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RESUMO

O objetivo deste estudo foi avaliar a relacao entre a reputagao corpo-
rativa e seus componentes e o desempenho econdémico de agéncias
de um dos maiores bancos de varejo privado nacional. A idéia era
comparar a percepcao dos clientes e funciondrios da reputacao corpo-
rativa de agéncias de uma mesma instituicao financeira com o de-
sempenho de cada uma das agéncias pesquisadas. Baseado na teoria
esperava-se que a variabilidade do desempenho econémico da agén-
cia pudesse ser explicada pela variabilidade na percepcao de clientes
e funciondrios da reputacio, imagem e identidade das respectivas
agéncias. A marca da instituicao financeira foco da pesquisa foi ava-
liada como uma das mais valiosas do mercado brasileiro em 2004. Fo-
ram entrevistados 595 clientes e 104 funciondrios em janeiro e feve-
reiro de 2005. Os resultados mostram a baixa correlagao entre a per-
cepcao da imagem e da reputagao das agéncias pelos clientes e o de-
sempenho econémico dessas. Por outro lado, a percepgao da identi-
dade e da imagem das agéncias pelos funcionarios explicou, aproxi-
madamente, 70% da variacao do desempenho econémico das agénci-
as pesquisadas. O resultado indica a importancia do papel do gerencia-
mento no nivel da agéncia e mostram o efeito da comunicacao com os
clientes, fazendo-os avaliar suas agéncia de maneira muito uniforme.

Palavras-chave: Reputacao; Imagem; Identidade; Bancos financeiros;
Escala de caréter.

all (1993) afirma que existem recursos intangiveis que podem fazer a dife-
renca na estratégia de uma organizagao. Esses recursos, segundo o autor,
podem ser: a propriedade intelectual e as patentes, os segredos comerciais,
os contratos e as licengas, as bases de dados, as redes de contato pessoais e orga-
nizacionais, o conhecimento dos empregados, a rede de fornecedores e a de dis-
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tribuidores, a cultura e a reputagao da organizacao e de seus produtos. Cada vez
mais, tais recursos sao vistos como fontes de vantagem competitiva das organiza-
¢Oes. Isso pode ser justificado pela maior dificuldade de se copiar ou comprar
desses fatores intangiveis e em alguns casos, como é o exemplo da reputacao, pe-
la dependéncia de caminho da empresa que levou a criagao do recurso (WERNER-
FELT, 1984; BARNEY, 1986; DIERICKX; COOL, 1989; PETERAF, 1993; COLLIS; MON-
TGOMERY, 1995; CASTANIAS; HELFAT, 2001).

Estudos sobre a relagao existente entre o desempenho da organizagao e sua re-
putacao ainda nao sao conclusivos. Por esse motivo, este trabalho teve como obje-
tivo analisar a relacdo entre reputacdo e desempenho, tendo como base o setor
bancdrio, que é um dos setores mais importantes da economia brasileira. Este es-
tudo ficou restrito a relagao entre reputagao e seus componentes e desempenho
no nivel operacional do banco, ou seja, nas agéncias. E importante salientar que
vdrias sao as correntes de estudo que tratam de reputacao, e este estudo teve co-
mo ponto de partida o modelo desenvolvido pelo Corporate Reputation Institute
da Manchester University.

Nao se tém noticias de outros estudos que tiveram o mesmo foco na avaliacao
do efeito da reputacao das unidades operacionais de uma mesma organizacao. No
caso analisado avaliou-se essa dindmica em agéncias de um grande banco. Esse
procedimento apresenta desafios adicionais para o gestor da reputacao que de-
vem ser observados. Nesses casos as agoes, as iniciativas e a construcao de com-
peténcias podem ser tratadas em dois niveis de anélise diferentes — das agéncias
e da central corporativa do banco. Na defini¢ao do problema de pesquisa conside-
rou-se que as ac¢oes da geréncia e dos funciondrios da unidade de atendimento
(no caso as agéncias) possam modificar a percepgao pelos clientes da reputacao,
da imagem e da identidade de uma organizagao. Tal suposicao foi inspirada em
Davies et al. (2003), que relacionaram o desempenho de lojas de varejo e os com-
ponentes da reputagao.

A escolha do setor bancario considerou o fato de que a busca por desempenho
faz com que o setor bancério apareca como um dos mais evoluidos na economia
brasileira e um dos mais rentaveis. A tecnologia vem sendo utilizada macicamen-
te, e a evolugdo de processos e servicos vem tornando bancos publicos e privados
cada vez mais eficientes segundo dados da prépria Febraban (2004a). Além da efi-
ciéncia operacional e financeira, os itens intangiveis vém sendo trabalhados lar-
gamente pelas institui¢des financeiras. Cédigos de ética, canais de relacido com
investidores, disclosure de informacoes financeiras, mapeamento de riscos ope-
racionais e de mercado e suas marcas, vém sendo utilizados para que essas insti-
tuicOes se diferenciem de seus concorrentes de forma sustentavel.

Estudos de reputagdo no setor servico sao particularmente relevantes, pois,
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como afirma Fombrun (1996), quanto maior o grau de intangibilidade de um bem,
maior deve ser a preocupacao sobre a reputacao. Por isso, segundo o autor, nos ul-
timos anos empresas de servicos tém explorado e sustentado a reputagdo como a
mais vital das estratégias. A boa reputagao adiciona valor psicolégico aos produ-
tos e servigos, diminui os riscos que o cliente imagina quando do processo de
compra, conseqiientemente influenciando o processo, e ainda tende a aumentar
a satisfacdo dos empregados com seu trabalho, proporcionando acesso a mao-de-
obra mais qualificada (DOWLING, 2001).

Focou-se na comparagao da reputacao das agéncias de um mesmo banco, e nao
na comparagao da reputacao do banco como instituicdo em relacao a outros ban-
cos. Salienta-se também que o estudo restringiu-se a pesquisar a avaliagao de dois
stakeholders — clientes e funcionarios, ficando a avaliagdo dos demais grupos pa-
ra estudos futuros.

Este artigo encontra-se estruturado em quatro se¢des: a primeira diz respeito a
fundamentacao tedrica dos construtos do estudo, e as seguintes tratam dos méto-
dos da pesquisa de campo, dos resultados da pesquisa e das consideragdes finais.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta sec¢ao sao discutidas as idéias usadas para a fundamentacao da pesquisa
de campo deste estudo. Inicia-se introduzindo a idéia de tratar a reputacdo como
fonte de vantagem competitiva para a organizagio. Em seguida discute-se a defi-
nicao de reputacao, imagem e identidade, seus principios e principais caracteris-
ticas. Por fim, é feita uma breve apresentacao das medidas de desempenho do se-
tor bancério, focando-se mais especificamente no desempenho de agéncias ban-
carias.

Vale ressaltar que nao se pretendeu aqui esgotar a discussao de cada construto
envolvido neste estudo, mas de fato apresentar aquilo que foi relevante para a
construcao do instrumento de coleta de dados da pesquisa de campo. Os constru-
tos sdo complexos, e ndo ha uma definicao universal para eles, implicando, por-
tanto, que opcdes tedricas foram feitas para a construcao deste estudo.

Vantagem competitiva e a visiao baseada em recursos

Alcancar uma vantagem competitiva sustentavel é uma situagao almejada por
muitas empresas. No entanto, essa vantagem nao advém de agOes isoladas; ela
deriva de decisoes estratégicas, estruturadas, que visem obter do mercado e da
propria empresa as melhores op¢des. O conceito intrinseco da palavra vantagem
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indica uma condigao de relatividade; neste enfoque, vantagem ¢é tida em relacao
a competidores (BARNEY, 2002, p. 9).

Uma empresa tem vantagem competitiva quando implementa uma estratégia
de criacao de valor que nao esteja sendo simultaneamente posta em pratica por seus
concorrentes ou concorrentes potenciais, os quais sao incapazes de repetir os bene-
ficios dessa estratégia (BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984). Para justificar a dife-
renca de desempenho das organiza¢oes, Amit e Schoemaker (1993) e Barney (1986)
focam em imperfei¢oes do mercado de fatores. Esses autores defendem a idéia de
que o tipo, a magnitude e a natureza dos recursos, aliados a capacidade da organiza-
cao em utilizd-los, sdo determinantes significativos para a sua rentabilidade.

Peteraf (1993) completa esse raciocinio, ao associar a vantagem competitiva de
empresas a quatro condicdes. A primeira é a heterogeneidade entre as empresas,
implicando a premissa de que organizagOes, por variar em capacidades, podem
competir em um mercado, pelo menos, no ponto do equilibrio. A segunda, ex
post limits to competition, indica que, apds uma organizacao ganhar uma posicao
diferenciada obtendo retornos superiores, forcas que limitem a competicao por
aqueles retornos que criam a heterogeneidade devem existir. Caso isso nao ocor-
ra, a competicao tende a dissipar tais retornos por aumentar a oferta de recursos
antes escassos. A terceira condicdo denominada de imperfect mobility, afirma
que recursos sao perfeitamente iméveis quando nao podem ser comercializados.
Outros tipos de recurso podem ser descritos como imperfeitamente méveis. Nes-
se caso, eles sao negociados, mas com um valor superior ao seu valor intrinseco,
fazendo com que o comprador transfira antecipadamente ao vendedor os ganhos
adicionais que percebera pelo uso do recurso. Apenas uma imperfei¢do no merca-
do de fatores percebida pela empresa compradora podera permitir-lhe comprar
recursos que poderao gerar ganhos acima da média. A quarta condicao é denomi-
nada pela autora como ex ante limits to competition e indica que, antes de uma
organizacao estabelecer uma posicao diferenciada utilizando-se de uma fonte de
recursos superiores, deva haver uma competicao limitada ou auséncia de compe-
ticao por essa posicao. O foco, portanto, é nos recursos das empresas.

Amit e Schoemaker (1993) definem recursos como estoque de fatores disponi-
veis que uma empresa tem. Recursos sao convertidos em produtos ou servigos finais,
usando uma gama de outros recursos e mecanismos vinculados, como tecnologia,
sistemas de informacao, confianca entre gerentes e empregados, entre outros.

Wernerfelt (1984) sugere que os recursos podem ser classificados em recursos
de capital fisico, recursos de capital humano e recursos de capital organizacional.
Esses recursos podem ser definidos como ativos tangiveis ou intangiveis os quais
estao ligados de forma permanente a empresa, destacando-se sua marca, seu co-
nhecimento tecnoldgico, seus equipamentos, seus processos, entre outros.
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A reputacao € vista como um recurso fonte potencial de vantagem competiti-
va, ja que ela cria heterogeneidade entre as empresas, gera valor aos stakehol-
ders, é dificil de ser duplicada, comprada ou transferida e pode criar uma reserva
de mercado para a empresa. Varios autores associam reputagdo com vantagem
competitiva (HALL, 1992, 1993; GROENLAND, 2002; LANDON; SMITH, 1997, 1998;
DIERICKX; COOL, 1989; DUNBAR; SCHWALBACH, 2000; KOWALCZYK; PAWLISH,
2002; TARAGAN, 2003).

Embora os pesquisadores e executivos apontem a reputacao como um ativo in-
tangivel importante, estd ainda em aberto a associacdo da reputacao ao desempe-
nho. Weigelt e Camerer (1988) indicam que reputacdo corporativa compreende
um grupo de atributos conferidos a uma organizacao em razao de suas acoes pas-
sadas. Atributos que se tornam ativos para a organizacao, podendo gerar rendas
futuras, e que sdo importantes em cenarios em que as informagoes sao incomple-
tas. Shapiro (1983) e Poiesz (1989) seguem o mesmo raciocinio, visto que defen-
dem a idéia de o uso da reputacao fazer sentido apenas em um ambiente com in-
formacoes imperfeitas. Na hipétese de todos os atributos dos produtos e dos ser-
vigos serem perfeitamente pré-observaveis, as crencas ou percepcdes dos clien-
tes, inclusive a reputacao, seriam substituidos pelo resultado dessas observacoes.
E importante salientar que as colocaces desses autores remetem a natureza ain-
da ambigua da relacdo entre reputacio e desempenho, ou seja, nao é claro o dire-
cionamento causal da relagdo que se estabelece entre esses construtos.

Ainda considerando a literatura especifica sobre reputagao, tem-se que varios
autores, como Brown; Perry (1994); Hall (1992, 1993); Brown; Costa (1999); Fom-
brun; Shanley (1990); Landon; Smith (1997, 1998); Mcguire; Sundgren; Schnee-
weis (1998); Shapiro (1983); Purohit; Srivastava (2002); Dunbar; Schwalbach (2000);
Roberts; Dowling (2002); Weigelt; Camerer (1988); Dowling (2001); Quagrainie
(2003); Ravasi (2004), estudaram a relacao existente entre reputagao e o desem-
penho financeiro. Brown e Perry (1994) desenvolveram um trabalho no qual remo-
veram a influéncia do desempenho financeiro das empresas presentes na lista da
revista Fortune, de forma a mensurar a reputacao sem esses indicadores e cons-
tataram, apds essa remocao, alta correlagdo remanescente entre o desempenho
financeiro e a reputagao. Fombrun e Shanley (1990) indicam que um levantamen-
to medindo os ganhos corporativos, os retornos, o crescimento, o tamanho e o
risco, resultou na verificacao de alta correlagao entre o desempenho financeiro e
areputagao, auxiliando autores como Fombrun (1996) e Hall (1993), os quais suge-
rem a existéncia de uma relacao produtiva unidirecional entre reputacao e de-
sempenho. Para o caso especifico de uma pesquisa sobre vinhos, Landon e Smith
(1997) constataram que consumidores estao dispostos a pagar um preco superior
para produtos que apresentem reputagdo superior. Em uma segunda pesquisa,
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Landon e Smith (1998), mensurando o impacto da reputagao sobre o preco, veri-
ficaram ser este aproximadamente vinte vezes superior ao impacto da qualidade
atual dos produtos sobre o preco. Dunbar e Schwalbach (2000), por meio de uma pes-
quisa empirica, indicaram a existéncia de uma relagao positiva entre a reputacao
e o desempenho financeiro para as grandes inddstrias alemas. Constataram que
areputagao nao é dominada por atributos financeiros e que o tamanho da empre-
sa, aliado a correta estrutura de seu capital, tendem a aumentar a sua reputagao.

Vale destacar que os estudos citados acima nao apresentam uniformidade para
se mensurar o construto reputacao. Além disso, o foco dos estudos, em geral, é
no desempenho da corporacao, e ndo no das unidades operacionais. A capacida-
de de se mensurar os recursos e relaciond-los ao desempenho das organizacoes
tem sido uma das grandes criticas e preocupagoes daqueles que estudam a visao
baseada em recursos. Essas criticas apontam a necessidade de se compreender
melhor os recursos e entender quando, onde e como eles podem ser tteis (PRIEM;
BUTLER, 2001). E nesse sentido que este estudo foi elaborado.

Reputacao

Barnet, Jermier e Lafferty (2004), realizando um levantamento na literatura
sobre reputagdo corporativa, verificaram que, apesar de ainda pouco estudada,
tem-se intensificado nos dltimos anos o nimero de estudos sobre o tema, resul-
tando em um crescimento exponencial da quantidade de artigos publicados. Veri-
ficaram também que a literatura ndo apresenta definicdo clara sobre o tema. Trés
vertentes foram identificadas: a primeira trata reputacao como uma percepgao,
indicando que os stakeholders tém, em geral, conhecimento a respeito da organi-
zacao; a segunda trata reputacao como um julgamento ou como uma considera-
cao, indicando que os stakeholders, por estarem envolvidos com a organizacao,
estimam-na e a julgam por sua reputagao. Uma terceira vertente analisa a reputa-
¢ao como um ativo, referindo-se a ela como um recurso intangivel, com valor fi-
nanceiro.

Por outro lado, Berens e van Riel (2004) fizeram levantamento similar da lite-
ratura e classificaram os estudos em reputacao em grupos, sendo trés os princi-
pais. O primeiro inclui estudos que associam a reputagao as expectativas dos sta-
keholders sobre o comportamento da organizacao na sociedade. Essa corrente de
pensamento foi denominada de "expectativas sociais”. Uma segunda linha de
pensamento, que descreve a reputacdo com a ajuda de tragos do carater, foi deno-
minada de "personalidade corporativa”. A terceira corrente de pensamento en-
globa estudos que associam reputacao ao conceito confianga. Essas correntes tém
mensurado a reputacio, mas de formas diferentes entre si. O presente estudo
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fundamentou-se na segunda corrente de estudos, ou seja, aquela que utiliza os
tracos do cardter para medir a reputacdo. Essa escolha deveu-se em funcao da
maior facilidade de operacionalizar o construto e do estudo realizado por Davies
etal (2003), que trata de reputacao e desempenho de lojas de um mesmo varejo,
idéia semelhante a do presente estudo. Davies € o principal expoente na corrente
de estudos aqui adotada.

Davies et al. (2003, p. 159) propoem que a idéia central do gerenciamento da
reputagao consiste na crenca de que a identidade e a imagem estao conectadas,
ou, em outras palavras, o modo como os empregados avaliam a organizacao influ-
encia a maneira como os clientes a avaliam e esses dois formam a reputacao. O
modelo descrito como "Corporate Reputation Chain” foca na percepcao dos dois
stakeholders considerados como os principais para o estudo da reputacao, os cli-
entes e os empregados.

A escala desenvolvida por Aaker (1997), que utiliza abordagem metaférica de
personalidade para avaliar marcas, foi a inspiracao de Davies et al. (2003, p. 137-
158) para a criacao de uma escala para medir a reputagao. A metodologia desen-
volvida pelos autores prevé o desenvolvimento de uma escala para a mensuracao
da reputacao baseando-se na metédfora do cardter humano. O termo personalida-
de foi adequado pelos autores, que passaram a usar escala de carater (DAVIES et
al., 2004). Sao consideradas sete dimensodes do carater, quais sejam: agradabilida-
de; empreendedorismo; competéncia; elegincia; simpatia; delicadeza; informali-
dade. O importante nessa escala ndo sao as dimensdes analisadas separadamen-
te, mas, sim, o resultado delas analisadas em conjunto.

Baseado no modelo da "Corporate Reputation Chain", neste estudo, além da
reputagao, foram mensuradas a imagem e a identidade das agéncias. A definicao
operacional desses construtos nao esta plenamente desenvolvido nas referéncias
do "Corporate Reputation Institute”, que é liderado por Davies. Por isso, a discus-
sao de como esses construtos sao entendidos na teoria e como foram operaciona-
lizados na pesquisa de campo deste estudo é apresentada abaixo.

Imagem

Para van Riel (1995, p. 27) ha clara falta de precisao sobre o significado de "ima-
gem corporativa”, em que muitos confundem o termo com conceitos relaciona-
dos a identidade corporativa. Para ele hd uma diferenca fundamental entre os
dois, ja que, enquanto imagem corporativa pode ser descrita como um quadro
que as pessoas tém da empresa, identidade corporativa denota as expressoes que
a empresa utiliza para oferecer compreensao de sua natureza. Seguindo a mesma
linha de raciocinio, Davies et al. (2001, 2003, p. 61) apresentam a imagem corpo-
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rativa como percepcao da empresa do ponto de vista dos stakeholders externos,
em especial os clientes.

Markwick e Fill (1997, p. 398) definem imagem corporativa como a totalidade
de percepcao pelos stakeholders do modo como uma organizagao se apresenta
deliberadamente ou acidentalmente. Na mesma linha, Hatch e Schultz (1997, p.
358) a definem como o modo que os dirigentes da organizagao gostariam que os
de fora vissem sua organizacdo, o que poderia ser associado ao conceito de "ima-
gem corporativa ideal”.

Além da definicdo do que é imagem, entende-se como importante a determi-
nacao de formas de mensurar o construto. Assim como, para reputagao, os indica-
dores usados para mensurar imagem tratam, por vezes, dos aspectos formadores
da imagem ou, por outro lado, dos reflexos do construto. Essa dificuldade ineren-
te dos estudos de reputacao e imagem nao sera tratada aqui, ficando, portanto,
uma sugestao para um estudo futuro. Na seqiiéncia sio apresentados alguns au-
tores que propdem aspectos ou fatores que devem ser avaliados como indicado-
res da imagem corporativa e que serviram de base para a construcao da escala do
presente estudo.

Keller (2000, p. 119) relaciona quatro diferentes tipos de associacdo que tém
impacto sobre a imagem corporativa, a saber: atributos, beneficios e atitudes co-
muns do produto, como qualidade e inovacao; pessoas e relacionamentos, que
pode ser entendido como orientagio ao consumidor; valores e programas, que es-
tao associados com a preocupacao com o ambiente e a responsabilidade social; e
credibilidade corporativa.

Outro conjunto de atributos ou associacdes € apresentado por Lewis (2001, p.
6-7), explorando um modelo utilizado na Market & Opinion Research Internatio-
nal Organization (MORI). O autor relaciona como dimensdes a comunicagao, as
contribuicdes a comunidade, a relacdo com o ambiente, o gerenciamento, a forca
financeira, o respeito aos direitos humanos e a contribuicao econémica. Ele com-
pleta salientando a importancia do alinhamento entre as forcas da empresa e as
prioridades da sua audiéncia como a receita para a construgao de imagem positiva.

Wright e Fill (2001, p. 101-102) e Huston (1993, p. 28-29), ao relatarem resulta-
do de pesquisas com médicos, apontaram atributos utilizados para avaliar a ima-
gem de empresas farmacéuticas que muito se assemelham aqueles listados por
Keller. Os atributos apontados foram: eficicia da droga; relacionamento com os
representantes; investimentos em pesquisa e desenvolvimento; relacao custo-
efeito da droga; esforcos de treinamento do staff, e credibilidade da empresa.

No presente estudo, a imagem foi medida por meio dos atributos listados abai-
x0. Junto de cada atributo, sao apresentadas algumas referéncias que citam o atri-
butor como formador da imagem corporativa:
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Qualidade - van RIEL (1995, p. 99-104), Markwick e Fill (1997, p. 397), Keller
(2000, p. 119), Dowling (1986, p. 111) e Harris-Interactive (2002);
Credibilidade — Keller (2000, p. 119), van RIEL (1995, p. 96), Wright e Fill
(2001, p. 108) e Huston (1993, p. 28-29);

* Inovacgao - Keller (2000, p. 119), Wright e Fill (2001, p. 108), van RIEL (1995,
p. 103-104) e Lewis (2001, p. 5);

Foco no cliente — Keller (2000, p. 119);

Responsabilidade social — Keller (2000, p. 119), Lewis (2001, p. 5), Dowling
(1986, p. 109-110), Balmer e Gray (2000, p. 259) e Harris-Interactive (2002).

Identidade

Hatch e Schultz (1997, p. 358) afirmam que a identidade corporativa emerge
de interacoes didrias entre os membros internos da organizacao, incluindo todos
os niveis organizacionais, indicando que a identidade corporativa estd muito mais
voltada para o interior das organizagdes, mas projetada nao somente para os sta-
keholders internos.

Van Riel (1995, p. 72) afirma nado haver, no plano conceitual, uma definicao
inequivoca e geralmente aceita para o construto identidade corporativa. Dai de-
corre ndo haver instrumento de medicao correspondente que meca a identidade
corporativa por completo. H4, por conseguinte, divergéncia quanto as dimensoes
e aos métodos empregados para a mensuragao dessa identidade. Como apontam
van Riel (1995, p. 47-48; 1997, p. 290-291) e van Riel e Balmer (1997, p. 342-343),
durante a dltima década muitos métodos tém sido desenvolvidos para revelar
identidade corporativa. Citam que muitos desses métodos se desenrolam por meio
das tradicionais pesquisas de comportamento do consumidor, apoiadas em técni-
cas de pesquisa de opinido, para verificar a imagem externa da organizacao. As-
sim sdo os métodos utilizados por Poiesz (1989) e adotados por Keller (1990).
Também tém sido explorados métodos que utilizam entrevistas semi-estrutura-
das (BERNSTEIN, 1984), os que utilizam os principios da etnografia, como Balmer
(1998) e os que utilizam andlise heuristica de fontes histéricas, como o método
de socioanalise (MOINGEON; RAMANANTSOA, 1997).

Neste estudo a identidade corporativa foi medida por meio da avaliagao de alguns
atributos a ela relacionados. Como se pretendeu usar a mesma escala para o publico
interno e externo, incluiu-se na escala dimensdes que pudessem ser avaliadas por
ambos os grupos. Os atributos inseridos foram os que se seguem. Juntamente com os
atributos, apresentam-se os estudos considerados como referéncia para cada escolha:

* Sentimento de pertencer — "Rotterdam Organizational Identification Scale”

e van Riel e Balmer (1997, p. 345);
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* Aceitacao - "Rotterdam Organizational Identification Scale” e van Riel e Bal-
mer (1997, p. 345);

* Reconhecimento — "Rotterdam Organizational Identification Scale” e van
Riel e Balmer (1997, p. 347);

* Valores - "Rotterdam Organizational Identification Scale”, van Riel e Balmer
(1997, p. 344-345), Hatch e Schultz (1997, p. 357-358), Moingeon e Rama-
nantsoa (1997, p. 386), van Rekom (1997) e Balmer's Affinity audit;

* Comportamento — Hatch e Schultz (1997, p. 356); Dowling (2001, p. 18-20);
Lewis (2001, p. 2); van Riel e Balmer (1997, p. 341); van Riel (1997, p. 290);
van Rekom (1997, p. 410); Balmer e Soenen (1999, p. 74-75), Markwick e Fill
(1997, p. 398);

* Centralidade — van Riel (1997, p. 290) e van Rekom (1997, p. 418);

* Distin¢do — van Riel (1997, p. 290) e van Rekom (1997, p. 418).

Mensuragio do desempenho das agéncias

A Febraban utiliza como métrica para a mensuragao do desempenho de insti-
tuicoes financeiras o Indice de Eficiéncia, indicando a relacio entre despesas e re-
ceitas (FEBRABAN, 2004a). Esse indice é empregado para a avaliacao do setor,
sendo obtido pela soma das despesas de pessoal e demais despesas administrati-
vas, dividindo-se essa pela soma do resultado bruto da intermediacao financeira
e das receitas de prestagao de servicos. Quanto menor a parcela das despesas nos
resultados e receitas, mais eficiente serd a instituicdo, ou seja, quanto menor esse
indice, melhor o desempenho da instituicao.

Indicadores de desempenho, em geral, sao calculados para a organizacao. Como
este estudo compara o desempenho financeiro de agéncias de um mesmo banco,
dados organizacionais nao foram considerados no escopo deste trabalho. Logo es-
te foca na estrutura de custos e na rentabilidade das agéncias bancarias estuda-
das. Tomando-se por base o banco estudado, os principais indicadores para o de-
sempenho de suas agéncias bancérias podem ser definidos como: receita por agén-
cia; receita por m2 de drea de venda; receita média por cliente; total de recursos
captados na agéncia; e recursos por clientes. A receita por agéncia mede a receita
total obtida pela agéncia pela venda de produtos, intermediagao financeira, taxas
de servicos e tarifas bancarias. O total de recursos captados mede a quantidade
de aplicacoes que os clientes tém na agéncia. Todos os dados acima sao considera-
dos estratégicos e confidenciais para qualquer instituicdo financeira, represen-
tando grande restrigao para a divulgagao explicita do nome da empresa deste es-
tudo. Por outro lado, o indice de eficiéncia de uma agéncia, similar ao indice de
eficiéncia calculado para a instituicao financeira como um todo, segundo a Febra-
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ban (2004a), indica a relacao entre as despesas e as receitas da agéncia, podendo
ser utilizado como indicador do desempenho financeiro.

A énfase neste estudo foi no indice de eficiéncia. Dada a composicao do indice
e sua relacao com a demonstracao econdmica de desempenho e o entendimento
inadequado que o uso da expressao "indice de eficiéncia” poderia causar, pela as-
sociagdo com parametros de operacionais, decidiu-se denominar o indice de efici-
éncia como desempenho econémico.

Em uma analise prévia da instituicao pesquisada, foi constatado que as despe-
sas de uma agéncia sao geridas e controladas pela administracao central dessa ins-
tituicdo, e nao pela prépria agéncia. Por exemplo, os contratos de transporte de
numerdario de todas as agéncias sao realizados por uma geréncia da administracao
central, com custos rateados entre todas. Com isso, considerando as despesas
proporcionais para todas as agéncias pesquisadas, a variagao do seu indice de efi-
ciéncia ocorre em fungao da variagido do desempenho financeiro de cada uma das
agéncias, visto que, quanto maior a receita, melhor o desempenho.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo teve carater descritivo correlacional. Utilizaram-se métodos de co-
leta, tratamento e andlise de dados da pesquisa quantitativa, como descritos abaixo.

O processo de escolha da amostra desta pesquisa ocorreu em etapas, uma vez
que, primeiramente, foram escolhidas as agéncias que tomariam parte da pesqui-
sa e, posteriormente, clientes e funcionarios das agéncias foram selecionados.
Uma amostragem nao probabilistica intencional foi escolhida. As agéncias foram
eleitas de acordo com critérios precisos, estabelecidos pelos pesquisadores em
conjunto com executivos do banco pesquisado, visando propiciar, como resulta-
do do estudo desta amostra, um tipo analitico de generalizacao. Espera-se que,
apesar da limitada validade externa dos dados obtidos, os resultados da pesquisa
tenham significado, tanto em termos do conhecimento tedrico do fenémeno como
gerencial. As op¢oes realizadas foram ocasionadas pelas dificuldades existentes
para a obten¢ao de uma amostra probabilistica em um banco presente em mais
de mil cidades brasileiras e contando com estruturas paralelas de gestao para re-
gides geogréficas distintas. Além disso, a quantidade de varidveis de controle para
uma amostra probabilistica poderia inviabilizar a pesquisa. Fatores operacionais,
tais como a realizacao da pesquisa em diversas localidades, a obtencao de infor-
magOes sobre as agéncias pesquisadas e o contato com diferentes executivos da
organizagao de regides distintas e distantes poderiam tornar o estudo complexo e
até mesmo nao factivel.
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Visando a maior abrangéncia do estudo, foram selecionadas agéncias da cida-
de de Sao Paulo, local que concentra o maior namero delas. Dentro dessa capital
foi selecionada uma regiao geografica e, dentro desta, uma amostra de 15 agéncias.
A delimitacdo da amostra em uma regiao geografica da cidade foi pensada para
evitar o efeito de outras varidveis exdgenas, como renda média da regiao, nivel de
escolaridade da populagao, participacao de clientes pessoa juridica. Essas variaveis
poderiam fazer com que o desempenho econémico, a média de recursos e o perfil
de uso dos servicos, por exemplo, ficassem distorcidos, caso a amostra fosse sele-
cionada aleatoriamente entre o total de agéncias da cidade. Apenas agéncias com
mais de cinco anos de funcionamento foram selecionadas, de modo que os clien-
tes pudessem ter um histdrico de relacdo com a agéncia, aspecto relevante para o
estudo em questao, em funcao das caracteristicas de construgao do construto re-
putacdo. Além disso, a aparéncia fisica e recursos internos das agéncias igual-
mente antigas tenderiam a ser equivalentes.

A regiao selecionada apresenta 52 agéncias, cujas despesas foram analisadas
para se ter certeza de que se tratava das despesas recorrentes, e nao se incluia al-
gum tipo de despesa pontual que pudesse alterar os dados da amostra, como a
realizacao de uma obra na agéncia durante esse periodo. Apés a analise das carac-
teristicas das agéncias com relacao aos aspectos apontados, foram desconsidera-
das quatro, restando um total de 48; destas selecionaram-se, aleatoriamente, 15.

Para a realizagao deste trabalho, depois de definidas as agéncias, foi necessario
coletar a opiniao de funcionarios da area comercial de cada uma delas, bem como
de clientes, contando com pelo menos um produto bancario, segundo definicao
de Prado (2004). Foram entrevistados em média 40 clientes por agéncia. Selecio-
naram-se clientes que freqiientaram a agéncia no periodo em que os dados foram
coletados e que passaram pelos filtros da pesquisa: clientes da agéncia pesquisa-
da; clientes da agéncia por mais de um ano; utilizagdo de, no minimo, um produ-
to bancario; aplicadores de recursos; e segundo grau como escolaridade minima.
Os clientes foram selecionados de forma aleatéria, mas nao probabilistica.

Participaram todos os funcionarios da area comercial dessas agéncias, que man-
tinham contato direto com o ptblico e que eram subordinados ao superintenden-
te comercial da regido, segundo a estrutura do banco, que se dispuseram a respon-
der a pesquisa.

Para este estudo, a coleta de dados deu-se de duas formas: uma voltada para o
desempenho econdmico das agéncias e outra para a reputacao, a imagem e a iden-
tidade. O desempenho das agéncias, como declarado anteriormente, foi obtido
com a instituicao financeira pesquisada; dados relativos a seis anos anteriores fo-
ram disponibilizados pela instituicdo (2000 a 2005); o desempenho representa 12
meses de operacao. Para os demais construtos, optou-se pela aplicacao de questio-
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narios. Foram construidos dois questiondrios, um para os funcionérios e outro
para os clientes, baseando-se nos atributos listados no referencial teérico. Esses
atributos foram transformados em afirmacdes que melhor traduzissem seu signi-
ficado, focando-se na objetividade, por meio da utilizagao de afirmacoes curtas e
da nao-utilizagao de afirmagdes negativas. O questionario para os clientes contin-
ha também 12 questdes relativas ao perfil do cliente, indicando os produtos que
eles tinham adquirido na agéncia e outros dados, tais como tempo como cliente
da agéncia, idade, sexo e escolaridade.

Anteriormente a aplicacao do questiondrio nas agéncias, foi realizado um pré-
teste com dez funcionarios da administracao central e dez clientes. A idéia do
pré-teste era identificar problemas de entendimento, inconsisténcia entre as afir-
magoes, e adequagao da linguagem aplicada. Nesse pré-teste observou-se a neces-
sidade de ajustar algumas afirmativas a "linguagem praticada pelo banco”, por exem-
plo, utilizar o nome do produto disponibilizado pela instituicao em vez de "titulo
de capitalizagao”. Também se observou, em funcao da aplicacdo da metafora do
carater humano, a necessidade de adequar as palavras para melhor entendimen-
to pelo respondente, melhor dizendo, trocou-se a palavra "empreendedora” por
"que faz acontecer”. Algumas afirmacées foram reverso-codificadas para que nao
fossem utilizadas afirmagdes negativas, como na escala original de Davies et al.
(2003); como exemplo, o termo "rude” foi substituido pelo anténimo "delicado”.

O entrevistado teve de identificar o seu grau de concordédncia para cada uma
das afirmacbes apresentadas no questionario, tendo sido usada uma escala de
dez pontos, com um desses representando "discordo totalmente" e dez, a concor-
déncia total. Cada afirmacao estava relacionada a um atributo e este, por sua vez,
relacionado a um dos trés construtos (reputacao, imagem e identidade).

Para a obtencao dos dados dos clientes, foi contratada uma entrevistadora res-
ponsavel pela aplicagdo do questiondrio. Esta, devidamente identificada, ficou
postada na parte interna da agéncia, préxima a porta giratéria de entrada, ao lado
de vigilantes armados, para propiciar maior seguranca ao cliente no momento de
ele responder ao questionario. Em uma abordagem inicial, a entrevistadora bus-
cava aplicar os filtros da pesquisa. O cliente foi informando de que se tratava de
uma pesquisa com fins académicos.

Para obtencao dos dados relativos junto aos funcionarios, a entrevistadora ex-
plicou o carater académico da pesquisa e convidou-os a preencher o questionario.
Os respondentes nao se identificavam, aumentando, assim, a disposicao de cola-
borar com a pesquisa. Nesse caso, os questionarios foram preenchidos pelos pré-
prios funciondrios.

Como os respondentes indicaram notas que variavam, em uma escala interva-
lar, de um a dez, correspondendo proporcionalmente ao grau de concordancia a
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cada afirmacao da escala, foi possivel utilizar técnicas de estatisticas, tais como a
analise de correlacao e a andlise de regressao multipla. Além disso, foram usadas
técnicas para a andlise da confiabilidade de amostras, como a analise de Cronba-
ch e o método split-half.

A primeira limitacao da pesquisa pode estar contida na construgao dos questi-
ondrios aplicados aos clientes e aos funcionarios. Kerlinger e Lee (2000) indicam
que a validade das perguntas ocorre quando o que estd sendo medido é o que se
espera medir. Visando reduzir ao maximo essa limitagdo, a busca pela validade do
questionario foi cuidadosa. Ainda assim, nao € possivel afirmar que o instrumen-
to de medicao utilizado é o melhor possivel para o estudo em questao, ja que, co-
mo exemplo, se pode ater no fato de que até interpretagOes regionais de uma ex-
pressao podem levar a resultados ambiguos, causando problemas de validade pa-
ra alguns construtos.

Outra limitacao refere-se aos respondentes da pesquisa, ou seja, a base de
amostragem dos funciondrios ficou restrita, por exigéncia do banco, aos funcio-
narios da drea comercial, presentes na agéncia no dia da coleta dos dados. Em al-
gumas delas, o nimero de respondentes ficou proporcionalmente inferior as de-
mais, em razdo da quantidade de funciondrios em férias. Aliado a esse fato, o nt-
mero “otimizado” de funciondrios por agéncia reduz a amostra, sendo um limita-
dor para o estudo.

A base para amostragem dos clientes ficou restrita aqueles que freqiientam a
agéncia, existindo um ndmero nao desprezivel de clientes que executam suas
transacOes via internet ou telefone. A opinido de varios clientes, mesmo predis-
postos a responder ao questiondrio, foi descartada, considerando que eram clien-
tes de outra agéncia da instituicao, ou ainda tinham escolaridade abaixo do defi-
nido como minimo para a pesquisa.

Inicialmente previu-se a realizacao da entrevista em duas agéncias por dia, li-
mitada as tercas, quartas e quintas-feiras, observando-se as consideracdes conti-
das no Guia da Febraban (2004b). Segundo esse documento, existem dias da sema-
na mais aptos ao atendimento bancério. A dificuldade em conseguir os 40 questio-
narios necessarios por agéncia fez com que a pesquisa passasse a ser realizada de
segunda a sexta-feira, durante quatro semanas consecutivas, entre janeiro e feve-
reiro de 2005. Mesmo assim, em duas agéncias, nao foi possivel entrevistar o nta-
mero desejado, por causa de fatores imprevisiveis, como a ocorréncia de fortes
chuvas durante os dias das entrevistas, o que pode ter dificultado a ida de clien-
tes as agéncias.

Foram definidas dez hipdteses da pesquisa de campo, que estao listadas a se-
guir, resultantes do referencial teérico apresentado. A visao baseada em recursos
trata de associar o desempenho a existéncia de recursos, tornando-se uma vanta-
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gem, uma desvantagem ou mesma uma paridade competitiva. Aqui os recursos
considerados foram a reputacao e seus construtos formativos. Portanto, as hipé-
teses estabelecem relagOes direcionais entre os quatro construtos da pesquisa:
H1: A avaliacao da reputacao do banco pelos clientes esta positivamente relacio-
nada com o desempenho econémico em agéncias do banco.
H2: A avaliacao da reputagdo do banco pelos funciondrios esta positivamente
relacionada com o desempenho econémico em agéncias do banco.
H3: A identidade do banco pelos funcionarios estd positivamente relacionada
com o desempenho econémico em agéncias do banco.
H4: A avaliagdo da imagem do banco pelos clientes estd positivamente relacio-
nada com o desempenho econémico em agéncias do banco.
H5: A avaliacao da imagem do banco pelos funcionarios esta positivamente re-
lacionada com o desempenho econémico em agéncias do banco.
H6: As avaliacdes da identidade e da imagem do banco pelos funcionarios es-
tao positivamente relacionadas em agéncias do banco.
H7: As avaliagGes da reputacao e da identidade do banco pelos funcionarios es-
tao positivamente relacionadas em agéncias do banco.
H3: As avaliagOes da reputacao e da imagem do banco pelos funcionarios estao
positivamente relacionadas em agéncias do banco.
HO: As avalia¢Ges da reputacao e da imagem do banco pelos clientes estao posi-
tivamente relacionadas em agéncias do banco.
H10: A avaliagao da reputagao do banco pelos funcionarios esta positivamente
relacionada a avaliacdo da reputacao do banco pelos clientes em agéncias
do banco.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados estao apresentados em etapas. A primeira delas mostra a avalia-
cao dos dados coletados para se identificar casos extremos. Apés esse tratamen-
to, procedeu-se a analise da confiabilidade das escalas usadas para mensurar iden-
tidade, imagem e reputacao. Isso foi necessario para se poder usar uma escala so-
mada para cada construto. A partir disso, pode-se analisar a correlacao entre os
construtos por tipo de respondente — funcionarios e clientes. Na seqiiéncia anali-
sa-se a correlagao dos construtos imagem e reputacao entre os dois grupos de res-
pondentes e a diferenca entre as agéncias para os construtos identidade, imagem,
reputagao e desempenho econdémico. Por fim, foram calculadas regressoes linea-
res multiplas entre os construtos pesquisados para clientes e funciondarios, consi-
derando-se o desempenho econémico como a variavel dependente.
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A avaliacao de casos extremos (outliers) levou a exclusdo de um caso entre fun-
cionarios e 16 entre clientes. Excluiu-se da massa de dados coletada entre os funcio-
narios um individuo cujas respostas ficaram trés desvios-padrao da média para os
trés construtos simultaneamente, considerando para tal analise a escala somada.
Usou-se 0 mesmo raciocinio para a massa de clientes, mas apenas os construtos
imagem e reputacao foram considerados.

O construto identidade foi mensurado por uma escala com sete atributos; ape-
nas os funciondrios o avaliaram. A analise de correlacao desses sete atributos in-
dica que eles estao positivamente correlacionados ao nivel de 1% de significancia
estatistica. O menor indice de correlagao entre os sete atributos foi de 0,613. O
teste do Alpha de Cronbach da escala obteve o valor 0,9401, indicando que os atri-
butos medem o mesmo fenémeno, podendo-se, portanto, usar a escala somada
dos atributos originais. O resultado do teste de correlagao dos atributos refor¢a o
resultado do Alpha de Cronbach.

Cinco atributos foram usados para mensurar a imagem das agéncias entre os
dois grupos de respondentes. A andlise de correlagdo dos atributos indica que
eles estao positivamente correlacionados ao nivel de 1% de significancia estatisti-
ca. Os indices de correlagao dos funciondrios foi, em geral, maiores que para os
clientes e variaram entre 0,784 e 0,529 para os funciondrios e entre 0,594 e 0,329
para os clientes.

Assim como para a identidade, verificou-se se a escala de medicao do constru-
to imagem poderia ser somada, ou seja, se a avaliacao dada a cada um dos cinco
atributos que mediam o construto poderia ser somada as demais. O teste do Al-
pha de Cronbach mostrou ser possivel essa soma, ja que obtiveram o valor do Al-
pha de 0,8847 e 0,8235 para a massa de dados dos funcionarios e clientes, respec-
tivamente, indicando que medem o mesmo fenémeno. O resultado do teste de
correlacao dos atributos reforca o resultado do Alpha.

Semelhante as analises ja realizadas para as escalas de mensuracdo da identi-
dade e da imagem, analisou-se a reputagdo. A analise de correlacao dos sete atri-
butos usados para mensurar a reputagao indica que eles estao positivamente cor-
relacionados ao nivel de 1% de significincia estatistica. Os indices de correlacao
entre os respondentes funciondrios variaram entre 0,775 e 0,397, e entre 0,739 e
0,459 para os clientes. Verificou-se também se a escala de medigao do construto
reputagao poderia ser somada. O teste do Alpha de Cronbach mostrou ser possi-
vel essa soma, visto que obtiveram o valor do Alpha de 0,8997 e 0,9003 para a
massa de dados dos funciondrios e clientes, respectivamente, indicando que me-
dem o mesmo fenémeno. O resultado do teste de correlacao dos atributos reforca
o resultado do Alpha.

A correlagao entre os construtos reputagao e imagem para os clientes usando a
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escala somada de cada construto é elevada (0,901) ao nivel de 1% de significincia
estatistica. Esse resultado indica que os dois construtos sio praticamente seme-
lhantes para o conjunto de clientes pesquisados. A mesma avaliagao junto aos
funcionarios, mas nesse caso incluindo também o construto identidade tem-se
que a correlacao entre identidade e imagem é de 0,866, e entre identidade e repu-
tacao, de 0,889, enquanto entre imagem e reputacao é de 0,858. Todos os resulta-
dos ao nivel de 1% de significdncia. Similarmente ao ja comentado, esses resulta-
dos indicam que os trés construtos sao praticamente semelhantes para o conjun-
to de funcionérios respondentes. O passo seguinte da analise foi testar a diferen-
ca entre as agéncias em termos dos construtos da pesquisa para os dois grupos de
stakeholders. As Tabelas 1 e 2 apresentam os resultados dessas anélises de vari-
ancia. Pode-se notar na Tabela 1 que a avaliacao dos clientes nao diferiu entre as
agéncias, ou seja, a avaliagdo da imagem e da reputacao de cada agéncia por seus
respectivos clientes foi muito préxima aquelas atribuidas as demais agéncias.

Tabela 1. Analise de variancia entre agéncia para respondentes clientes - Anova.

Soma quadrados| df |[Média quadrada| F | Sig.
Imagem clientes | entre grupos 614,593 14 43,899 1,167| 0,297
dentro grupos|  21.219,204 564 37,623
Total 21.833,796 578
Reputacao clientes | entre grupos 1.152,739 14 82,338 1,143 0,317
dentro grupos 40.625,907 564 72,032
Total 41.778,646 578

Fonte: Os autores.

Tabela 2. Andlise de variancia entre agéncia para respondentes funcionarios - Anova.

Soma quadrados| df |Média quadrada| F Sig.
Identidade funcionarios | entre grupos 3.378,012 14 241,287 5,384 | ,0001
dentro grupos 3.809,348 85 44,816
Total 7.187,360 99
Imagem funcionarios | entre grupos 1.497,032 14 106,931 5,434 | ,0001
dentro grupos 1.672,608 |85 19,678
Total 3.169,640 |99
Reputagao funcionarios | entre grupos 4.091,235 |14 292,231 6,126 | ,0001
dentro grupos 4.054,475 85 47,700
Total 8.145,710 99

O resultado das avaliagoes da identidade, imagem e reputacdo das agéncias no
que concerne aos funcionarios indicou que existe diferenca entre as agéncias (ver
Tab. 2). Usando o teste Bonferroni, verificou-se quais agéncias diferiram-se entre
si para cada construto. No caso da identidade, apenas uma agéncia (AG 4) desta-
cou-se do grupo. Esta mesma agéncia também se apresentou diferente das de-
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mais, no caso da imagem e da reputagao. Com relagao a imagem, outra agéncia se
diferenciou (AG 15), e, quanto a reputagao, também foi verificado que uma se-
gunda agéncia se destacou das demais (AG 11).

Para se testar as hipdteses de pesquisa, foram calculadas as médias de cada
construto por agéncia e fez-se a analise de correlagao, incluindo o desempenho
econdmico atual (ano 2005) das agéncias. Os resultados podem ser observados na
Tabela 3.

Tabela 3. Andlise de correlacao dos construtos da pesquisa.

Identidade | Imagem | Reputacdo | Imagem | Reputacdo | Desempenho
funcionarios | funcionarios | funcionarios | clientes | clientes econdmico
2005
Identidade | Pearson
funcionarios | correlacao 1
Sig. (2-tailed) ,
N 15
Imagem Pearson
funcionarios | correlacao 0,923** 1
Sig. (2-tailed) 0,0001 :
N 15 15
Reputacao | Pearson
funcionarios | correlacao 0,905** 0,927** 1
Sig. (2-tailed) 0,0001 0,0001 ,
N 15 15 15
Imagem Pearson
clientes correlagao 0,635* 0,543* 0,641** 1
Sig. (2-tailed) 0,011 0,037 0,010 ,
N 15 15 15 15
Reputacao | Pearson
clientes correlacio 0,541* 0,411 0,505| 0,918** 1
Sig. (2-tailed) 0,037 0,128 0,055| 0,0001 ,
N 15 15 15 15 15
Desempenho | Pearson
econdmico | correlacio 0417| 0,666 0,584%| 0,296 0,276 1
Sig. (2-tailed) 0,122 0,007 0,022| 0,284 0,319 ,
N 15 15 15 15 15 15

Fonte: Os autores.
" Correlacdo é significante ao nivel 0,05 (2-tailed).
" Correlacao é significante ao nivel 0,01 (2-tailed).

A primeira hipdtese de pesquisa estabelecia que a avaliacao da reputacao pelos
clientes estd positivamente relacionada com o desempenho econémico em agén-
cias do banco. Esta hipétese nao foi confirmada, uma vez que, apesar de o teste
mostrar que as varidveis estio positivamente relacionadas (0,276), o resultado
nao é estatisticamente significativo, indicando que a correlacao calculada pode
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ser aleatdria. Por outro lado, a segunda hipdtese que também estabelecia a rela-
cao positiva entre o desempenho econémico das agéncias e a sua reputacao na
avaliacao dos funciondrios foi aceita (0,584) ao nivel de 5% de significincia esta-
tistica (ver Tab. 3).

A terceira hip6tese da pesquisa previa uma relagao positiva entre identidade e
desempenho em agéncias do banco e também foi negada (0,417, ver Tab. 3). A
quarta hipotese estabelecia uma relacao positiva entre a avaliacdo da imagem
pelos clientes e o desempenho das agéncias e igualmente foi negada (0,296), en-
quanto se aceitou a existéncia de uma relagao positiva entre desempenho e avali-
acao da imagem (0,666) pelos funciondrios, ao nivel de 1% de significincia esta-
tistica (hipdtese cinco).

Os resultados permitiram aceitar a hipotese seis, que estabelecia uma relagao
positiva entre as avaliagdes da identidade e da imagem pelos funcionarios (0,923).
Esse resultado apresentou significincia estatistica ao nivel de 1% (ver Tab. 3).
Aceitou-se também a hipétese sete ao nivel de 1% de significincia estatistica, que
estabeleceu relacao positiva entre a avaliagao da reputacao pelos funcionérios e a
identidade (0,905, ver Tab. 3).

Reputacao e imagem avaliada mostraram-se positivamente correlacionadas ao
nivel de 1% de significdncia estatistica, tanto para os funcionarios (0,927) quanto
para os clientes (0,918, ver Tab. 3). Esses resultados permitem aceitar as hipéte-
ses oito e nove, respectivamente.

A avaliacao da reputacao dos clientes estd positivamente correlacionada com a
avaliacdo dos funciondrios, mas apenas ao nivel de 5,5% de significincia estatisti-
ca (ver Tab. 3). A correlacdo é a menos intensa de todas. O resultado ndo contradiz
a afirmacgao de Davies et al. (2003) de que a reputacao dos funciondrios afeta a
reputacao dos clientes, mas esse resultado pode ser aleatério.

Portanto, apenas duas das cinco hipéteses de pesquisa que relacionavam o de-
sempenho econdmico aos construtos reputagao, imagem e identidade foram acei-
tas. As evidéncias apontam para a nao-existéncia de relagao entre a avaliagcao dos
clientes e o desempenho das agéncias, mas indicam uma relacdo importante entre
desempenho e avaliagido dos funciondarios para a imagem e a reputacao da agén-
cia. Em termos gerenciais, é importante salientar a falta de correlacao entre o de-
sempenho econémico da agéncia e a identidade dos funcionarios, ja que, ao esti-
mular a integragao dos funcionarios, o sentimento de pertencer desse funciona-
rio, a aceitacao entre colegas, os valores de grupo, os mecanismos de reconheci-
mento dele, o gestor pode nao estar contribuindo positivamente para o desempe-
nho da unidade operacional. Além disso, procedimentos muito padronizados po-
dem criar uma identidade, mas também uma paralisia mental nos funcionarios.

Enfim, a cultura, os simbolos e as atividades com funcionarios devem ser mais
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bem entendidos, por meio de trabalhos empiricos, para se compreender o efeito
da identidade no desempenho das unidades operacionais. No caso da imagem e da
reputagao, as evidéncias apontam para um reflexo positivo das ac¢des da organiza-
¢ao sobre os funcionarios, no sentido de influenciar o desempenho das agéncias.

Para completar a anélise da relagao entre reputagao e desempenho econémico,
foram testadas varias regressoes lineares entre o desempenho e os demais cons-
trutos da pesquisa. Algumas dessas nao serao relatadas aqui. Inicialmente testou-
se como varidveis independentes a avaliacao da reputagao pelos clientes e pelos
funcionarios. O R? ajustado dessa regressao foi de 0,231 com nivel de significan-
cia estatistica de 8%. Apenas o coeficiente da reputacao dos funciondrios foi esta-
tisticamente significativo ao nivel de 5%. Esses resultados foram desprezados. Na
seqiiéncia colocaram-se a imagem e a reputagao do ponto de vista do cliente como
as variaveis independentes, e o desempenho, como a dependente. O R? ajustado
dessa regressao foi negativo e baixo (-0,004) sem significincia estatistica (0,576).
Nao se pode relatar uma relagao entre os construtos.

A regressao que apresentou significancia estatistica e significado gerencial teve
como variavel dependente o desempenho econémico, e como independente, a
avaliacdo da imagem, da identidade e da reputacao pelos funciondrios. Nesse
caso foi usado o método que vai adicionando varidveis ao modelo da regressao até
que a varidvel adicionada nao ajude a melhor explicar a varidvel dependente. A
avaliagdo da reputacao nao foi incluida no modelo final. A Tabela 4 apresenta os
resultados dos dois modelos considerados. O primeiro com apenas a avaliagao da
imagem pelos funciondrios com varidvel independente, e o segundo incluindo
também a avaliacdo da identidade pelos funciondrios. Neste segundo caso, as
duas variaveis independentes explicam 66% da variabilidade do desempenho (ver
R? ajustado, Tab. 4). A regressao com o modelo 2 (introduzindo a variavel identi-
dade dos funcionarios) mostrou-se com elevada significdncia estatistica, como
pode ser observado na Tabela 5, na qual o p-valor foi de 0,001.

Tabela 4. Regressao linear entre desempenho econémico e avaliagao dos funcionarios.

Modelo| R R? R? Erro padrao | Mudanca R? | Mudanca F | df1 | df2 | Significancia
ajustado | estimativa mudanca F

1 0,666a|0,444| 0,401 0,11577 0,444 10,374 1 13 0,007

2 |0,843b|0,711| 0,663 0,08684 0,267 11,106 1 12 0,006

Fonte: Os autores.

a = Preditoras: (Constante), imagem dos funcionarios.

b = Preditoras: (Constante), imagem dos funcionarios, identidade dos funcionarios.
¢ = Variavel dependente: desempenho econdmico 2005.
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Tabela 5. Anova.

Modelo |Soma dos quadrados | df | Média quadrada F Sig.
1a Regressao 0,139 1 0,139 10,374 | 0,007
Residual 0,174 13 0,013
Total 0,313 14
2b Regressao 0,223 2 0,111 14,772 | 0,001
Residual 0,090 12 0,008
Total 0,313 14

Fonte: Os autores.

a = Preditoras: (Constante), imagem dos funcionarios

b = Preditoras: (Constante), imagem dos funcionarios, identidade dos funcionarios
¢ = Variavel dependente: desempenho econdmico 2005

A Tabela 6 apresenta os coeficientes da regressao. Deve-se salientar o valor ne-
gativo do coeficiente da varidvel identidade. O significado gerencial desse resul-
tado deve ser motivo de reflexdo. Assim como colocado anteriormente, as evi-
déncias trazidas por este estudo podem estar indicando um efeito negativo no
desempenho econdmico das iniciativas de criar ambientes em que os funcionéri-
os se sintam parte do grupo, tenham forte sentimento de compromisso profissio-
nal, sejam altamente aceitos pelo grupo e se percebam distinguidos e reconhecidos.

Tabela 6. Coeficientes da regressao entre desempenho, imagem e identidade.

Modelo Coeficiente nao| Erro padrao | Coeficiente | t Sig. | Colinearidade | VIF
padronizados padronizado
B Beta tolerancia
1 Constante -0,336 0,351 -0,959| 0,355
Im func. 0,025 0,008 0,666 3,221| 0,007 1,000 1,000
2 Constante -0,304 0,263 -1,153| 0,271
Im func. 0,073 0,015 1,910 4,726| 0,001 0,147 6,785
Id func. -0,035 0,010 -1,347 -3,333| 0,006 0,147 6,785

Fonte: Os autores.
a = Variavel dependente: desempenho econdmico 2005.

A anilise dos residuos da regressao nao indicou qualquer anormalidade, tam-
pouco qualquer viés ou varidvel influente nao controlada.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados deste estudo sao significativos do ponto de vista gerencial e
devem servir para reflexdo. No entanto, conquanto linha de pesquisa, é necessa-
rio se ponderar as escalas usadas, a fim de avaliar os construtos identidades,
imagem e reputacdo, uma vez que os resultados parecem indicar colinearidade
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entre os atributos usados para compor os construtos individualmente. Hatch e
Schultz (2000) questionam a independéncia dos construtos identidade, imagem
e cultura, e os resultados aqui encontrados permitem que se acrescente o cons-
truto reputacao. Estudos exploratérios seriam importantes para trazer luz a esse
questionamento.

Sendo a amostra usada neste estudo nao probabilistica, os resultados nao po-
dem ser generalizados para o restante da populacao, para outras populacoes e
para condicoes diferentes das encontradas durante a realizagao da pesquisa.

Outro fator limitante deste estudo é a nao-divulgacdo de qual instituicao fi-
nanceira foi analisada e, conseqiientemente, a ndo-consideracao da influéncia de
sua imagem institucional, identidade corporativa e reputacao corporativa para o
mercado na analise. A inclusao de dados secundérios divulgados na impressao,
bem como aspectos de comunicagdo interna e externa da institui¢do, poderia
ilustrar e substanciar alguns dos achados da pesquisa de campo.

Com relagao a confiabilidade dos dados, considerada a consisténcia e a estabi-
lidade na medigdo de um conceito, aplicou-se o método split-half para se conhe-
cer a consisténcia dos dados, sendo utilizado o coeficiente de correlacado como
estimativa da confiabilidade medida. Esse método divide aleatoriamente uma
amostra em duas metades, calculando a correlacao entre essas metades, estando
a confiabilidade diretamente proporcional ao coeficiente de correlacao. Para a
amostra dos clientes e funcionarios, a aplicagdo do método split-half calculou
correlagdo entre os construtos que compdem os construtos varidveis reputacao,
imagem e identidade, resultando nos seguintes valores: reputacao clientes apre-
sentou correlacao de 0,8036 e Alfa 0,8274 e 0,8241; reputacao funciondrios apre-
sentou correlacao de 0,7923 e Alfa 0,8502 e 0,7888; imagem clientes apresentou
correlacao de 0,6886 e Alfa 0,7151 e 0,7229; imagem funcionarios apresentou
correlagao de 0,7282 e Alfa 0,8695 e 0,7374; e, finalmente, identidade funcionari-
os apresentou correlacao de 0,8829 e Alfa 0,8929 e 0,8999.
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ABSTRACT

This research investigated the relationship between corporate repu-
tation, its components, and the financial performance of branches of
one of the largest retail banks in Brazil. The perception of reputation
by both customers and employees of the branches was compared with
the financial performance of bank branches. Theoretically, a direct
relationship was expected between both reputation perceptions (em-
ployees and customers) and financial performance. The brand of the
researched bank was considered one of the most valuable brands in
the country in 2004. Interviews covered 595 customers and 104 em-
ployees and were done in January and February, 2005. Results indi-
cated a low correlation between the perception of branch reputation
by customers and branch financial performance. On the other hand,
perceptions of identity and image of branches by employees explained
approximately 70% of branch financial performance. Findings empha-
size the importance of branch management on employees and of cor-
porate communication with customers, causing them to evaluate
uniformly branches of the same bank.

Key words: Reputation; Image; Identity; Financial bank; Character
scale.
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