, validacdo de face por
especialistas e analise fatorial com finalidade confirmatoria.

As caracteristicas das unidades semiautdnomas forma avaliadas em termos de tamanho e idade
da organizagdo, pois podem afetar o desempenho de forma similar a outros trabalhos que
avaliam a influéncia de executivos sobre o desempenho (Hambrick, Cho, & Chen, 1996; Luo,
Kanuri, & Andrews, 2014). O tamanho da agéncia foi medido pela quantidade de funcionarios
e clientes e a idade da agéncia, pelos anos de fundagao.

As caracteristicas do ambiente no qual a unidade semiautonoma esta inserida foram avaliadas
por indicadores que refletem a dinamica da regido da agéncia. Apesar de varias agéncias
poderem existir em um mesmo municipio, foram medidos o IDH e o PIB da cidade, sendo este
ultimo convertido em logaritmo natural, ambos com dados do IBGE, posicionados nos anos de
2010 e 2016, respectivamente, de acordo com os ultimos dados oficiais divulgados.

3.3.4 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

Com vistas a atingir os objetivos deste estudo, foram realizadas trés coletas de dados. A
primeira coleta consistiu em um pré-teste, cujo objetivo foi avaliar a inteligibilidade do
instrumento de pesquisa — um questionario com 12 perguntas, conforme escala demonstrada no
Anexo 1, com respostas ancoradas em escala tipo Likert de 7 pontos, na qual 1 equivale a
“Discordo Totalmente” e 7 equivale a “Concordo Totalmente”. Para os trés itens da escala que
possuem redagdo negativa, as respostam foram invertidas para analise dos dados. Desta
primeira amostra, que requereu 60 respondentes para validacao da escala, foi possivel atingir
esse requerimento e validar seus elementos e a redacdo de cada item em forma de pergunta. A
partir dessa amostra, foi conduzida uma Andlise Fatorial Exploratéria, que confirmou as duas
variaveis de Compriometimento afetivo, revelando que tanto a escala de Vandenberghe e
Bentein (2009) quanto o instrumento estavam prontos para serem utilizados.

A segunda coleta foi realizada junto a organizacdo, com a finalidade de obtengdo de dados
referentes as variaveis dependentes, independentes e de controle. Os dados foram obtidos em
setembro de 2018, e armazenados para posterior tratamento.

De posse dos dados de origem da organizagdo estudada, foram selecionados os executivos chefe
que responderiam a pesquisa, para compor os dados referentes as varidveis Comprometimento
afetivo com a organizagdo e Comprometimento afetivo com o superior. Para confirmar a teoria,



tendo em conta a quantidade de varidveis, foi calculada a necessidade de 120 respondentes,
sendo pré-requisito terem apresentado nota total de desempenho acima de 100,00 pontos em 31
de dezembro de 2017. Os questionarios foram enviados por e-mail e respondidos no periodo
entre outubro e dezembro de 2018.

A partir desta selecdo de executivos, deu-se a terceira coleta, que obteve dados referentes as
respostas de 126 executivos, chefes de unidades, as 12 perguntas da escala de Vandenberghe e
Bentein (2009), além de perguntas complementares sobre dados demograficos. Para esse grupo,
foi necessario ao respondente identificar-se, de modo a prover a correta jungdo dos dados
demograficos oriundos da organizagdo estudada com aqueles oriundos do formulédrio de
pesquisa. Com a base de dados pronta, foram realizadas uma Analise Fatorial Exploratoria e a
Regressao Linear, com os dados oriundos dessa amostra.

RESULTADOS

A Tabela 1 apresenta a matriz de correlagdes dos dados. Em relagdo a variavel Experiéncia,
podemos concluir que, quanto mais idade o executivo tem, maior o seu compromentimento com
a organizacdo. Isso se deve, provavelmente, em fun¢do de seu historico profissional mais
estavel, o que o leva a desenvolver fortes lagos com a organizacdo em que trabalha. A mesma
relacdo existe entre Experiéncia e Competéncia especifica, ou seja, quanto mais idade, maior a
correlagdo com formagdo em curso que esteja conectado ou seja afim a area de atuacdo. Relagao
ainda relevante, mas um tanto menor, foi percebida entre Experiéncia e Comprometimento com
o superior, relacdo que prega que executivos de mais idade tendem a desenvolver, em certo
grau, comprometimento afetivo com seus superiores.

Tabela 1 - Matriz de Correlagdes dos Dados

Variavel Exp Exp Espec | Tempo Emp Comp Comp Espec | Compr Org | Compr Superv| Qde Func Qde Cli Id Ag
Exp 1 0,034 0,033 0,03 3477 ,794" ,198" 0,074 0,057 0,123
Exp Espec 0,034 1 174 -190" -0,003 0,035 0,096 0,114 -178" 0,097
Tempo Emp 0,033 1747 1 0,036 -0,008 0,092 0,033 -0,044 0,04 0,061
Comp -0,03 -190° 0,036 1 0,154 0,004 0,02 0,131 0,117 -0,031
Comp Espec 3477 0,003 -0,008 - 154" 1 0,007 0,109 0,058 0,049 0,057
Compr Org 794" 0,035 -0,092 0,004 0,007 1 2437 0,054 0,044 0,092
Compr Superv ,198° 0,096 0,033 0,02 0,109 2437 1 0,057 0,075 360"
Qde Func 0,074 0,114 -0,044 0,131 0,058 0,054 0,057 1 0,057 0,019
Qde Cli 0,057 -178" 0,04 0,117 0,049 0,044 0,075 0,057 1 0,001
Id Ag 0,123 0,097 0,061 0,031 0,057 0,092 3607 0,019 0,001 1

Tabela 2 - Regressao

Investimentos | Investimentos Crédito Crédito Crédito Crédito Venda de Venda de Inicio de

Totais Populares Famiias Direcionado Empresas |Especializado | Produtos 1 Produtos 2 | Relacionamento
Exp 0,065 0,025 -0,051 0,045 -0,018 0,043 -0,025 -0,152 0,158
Exp Espec -0,065 -0,072 -0,132 -0,104 -0,055 0,229 0,155 0,117 0,033
Tempo Emp 0,092 L0507 0,067 0,021 0,082 0,094 0,086 0,069 0,056
Comp 0,034 0,039 0,006 0,057 0,059 0,143 0,019 -0,001 0,142
Comp Espec -0,04 0,002 -0,101 -0,082 -0,078 0,003 0,096 0,04 -0,02
Compr Org 0,406* -0,033 -0,005 0,109 -0,251 -,288%* ,246* 0,143 -0,174
Compr Superv -0,265 -0,001 -0,055 -0,125 0,21 0,19 -0,069 -0,098 237"
Qde Func 0,233 0,148 0,212 ,871% -,318% -0,059 0,062 -0,03 -0,056
Qde Cli -0,24 0,082 0,088 -,685* 0,196 -0,034 -0,089 0,218 0,036
1d Ag -0,051 0 0,027 0,024 0,126 0,109 0,112 0,067 -0,009
IDHM 0,022 0,143 -0,036 -0,156 -0,077 0,002 0,095 0,141 0,101
PIB -0,2161' -,395%* 0,076 0,023 -0,119 -0,06 -0,187 -, 451%* -,255%
n 126 126 126 126 126 126 126 126 126
R’ 0,145 0,169 0,081 0,263 0,148 0,084 0,127 0,271 0,125
R’ ajustado 0,055 0,08 -0,016 0,185 0,058 -0,013 0,035 0,194 0,032

+p<0.1,*p<0.5,**p<0.01

Quanto a variavel Experiéncia especifica, pode-se afirmar que ha relagdo negativa com
Competéncia, ou seja, quanto mais tempo exercendo o papel de gestor chefe de uma unidade
semiautonoma, menor o tempo dispendido em formagdo educacional. Essa ocorréncia pode
denotar uma condi¢do das geracdes anteriores, para as quais a média de anos em educagdo



formal ¢ menor que para as geragdes atuais. Constatou-se relagao relevante de Experiéncia
especifica com a variavel Tempo de empresa, demonstrando que quanto mais tempo exercendo
a funcao de gestor chefe de unidade, maior o tempo que o profissional esté ligado a organizagao.
Constatou-se também uma relacdo negativa entre Experiéncia especifica e Quantidade de
clientes, ou seja, quanto maior o tempo como gestor chefe de unidade, menor a carteira de
clientes sob gestao. Isso pode indicar que, a medida que o tempo passa, os gerentes chefes de
unidade vao sendo reposicionados em unidades menores, em termos de quantidade de clientes.
Em relagdo a Competéncia especifica, além da relagdo ja apontada, hé relagdo negativa com a
variavel Competéncia. Desta forma, quanto mais tempo em educacdo formal em areas afins,
menor o tempo necessario em educacdo formal total. Em relagdo ao Comprometimento com a
organizag¢do, além da relagdo ja apontada com Experiéncia, constatou-se relagao positiva com
Comprometimento com o superior, denotando que ha tendéncia de melhor aceitacao da relagao
de chefia e da pessoa do chefe, quando ha relagdo afetiva com a organizagao.

No que diz respeito a varidvel Compromentimento com o superior, além da relagdo ja
comentada com Experiéncia e Comprometimento com a organizagdo, ha também relagdo com
Idade da unidade. Essa constatagdo denota que, quanto mais comprometido ao superior, maior
a tendéncia de os gestores de unidade responderem por unidades mais antigas, que, via de regra,
possuem condi¢des mais estabelecidas e desafios mais controlados.

A variavel Quantidade de funciondrios das unidades semiautonomas ndo retornou nenhum
correlacdo relevante. J4 a varidvel Quantidade de clientes, retornou relagdo positiva com
Experiéncia especifica, o que denota que quanto maior a unidade em termos de tamanho da
carteira, mais tempo como gestor de unidade possui seu executivo. As demais relagdes ja foram
comentadas anteriormente.

A Tabela 2 apresenta o resultado do conjunto de regressdes multiplas sobre cada uma das
variaveis dependentes, que significam os varios indicadores de desempenho das unidades
semiautonomas avaliadas. Os resultados apresentados confirmam que a discrigdo gerencial
existe e que seus principais elementos — as restri¢des e a amplitude para a acdo dos executivos
— sdo reais. Esses elementos serdo comentados a seguir.

Em relacdo a varidvel Investimentos, constatou-se que ¢ influenciada, sobretudo, pelo
Compromisso com a organiza¢ao. Como esta se trata de pesquisa em institui¢do financeira de
varejo, a variavel Investimento ¢ determinante, uma vez que sao os recursos capturados nessas
relagdes formam o funding exigido pelas organizagdes reguladoras, para que possam operar na
contrapartida do crédito, seja este para familias ou empresas. Em conjunto com a variavel
Investimentos populares, constatou-se relagdo significante negativa com a variavel PIB, o que
demonstra maior prepensdo aos investimentos, inclusive os populares, em unidades instaladas
em pragas menores ¢ de economia menos relevante. Em cidades de economia mais relevante,
os investimentos podem estar sendo capturados por outras institui¢des, ou pode ser que nao
sejam expressivos estatisticamente em cada unidade, pois, nestes municipios, geralmentem ha
mais de uma unidade, o que pressupde pulverizacao dos investimentos entre as unidades. Ainda
sobre a variavel Investimentos populares, constatou-se relacao positiva com a variavel Tempo
de empresa, o que denota que quanto mais tempo o executivo permanece na empresa, maior a
tendéncia de ele promover investimentos populares entre seus clientes.

No que diz respeito as variaveis de crédito, pode-se afirmar que a variavel Crédito Familias,
que engloba as operagdes de crédito voltadas para as necessidades cotidianas das pessoas e
familias, ndo foi identificada nenhuma relagdo com significancia entre a atuacdo dos executivos,
as caracteristicas das unidades ou do ambiente no qual estdo inseridas. Esse resultado demonstra
que este € o tipo de operacao mais ligado a necessidade dos clientes e sua procura espontanea.
No que diz respeito as operagdes de crédito direcionadas, aquelas para as quais existe uma
destinagdo especifica, constatou-se relacdo com as duas variaveis de caracteristicas das
unidades semiautonomas, Quantidade de funciondrios e Quantidade de clientes, sendo positiva



a primeira e negativa a segunda. Disso, depreende-se que, devido a especializagdo que este tipo
de crédito requer, agéncias maiores, sob a 6tica de maior nimero de funcionarios, conseguem
ter profissionais especializados nesse tipo de operagdo e demonstram mais aderéncia a este tipo
de operagdo. Em contrapartida, quanto mais clientes a agéncia tem, menor € a tendéncia de bom
desempenho, provavelmente associado a rentabilidade que a carteira ja agrega e a
especificidade de complexidade dessas operagdes.

Em relagdo as operagdes de crédito para empresas, verifica-se que as agéncias menores tém
melhor desempenho, possivelmente gerado pelo relacionamento mais préximo ou por atender
melhor aos empresarios de pequeno porte. Em funcdo da carteira limitada, essas agéncias tém
necessidade de mostrar resultado e dar relevancia a esta varidvel de desempenho. Em relacao
as operagoes de crédito especializado, normalmente destinado a publico selecionado, constatou-
se uma relacdo negativa com Compromisso com a organizacdo, o que pode signficar que o
desempenho nesse tipo de crédito em banco de varejo esteja relacionado apenas a
especializacdo do gerente que opera esse tipo de transagdo, ¢ ndo ao gestor chefe da unidade
semiautonoma.

A venda de produtos foi mensurada em duas variaveis, uma mais ligada a pagamento por
servigos continuados e outra ligada a compra pontual de produtos. A primeira variavel tem
relacdo direta com Compromisso com a organizac¢ao, o que denota a diferenca que o gestor
chefe pode fazer em termos de resultado, ao apontar o foco de sua equipe para a venda de
produtos que geram fluxo continuo de receitas para a organizagdo e sua unidade. A segunda
variavel apresentou relagdo inversa com o PIB, ou seja, quanto menor o PIB do municipio maior
a propensao a desempenho em vendas pontuais de produtos.

Por fim, a varidvel Inicio de Relacionamento apresentou relagdo positiva com Compromisso
com o superior, sendo relevante, portanto, a atuacdo do executivo na busca por novos clientes
que componham a sua carteira de relacionamento. A variavel apresentou relagdo negativa com
a variavel PIB, o que demonstra que quanto maior a economia local na qual a unidade estiver
instalada, menor o desempenho de inicio de relacionamento. Esse fato pode ser causado pela
maior oferta de concorrentes, presentes nos mercados com economia mais desenvolvida.
DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, propds-se a verificagdo da possibilidade de caracteristicas dos executivos de
unidades semiautonomas, das proprias unidades e do ambiente no qual estas unidades estdo
inseridas afetarem o desempenho das respectivas unidades semiautonomas. A partir de um
estudo quantitativo, envolvendo 126 gestores chefe de unidades semiautonomas, foram
realizados procedimentos quantitativos que apontaram diversas correlagdes entre as variaveis e
suportaram algumas das hipoteses propostas.

Foram atestadas correlagdes entre as variaveis que compdem a primeira hipdtese, relacionando
Experiéncia, Competéncia e Comprometimento afetivo. A hipdtese la foi suportada pela
variavel Tempo de Empresa, que encontrou relacdo significante positiva com uma das variaveis
de desempenho. J4 as varidveis Comprometimento com a organizagdo ¢ Comprometimento
com o superior demonstraram significancia na explicacdo da a primeira hipdtese (1b) tal como
proposta, sendo que a primeira explica trés das nove varidveis de Desempenho e a segunda
explica uma.

Quanto a segunda hipotese, que relaciona as caracteristicas das unidades ao desempenho, foram
encontradas trés relagdes que suportam a hipdtese, pelas varidveis Quantidade de funcionarios
e Quantidade de cliente, sendo uma positiva e duas negativas.

Quanto a terceira hipotese, a variavel PIB demonstrou ser significante para explicar quatro das
variaveis de desempenho, todas elas negativas. Ou seja, em todas as relagdes estudadas, quanto
menor o PIB da cidade onde a unidade estiver instalada, melhor o desempenho. Isso ocorre por
conta da proximidade de relacionamento dos gerentes com a clientela.



Este estudo possui algumas contribui¢des cientificas e gerenciais evidentes. A primeira delas é
o ateste da existéncia da discri¢ao gerencial, e que seus principais elementos — as restri¢cdes € a
amplitude para a acdo dos executivos — sdo reais. Mas, de forma mais significativa, este estudo
atestou a existéncia da discri¢ao gerencial em unidades semiautdbnomas, o que se caracteriza
como contribuicdo a ciéncia, uma vez que estudos anteriores tinham se restringido a estudar o
construto apenas em niveis de organizacao e pais. Esta conclusdo leva a outro avango, atestando
que as caracteristicas individuais dos executivos chefes dessas unidades também se constituem
como influenciadores do desempenho dessas unidades. Faz-se aqui um paralelo com a vasta
Teoria do Alto Escaldao, que demonstrou que as caracteristicas do CEO e do TMT influenciam
os resultados das organizagdes.

Por fim, algumas contribui¢cdes secundarias foram observadas nas correlagdes de variaveis,
como as relagdes entre experiéncia, competéncia e caracteristicas das unidades. A contribui¢ao
gerencial deste estudo diz respeito a correta identificacdo do mix de caracteristicas individuais,
assim compreendidas como experiéncia e competéncia, que melhor se adaptam a cada tipo de
unidade e mercado. Esse fator permite aos gestores alocarem adequadamente os executivos em
unidades que lhes propiciem melhores condi¢des de atingimento de resultados. Da mesma
forma, pode-se dizer que este estudo abre um novo horizonte, ao colocar luz sobre a importancia
do comprometimento afetivo com a organizagdo e com o gestor superior, em ordem de atingir
melhores resultados nas organizacdes. Cabe aos gestores fomentarem praticas que estimulem o
aumento do comprometimento por parte de seus liderados.

Este estudo apresenta algumas limitagdes. Dentre elas, destaca-se o viés emocional e
corporativo dos respondentes, uma vez que foi necessario identificarem-se para responder ao
questionario. Outra limitagdo diz respeito a atualizagdo das variaveis referentes ao ambiente,
uma vez que elas sdo as mais recentes disponiveis nas bases de dados oficiais para tal, contudo
ndo guardam relagdo com a temporalidade das demais variaveis. Este estudo comp6s amostra
com respondentes de uma Unica regido geografica, podendo sofrer influéncias circunstanciais
de localizacdo e cultura.

Estudos futuros podem se dedicar a avaliar as relagcdes entre a discricdo gerencial ¢ o
desempenho de unidades semiautonomas, identificando novas variaveis que melhor expliquem
as relagdes entre os trés componentes basicos do primeiro construto (caracteristicas dos
executivos, caracteristicas das unidades/organizacdo e caracteristicas do ambiente). Esses
estudos podem avaliar, inclusive, caracteristicas comportamentais e psicologicas dos
executivos, como ambicao, lideranga, dentre outras. Ainda, futuros estudos podem acrescentar
maior clareza ao construto desempenho ¢ mesmo se dedicarem a realizar uma meta-analise da
produgdo cientifica, para conceituar Desempenho de forma mais adequada. Por fim, estudos
futuros podem avaliar a possibilidade de relativizar as variaveis de ambiente — PIB e IDH ou
outras — quando hé mais de uma unidade no mesmo municipio, encontrando um mecanismo
estatistico que nao cause replicamento ou sombreamento dessas variaveis.
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ANEXO 1 - ESCALA DE COMPROMETIMENTO AFETIVO

Comprometimento afetivo com a organizacio

1 — Esta organizacao tem um grande significado pessoal para mim.

2 — Eu realmente tenho um sentimento de pertencimento a minha organizacao.

3 — Estou orgulhoso de pertencer a esta organizagao.

4 — Eu ndo me sinto emocionalmente ligado & minha organizacao.

5 — Eu realmente sinto como se os problemas da minha organizacao fossem meus.

6 — Eu ndo me sinto como “parte da familia” em minha organizagao.

Comprometimento afetivo com o superior

7 — Eu ndo sou realmente ligado ao meu superior.

8 — Eu me sinto orgulhoso por trabalhar com meu superior.

9 — Eu sinto um senso de respeito por meu superior.

10 — Meu superior significa muito para mim.

11 — Eu aprecio meu superior.

12 — Eu sinto pouca admiragdo por meu superior.

Fonte: Vandenberghe & Bentein (2009).



