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FOLGA ORGANIZACIONAL: O CONSTRUTO, SEU IMPACTO E FUNCOES

David Gradvohl

Denise Fleck

RESUMO

Apesar dos esforcos para estudar a folga organizacional, os resultados parecem ser
inconclusivos. Com o intuito de entender a diversidade de resultados encontrados, o
presente trabalho propée um quadro de andlise que pode auxiliar a descrever este
complexo constructo. A partir das seis dimensées de folga organizacional que compdem
o quadro de andlise — Antecedentes, Tipos, Funcées, Estados, Medidas e Impactos — sdo

propostas orientacées conceituais e metodolégicas para pesquisas futuras no tema.

Palavras-chave: folga organizacional, folga de recursos, estratégia

ABSTRACT

The study of organizational slack has provided mixed results. This paper scrutinizes the
topic, putting forward a multidimensional framework that includes sources, types, states,
functions, measures and outcomes of slack. In addition, it advances conceptual and

methodological implications for research on the topic.

Keywords: organizational slack, resource slack, strategy

A realizacéo deste trabalho foi apoiada pela Catedra Visagio de Estratégia e Crescimento
e pelo CNPq.



A folga organizacional pode ser vista como um constructo controverso, pois
apresenta duas faces (FLECK, 2003). Por um lado, sua existéncia constitui requisito
necessdrio ao crescimento e longevidade saudéveis da organizacdo (FLECK, 2009). Por
outro, sua existéncia pode sinalizar deficiéncias organizacionais incompativeis com a
eficiéncia e competitividade de organizacdes em seu ambiente (TSENG, TANSUHAJ,
HALLAGAN e MCCULLOUGH, 2007; NOHRIA e GULATI, 1997). Portanto, avancar o
conhecimento sobre folga é vital para o desenvolvimento teérico e a aplicacdo pratica em

gestdo de organizacdes sob a orientagdo de longo prazo.

O estudo da folga organizacional lida com questdes tais como performance,
capacidade de inovacéo e longevidade das organizacées, que sdo fundamentais para
pesquisas em ciéncias organizacionais. No entanto, essa literatura revela divergéncia e

heterogeneidade nas perspectivas tedrica e empirica.

Com relacGo aos aspectos tedricos, é possivel identificar duas perspectivas que
sugerem efeitos contrastantes da folga. De acordo com a primeira, recursos prestam
servicos que podem ficar ociosos em determinados momentos e essa folga pode
funcionar como um incentivo para o crescimento e renovacdo das organizacdes
(PENROSE, 1959). Por outro lado, a teoria da agéncia (JENSEN and MECKLING, 1976)
sugere que o excesso de recursos pode ser usado para promover os interesses individuais,
em detrimento dos interesses da organizacdo (JU e ZHAO, 2009; WAN e YIU, 2009;
HICHEON, HEECHUN e LEE, 2008; JACOBSEN, 2006; LOVE e NOHRIA, 2005; TAN e
PENG, 2003; DAVIS e STOUT, 1992).

Com relacdo aos trabalhos empiricos, estes tém mostrado resultados distintos, e por
vezes contraditérios, com relacdo aos impactos da folga organizacional. Diante das
divergéncias de ideias e resultados nas perspectivas teérica e empirica, este artigo visa a
esquadrinhar a literatura e derivar sugestdes para pesquisas futuras sobre folga

organizacional.

Este trabalho estd organizado em trés secdes. A primeira apresenta as principais
caracteristicas dos artigos examinados. Na sequéncia, o conhecimento acumulado sobre
folga é organizado em um quadro de andlise que relaciona antecedentes (condicoes e
mecanismos), propriedades (tipos, estados, medidas e funcdes) e resultados da folga
(impactos na organizacdo). Finalmente, sGo apresentadas sugestdes para pesquisas

futuras.

1 — FOLGA ORGANIZACIONAL NA LITERATURA

No que tange & definicdo do constructo Folga, 65 artigos utilizaram as definicées
de Cyert and March (1963), Bourgeois (1981), ou Nohria and Gulati (1997), e outros
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seis utilizaram fontes diversas. A Errol Fonte de referéncia ndo encontrada. organiza os

trabalhos de acordo com a literatura utilizada para definir a folga. J& 11 artigos nédo

explicitaram definicdo do conceito.

Tabela 1 - Main sources for slack definition

Sources of slack definition

Researches concerning slack

Cyert and March (1963)

Chatelin-Ertur and Nicolas (2011); Ferndndez and Wise (2010); Hvide and Meen
(2010); Ju and Zhao (2009); Lavie and Rosenkopf (2006); Donada and Dostaler
(2005b, 2005a); Greve (2003); Prietula and Watson (2000); Wally and Cher-Min
(2000); D. Miller, Lant, Milliken, and Korn (1996); K. D. Miller and Leiblein (1996);
Wiseman and Bromiley (1996); Baucus (1994); Duizendstraal and Nentjes (1994);
S. M. Young et al. (1993); Bromiley (1991); Wyckoff (1990); Baucus (1988); Cheng
and Kesner (1988); Horton (1987); Antle and Eppen (1985); Litschert and Bonham
(1978)

Bourgeois (1981)

Huang and Chen (2010); Wefald et al. (2010b); Arora (2008); Chen and Huang
(2008); Herold et al. (2006); Verdo-Jover, Lloréns-Montes, and Garcia-Morales
(2006); Lee and Grewal (2004); Lopez (2004); Dehning, Dow, and Stratopoulos
(2003); Pinsonneault and Kraemer (2002); Lawson (2001); Sharma (2000); Riahi-
Belkaoui (1998); Greenley and Oktemgil (1997); Moses (1992); Flynn and Farid
(1991); Lenway and Rehbein (1991); Sharfman et al. (1988); Bourgeois and Singh
(1983); Marino and Lange (1983); Cyert and March (1963)

Nohria and Gulati (1997)

Ching-Chou and Hsin-Hua (2010); Peng et al. (2010); Chiv and Liaw (2009);
Garcia-Morales et al. (2008); Voss et al. (2008)

Bourgeois (1981); Cyert and March
(1963)

Wan and Yiu (2009); Hicheon et al. (2008); Haas (2006); Love and Nohria (2005);
Daniel et al. (2004); Tan (2003); Tan and Peng (2003); Bowen (2002); Bateman
and Zeithaml (1989)

Nohria and Gulati (1997); Cyert and
March (1963)

Dembla et al. (2007); Seifert, Morris, and Bartkus (2004); Geiger and Cashen
(2002)

Nohria and Gulati (1997); Bourgeois
(1981); Cyert and March (1963)

Lin et al. (2009); Alvarez-Gil et al. (2007)

Slack is defined according to other
authors

Patrick and Trussel (2011); Heng and Xivhao (2010); Ruiz-Moreno, Garcia-Morales,
and Llorens-Montes (2008); Subramanian and Nilakanta (1996); Damanpour
(1987); Poynter and White (1984)

Slack is not defined

Richtnér and Ahlstrdm (2010); Wefald et al. (2010a); Su et al. (2009); Jacobsen
(2006); M. N. Young (1999); Panzano and Billings (1994); Singh (1986); Yasai-
Ardekani (1986); Meyer (1982); Rosner (1968); Schiff and Lewin (1968).

A maior parte dos textos né@o explicitou as diferencas entre as definicdes (MOSES,
1992), apesar de as trés referéncias mais citadas (NOHRIA e GULATI, 1997;
BOURGEQIS, 1981; CYERT e MARCH, 1963) apresentarem diferentes contextos, fontes,

tipos, funcoes, estados e resultados da folga, conforme mostra Errol Fonte de referéncia

ndo encontrada. comparativa. Tal diversidade de contextos e perspectivas com relagdo

ao estudo da folga organizacional pode indicar o potencial interesse de diversas dreas,

e.g. economia, ciéncias sociais, ciéncia politica, estratégia, operacées e estudos

relacionados a métodos de pesquisa (desenvolvimento de escalas).



Tabela 2 - Comparacéo entre as definicoes

Definicdo

Contexto

Origem

Tipos

Fungdes Estados

Impactos

Cyert and March
(1963)

Slack is “this
difference between
total resources and
total necessary
payments”

Bourgeois (1981)

“Organizational
slack is that cushion
of actual or potential
resources which
allows an
organization to adapt
successfully to
internal pressures for
adjustment or to
external pressures for
change in policy, as
well as to initiate
changes in strategy
with respect to the
externa environment”

Nohria and Gulati
(1997)

Slack is “the pool of
resources in an
organization that is in
excess of the
minimum necessary
to produce a given
level of
organizational

output”

Sécio-politico

Criacdo de
medidas para
operacionalizar o
constructo

Impacto
econdmico da
folga

Barganha e
negociacdo entre
coalisdes com
inferesses
diferentes

Néo aponta a
origem da folga

Falha da
organizacdo em
otimizar a
utilizacéo de
recursos

Financeiro (pagamento aos acionistas, precos
praticados, pagamento de saldrios)
Realizacéo pessoal (regalias para executivos,
crescimento de unidades sem preocupacdo
com aumento na receita)

Imagem (Servigos publicos além dos
essenciais)

Financeiro (pagamento aos acionistas, precos
praticados, pagamento de saldrios)
Realizacdo pessoal (regalias para executivos,
permissd@o para focar projetos pouco
interessantes, maior autonomia orcamentdria, )
Recursos para producéo (estoques, pessoal,
quantidade de equipamentos, prazos de
entrega, exigéncia de performance, tempo
para buscar novos meios de solucionar
problemas, quantidade de alternativas para a
resolucéo dos problemas)

Inovaca@o (novos produtos, mercados e
processos, P&D e pesquisa de mercado)

Financeiro (gasto de capital, margem e
receitas com clientes e inovacéo)

Recursos para producéo (mdo de obra,
capacidade ociosa)

Navegacdo (oportunidades ndo aproveitadas
ou ndo identificadas)

Nao apresenta
diferenca de

Permitir que diversos interesses
coexistam em uma organizagdo,

permitindo que ela funcione estados
Manter coalisées (Inducement ) Considera
Resolugdo de conflitos estado atual e
Amortecedor do fluxo de trabalho  potencial
Politica

Facilita a cooperacéo entre Considera a
coalisées rivais e protege as diferenca de
coalizdes de circunsténcias estados

imprevistas

Previne conflitos ndo sauddveis
Reduz custos de coordenacéo e
processamento de informacdes
Permite ajustes na flutuacdo de
demanda ou fornecimento

Indiretamente,
auxilia na
estabilizacdo e na
adaptacdo em
eventuais variagoes
no ambiente

Inovacdo
Satisficing (tomada
de decisdes que
atendam a critérios
aceitdveis, e ndo os
melhores)

Inovacdo ou
ineficiéncia




Com o intuito de unir as diferentes perspectivas dos autores mais citados (NOHRIA e
GULATI, 1997; BOURGEQIS, 1981; CYERT e MARCH, 1963), esta revisao de literatura
sinfetiza essas definicdes da seguinte forma: A folga organizacional é um conjunto de
recursos adicionais aos necessdrios para manter o nivel atual de producdo da
organizag@o. A existéncia destes recursos decorre da atuacdo de alguns mecanismos
(aprendizado e aproveitamento de capacidade ociosa dos recursos), em determinados
contextos (caracteristicas do mercado ou da empresa). Estes recursos sdo de diversas
naturezas (pessoas, ativos operacionais, relacionamentos, tempo, controle, tecnologia e
recursos financeiro) e se apresentam em diversos estados de facilidade de utilizacdo
(disponivel, potencial e recuperdvel). Portanto, a folga pode apresentar diversas funcées
(geradoras ou destruidoras de valor) e ser medidas de formas distintas. Neste sentido, a
geracdo de valor consiste na obtencdo de beneficios superiores ao custo de
desenvolvimento da folga (LEPAK, SMITH e TAYLOR, 2007). Por fim, a existéncia destes
recursos adicionais pode gerar efeitos colaterais sobre a capacidade de inovacéo,
performance, comportamento em relagéo ao risco, adogdo de modelo de estratégia e

comportamento dos gestores atuantes na alta administracdo das organizacdes.

2 — CONHECIMENTO ACUMULADO SOBRE FOLGA ORGANIZACIONAL

Com base na sintese das perspectivas sobre a definicdo de folga, o conhecimento
acumulado sobre a folga organizacional serd organizado de acordo com as seis

dimensdes apresentadas na Errol Fonte de referéncia ndo encontrada..
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Figura 1 — Quadro de andlise



2.1 Antecedentes

As fontes de folga podem ser analisadas por meio de duas perspectivas:
circunstancias (CHING-CHOU e HSIN-HUA, 2010; DUIZENDSTRAAL e NENTIJES, 1994;
FLYNN e FARID, 1991; ANTLE e FELLINGHAM, 1990; SHARFMAN, WOLF, CHASE e
TANSIK, 1988); e mecanismos (GARCIA-MORALES, LLORENS-MONTES e VERDU-
JOVER, 2008; GEPPERT, 1996; PENROSE, 1959). Circunsténcias s@o situacoes e
caracteristicas particulares da empresa ou do ambiente no qual ela atua, e mecanismos,
segundo Bunge (1999), sGo processos capazes de ocasionar ou prevenir mudancas em
um sistema concreto (ou em partes dele). Para que o processo seja qualificado como
mecanismo, ele precisa ser essencial para o funcionamento do sistema estudado (e.g. as
relacdes de troca sdo essenciais para fazer a empresa funcionar). Por sua vez, sistemas
concrefos s@o conjuntos de coisas reais, unidas por fronteiras ou forcas, pertencentes a

algum tipo de unidade e imersos em algum ambiente (BUNGE, 1999).

Com relacdo as circunsténcias, a folga pode, por exemplo, ser fruto da visdo
(CHING-CHOU e HSIN-HUA, 2010) ou da desinformacéo dos gestores (FLYNN e FARID,
1991; ANTLE e EPPEN, 1985). As expectativas dos gestores, com relagdo as mudancas
ambientais, pode se apresentar das trés seguintes formas: superar, se igualar ou ser
inferior s mudancas ocorridas. Dependendo do resultado destas expectativas, diferentes
tipos de folga podem emergir. Folgas operacionais e de recursos humanos estdo
associadas a expectativas superiores as mudancas encontradas, folga de relacionamento
com clientes relaciona-se a uma preparagdo aquém da exigida pelo ambiente, e quando
expectativas e mudancas ambientais sGo compativeis, tende a se formar a folga financeira
(CHING-CHOU e HSIN-HUA, 2010). Por outro lado, a folga pode ser a manifestacéo da
falta de informacdes, percebida, de forma mais frequente, em empresas diversificadas
que adotam estruturas descentralizadas (FLYNN e FARID, 1991; ANTLE e EPPEN, 1985).

Desta forma, a folga originada pela falta de informacées pode ndo ser Util para
absorver impactos ambientais, porque ao desconhecerem a existéncia de folga, gestores
sdo incapazes de realocar recursos ociosos de forma mais produtiva. Tal fato sugere que
o tipo de folga e seus impactos na organizacdo dependem das condicdes nas quais a

folga se desenvolveu.

Assim, as caracteristicas das organizacdes, como as crencas, valores e o
comportamento politico das coalisdes dominantes, o estdgio de maturidade do setor, o
tipo de indUstria (servicos ou bens), o tempo de vida da empresa e a estabilidade interna,
podem ser condicdes que permitam a criacdo de folga em diferentes estados (SHARFMAN
et al., 1988).



O ambiente no qual a empresa atua pode ser percebido como outra circunsténcia
que permita a criacdo de folga organizacional. Empresas em ambientes de competicdo
imperfeita sGo capazes de manter certos beneficios que atendam aos interesses de
diversas coalizdes. Pagar saldrios acima do necessério para manter a forca de trabalho,
prestar servigos e fornecer artigos de luxo além do necessdrio para manter executivos e
criacdo de unidades de negdcio sem haver resultado financeiro positivo em decorréncia

desta iniciativa, sGo exemplos de folga possivel em ambientes de competicdo imperfeita
(DUIZENDSTRAAL e NENTIJES, 1994).

Quanto aos mecanismos, o aprendizado organizacional fomenta a criacdo de um
fluxo no qual conhecimentos novos, quando aplicados por individuos (inovacéo), geram
competéncias que serdo essenciais para a organizagéo. Desta forma, a folga se torna

tantfo uma condicdo necessdria para o funcionamento do mecanismo, quanto o resultado

deste processo (GARClIA-MORALES et al., 2008; GEPPERT, 1996).

Outro mecanismo estd relacionado ao aproveitamento da capacidade ociosa dos
recursos. Dada a dificuldade ou impossibilidade de dividir os recursos, gestores os
realocam de forma mais produtiva possivel, que em alguns casos, suscita a aquisicdo de
mais recursos, e consecutivamente de mais folga organizacional (PENROSE, 1959). Neste
contexto, a diversificacdo relacionada é um exemplo de motor de crescimento continuo

que pode dar origem a novas folgas organizacionais (FLECK, 2003).

2.2  Caracteristicas da folga organizacional

As quatro questdes seguintes guiardo a andlise das caracteristicas da folga: Qual
o tipo de folga? (Tipos) Para que a folga? (Funcées) Em que qualidade? (Estados) Quanto
de folga? (Medidas).

2.2.1 Tipos. Apesar da aparente convergéncia da definicdo de folga, a questdo
da tangibilidade deste tipo de recurso permanece em discussdo. Enquanto alguns
trabalhos defendem que a folga deve ser tangivel (LIN, CHENG e LIU, 2009; SHARFMAN
et al., 1988), outros consideram conceitos, como o relacionamento entre empresas e

clientes, um tipo de folga (DONADA e DOSTALER, 2005a, 2005b). Para fins desta

revisGo de literatura, foram considerados tanto recursos tangiveis, quanto intangiveis.

Os principais tipos de recurso, potenciais candidatos & folga, encontramos recursos
humanos, tempo, relacionamento cliente-fornecedor, tecnologia, excedentes financeiros,

sistemas de controle e ativos operacionais.

A folga de recursos humanos pode ser percebida nos casos em que a quantidade

de pessoas trabalhando em uma empresa é maior que a necessdria para desenvolver
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suas atividades (POYNTER e WHITE, 1984). No entanto, este tipo de folga também pode
se caracterizar pela diferenca entre o melhor desempenho do empregado e seu
desempenho médio, (S. M. YOUNG, FISHER e LINDQUIST, 1993), ou por meio de
habilidades que os trabalhadores tém e ndo utilizam (VOSS, SIRDESHMUKH e VOSS,

2008). O excesso de recursos humanos é de dificil identificacdo, e, portanto, de dificil
realocacao (VOSS et al., 2008; LOVE e NOHRIA, 2005).

A folga em forma de tempo é indicada em casos nos quais as organizacoes
necessitam desenvolver novos produtos ou lidar com tecnologias sensiveis (RICHTNER e
AHLSTROM, 2010; HAAS, 2006), principalmente tecnologias potencialmente danosas &
sociedade no entorno da empresa, e.g. plantas de energia nuclear (LAWSON, 2001).
Desta forma, os artigos indicam a alocacdo de folga, em forma de tempo, para aprender
sobre o uso e os riscos em lidar com este tipo de tecnologia, permitindo que sejam

produzidos conhecimentos necessdrios para evitar riscos maiores para a sociedade
(RICHTNER e AHLSTROM, 2010; LAWSON, 2001).

A alocacdo dos recursos extras para publicos de interesse que possam criar valor
define a relacdo cliente-fornecedor como outro tipo de folga (VOSS et al., 2008;
DONADA e DOSTALER, 2005A, 2005b). Gastos com a integracdo entre os sistemas do
cliente e do fornecedor, e a disponibilizacdo de equipes de trabalho para melhorar os
produtos de seus clientes, sdo exemplos de folga relacional que podem auxiliar os
gestores a reduzir o impacto das mudancas ambientais. A partir destas iniciativas, o

fornecedor pode influenciar as decisdes relacionadas a mudancas de seus clientes mais
relevantes (DONADA e DOSTALER, 2005a, 2005b).

Em momentos de turbuléncia no ambiente, os recursos financeiros acumulados
constituem mais um tipo de folga. Esta folga pode ser utilizada para adquirir novas
tecnologias e contratar mais recursos humanos, permitindo a geracéo de folgas em
tecnologia e pessoal. Por sua vez, estas folgas podem ser Uteis na criacGo de novos
servicos. Neste contexto, empresas investem em sistemas de controle, outro tipo de folga,
para que a diversificacdo de servicos e pessoal néo trabalhe de forma descoordenada e

prejudique a performance da organizacdo (MEYER, 1982).

Por fim, a folga operacional é o excesso de recursos dedicados & producdo. Apesar
da facilidade de obtencdo deste tipo de recurso, sua especificidade (limitacdo de funcdes)
e a falta de outros recursos associados & sua utilizagdo (e.g. recursos humanos)
restringem a utilizacdo de folgas desta natureza. Assim, recursos operacionais ndo podem

ser imediatamente realocados em outras atividades (VOSS et al., 2008).

2.2.2 Funcées. Considerando que a criacdo de valor por meio da folga estd

associada com a relagdo entre o custo de desenvolvimento da folga e os beneficios
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gerados por ela, as possiveis funcdes exercidas pelas folgas foram classificadas de acordo

com sua capacidade de gerar beneficios superiores a seu custo de manutencdo. Uma

andlise das definicdes utilizadas nos artigos identificou 20 principais fungdes da folga.

Doze delas, associadas com a criacdo de valor (LEPAK et al., 2007), sGo apresentadas na

Errol Fonte de referéncia ndo encontrada.. As funcées restantes foram associadas &

destruicdo de valor, conforme apresentado no EGHGHEEISISNGEMESISNCORIGHS

Tabela 3 - Value creation category

Slack Function

Literature

Adaptation

Slack enables organizations to
adapt their structure to internal or
external pressures

Huang and Chen (2010); Wefald et al. (2010b, 2010a); Ju and Zhao
(2009); Lin et al. (2009); Wan and Yiu (2009); Alvarez-Gil et al. (2007);
Tseng et al. (2007); Herold et al. (2006); Donada and Dostaler (2005b);
Tan (2003); Tan and Peng (2003); Bowen (2002); Lawson (2001);
Cheng and Kesner (1997); Flynn and Farid (1991); Lenway and Rehbein
(1991); Bateman and Zeithaml (1989); Sharfman et al. (1988); Marino
and Lange (1983); Bourgeois (1981); Litschert and Bonham (1978)

Innovation

Slack fosters the necessary
conditions for new products or
services development

Ching-Chou and Hsin-Hua (2010); Richtnér and Ahlstrém (2010); Chiu
and Liaw (2009); Ju and Zhao (2009); Ruiz-Moreno et al. (2008);
Alvarez-Gil et al. (2007); Herold et al. (2006); Bowen (2002); Geiger
and Cashen (2002); Lawson (2001); Wally and Cher-Min (2000); Riahi-
Belkaoui (1998); Cheng and Kesner (1997); Bateman and Zeithaml
(1989); Poynter and White (1984); Bourgeois and Singh (1983); Rosner
(1968)

Technical Buffer

Slack enhances the organizational
ability to absorb environmental
jolts

Peng et al. (2010); Richtnér and Ahlstrém (2010); Chiu and Liaw (2009);
Tan (20083); Bowen (2002); Riahi-Belkaoui (1998); Davis and Stout
(1992); Moses (1992); Bromiley (1991); Yasai-Ardekani (1986); Poynter
and White (1984); Meyer (1982); Bourgeois (1981); Rosner (1968)

Change Permitting

Slack enhances the organizational
flexibility o change its goals and
strategy

Peng et al. (2010); Richtnér and Ahlstrém (2010); Wefald et al. (2010a);
Lin et al. (2009); Ruiz-Moreno et al. (2008); Alvarez-Gil et al. (2007);
Donada and Dostaler (2005b); Tan and Peng (2003); Lawson (2001); M.
N. Young (1999); Cheng and Kesner (1997); Flynn and Farid (1991);
Sharfman et al. (1988); Poynter and White (1984); Marino and Lange
(1983)

Performance Booster
Slack increases organizational
performance

Ching-Chou and Hsin-Hua (2010); Peng et al. (2010); Wefald et al.
(2010a); Chiu and Liaw (2009); Ju and Zhao (2009); Su et al. (2009);
Love and Nohria (2005); Bowen (2002); Cheng and Kesner (1997);
Bourgeois (1981)

Peng et al. (2010); Chiu and Liaw (2009); Lin et al. (2009); Lenway and
Rehbein (1991); Antle and Eppen (1985); Poynter and White (1984)

Opportunities Exploiting

Slack enables the organization to
take hold of opportunities when
competitors lack resources

Chiu and Liaw (2009); Ju and Zhao (2009); Latham and Braun (2009);
Lin et al. (2009); Daniel et al. (2004); Riahi-Belkaoui (1998); Moses
(1992); Bromiley (1991); Poynter and White (1984); Rosner (1968)

Disruptive Avoidance
Slack avoids groups’ disruption
and thus keeps organizational

Lin et al. (2009); Alvarez-Gil et al. (2007); Donada and Dostaler
(2005b); Tan and Peng (2003); Riahi-Belkaoui (1998); Meyer (1982);
Bourgeois (1981)
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Slack Function

Literature

functioning

Speed up Problem Solving

The slack broadens the range of
resources that can be used for
problems resolution

Tan and Peng (2003); Bowen (2002); Wally and Cher-Min (2000);
Bourgeois (1981)

Conflict Resolution

Slack reduces the misalignment
between subunit and
organizational goals

Tan and Peng (2003); Riahi-Belkaoui (1998); Bourgeois (1981)

Scarce resource conserving
Slack protects the depletion of
scarce resources

Meyer (1982)

Risk Mitigation

Slack reduces the risk of social
damage arising from the
organization’s activities

Lawson (2001)

Risk-taking Enhancer
Slack reduces management stress
concerning risk taking

Chiu and Liaw (2009); Wan and Yiu (2009); Ruiz-Moreno et al. (2008);
K. D. Miller and Leiblein (1996); Moses (1992); Bateman and Zeithaml
(1989)

Tabela 4 - Value destroying category

Slack Function

Literature

Cost Enhancer
Slack increases avoidable costs
(waste)

Latham and Braun (2009); Daniel et al. (2004); Seifert et al.
(2004); Tan and Peng (2003); Geiger and Cashen (2002);
Wally and Cher-Min (2000); Davis and Stout (1992); Bromiley
(1991); Yasai-Ardekani (1986); Bourgeois (1981)

Coalition Formation

Slack fosters the formation of
coalitions  motivated by  self-
interest

Chiu and Liaw (2009); Tan (2003); Tan and Peng (2003);
Bowen (2002); Davis and Stout (1992); Bourgeois and Singh
(1983)

Political Behavior
Slack enables the pursuit of self-
interest goals

Wan and Yiu (2009); Bowen (2002); Riahi-Belkaoui (1998);
Davis and Stout (1992); Lenway and Rehbein (1991); Yasai-
Ardekani (1986); Bourgeois and Singh (1983); Bourgeois
(1981)

Performance Jeopardy
Slack harms performance

Tan and Peng (2003); Bromiley (1991); Flynn and Farid (1991)

Facilitator of Suboptimal Behavior
Slack  disguises  failures in
organizational processes

Bowen (2002); Flynn and Farid (1991); Bourgeois (1981);
Rosner (1968)

Inefficiency
Slack fails to increase production
output

Wan and Yiu (2009); Tseng et al. (2007); Love and Nohria
(2005); Davis and Stout (1992)

Conflict within Top Management

Bourgeois and Singh (1983)
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Team

Slack increases the flexibility to
search for new opportunities and
thus the disagreement on goals,
strategies, and resources
allocation among top
management members

Responsiveness reducer Bromiley (1991)
Slack reduces the adjustment

between market needs and

organizational structure

Se por um lado, a folga organizacional pode ser insuficiente para manter um
repertério de solucdes potenciais aos desafios decorrentes da crescente competicéo
global (TSENG et al., 2007), por outro, niveis elevados de folga podem levar ao
desperdicio e & indisciplina organizacional (LATHAM e BRAUN, 2009; TSENG et al.,
2007). Adicionalmente, parte do que parece ser desperdicio, na perspectiva do mercado,
na realidade pode ser folga organizacional necesséria para a dindmica da eficiéncia e
inovacdo (M. N. YOUNG, 1999). Nesse contexto, os estudos sobre folga podem elucidar
as condicdes necessdrias para que essas funcdes emergentes da folga surjom e fornecer

critérios para distincéo entre folga de desperdicio.

2.2.3 Estados. A folga pode ser classificada de acordo com a facilidade de
realocacdo dos recursos geradores de folga, que podem ser encontrados nos estados
disponivel, recuperavel e potencial. A folga disponivel corresponde ao recurso de usufruto
imediato da empresa, ainda ndo incorporado as suas atividades. A folga recuperdvel
também se refere a recursos pertencentes & empresa, mas em contraste com a folga
disponivel, tais recursos estdo dispersos em meio aos recursos produtivos. Por Gltimo, a
folga potencial lida com a capacidade de a empresa obter recursos disponiveis no

ambiente (BOURGEOIS e SINGH, 1983).

A ideia de considerar os diferentes estados da folga é oriunda da andlise dos
recursos financeiros. Esforcos para realocar recursos do caixa da empresa, de contas a
receber e linhas de crédito disponiveis, sdo diferentes, pois exigem habilidades e recursos
diversos para tornar a folga em um recurso produtivo (BOURGEOIS e SINGH, 1983).
Assim como os recursos financeiros, os outros tipos de folga também podem apresentar
diferentes estados. A diferenca entre os estados da folga levam gestores a usar os
recursos de forma diferente, porque quanto maior for a disponibilidade do recurso, maior

a capacidade em realocd-lo em situacées diferentes (SHARFMAN et al., 1988).

Os diferentes estados de folga, também, podem levar a diferentes impactos nas

organizacdes. Por exemplo, folgas disponiveis ou potenciais podem ter um efeito positivo
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no desempenho da organizacdo, enquanto a folga recuperdvel pode apresentar um efeito
inverso (JU e ZHAO, 2009). Adicionalmente, a capacidade de lidar com folgas em
estados diferentes ocorre em funcdo do horizonte de planejamento, pois gestores

precisam de mais tempo para realocar folgas recuperdveis do que o necessério para
realocar folgas disponiveis (WEFALD, KATZ, DOWNEY e RUST, 20108B).

2.2.4 Medidas. Medidas de folga organizacional podem ser classificadas de
acordo com caracteristicas temporais e grau de subjetividade. Com relagdo & primeira, a
visGo relativa considera o nivel de folga ao longo do tempo, comparando as folgas
passadas e atuais (TAN, 2003), enquanto a perspectiva absoluta considera apenas o
nivel atual de folga. No que concerne & segunda, a visdo subjetiva considera a

percepcdo dos individuos, e a visGo objetiva considera o uso de medidas observdveis

(MARINO e LANGE, 1983).

Apesar de haver diversas formas para organizar as medidas de folga, a maior parte
dos estudos classifica as medidas de acordo com o estado de facilidade de recuperacéo
(vide dimensdo Estados), conforme apresentado na Errol Fonte de referéncia nao

encontrada..

Tabela 5 - Measures of organizational slack

Measures Author
POTENTIAL
Equity to Debt Ratio Chiu and Liaw (2009); Lin et al. (2009); Wan and Yiu

(2009); Arora (2008); Alvarez-Gil et al. (2007); Herold et
al. (2006); Geiger and Cashen (2002); M. N. Young
(1999); Cheng and Kesner (1997); Wiseman and
Bromiley (1996); Bromiley (1991)

Cash and Equivalents Sharfman et al. (1988)

Credit Lines Sharfman et al. (1988)

Raw Materials Inventory Sharfman et al. (1988)

Low Skilled Labor Sharfman et al. (1988)

Highly flexible Machines Capacity Sharfman et al. (1988)

Current liabilities / Stockholder equity Moses (1992)

Long Term liabilities / Stockholder equity Moses (1992)

Long-term Debt / Net Worth Bourgeois and Singh (1983)

Price / Earnings ratio Bourgeois and Singh (1983)
RECOVERABLE

SG&A M. N. Young (1999)

SG&A/Sales Wefald et al. (2010b, 2010a); Chiu and Liaw (2009);

Arora (2008); Herold et al. (2006); Love and Nohria
(2005); Geiger and Cashen (2002); Cheng and Kesner
(1997); Wiseman and Bromiley (1996); Moses (1992);
Bromiley (1991); Bourgeois and Singh (1983))

SG&A/Cost of good sold D. Miller et al. (1996)

15



Measures

Author

Comparing Firm SG&A and Industry SG&A

Level of selling, general, and administrative
expenses and working capital, after correcting
for the volume of transactions as measured by
sales in thousands of dollars

Likert scale to represent whether organizations
work below nominal capacity

Maijor repair funds

Inventory fund
Accounts payable

Processed inventory, skilled labor, and low
flexibility machine capacity
Current Ratio

Accounts receivable / Sales

Inventory / Sales

Level of general and administrative expenses
divided by the cost of goods sold

(Current Assets — Current Liabilities) / Sales
Accounts Receivables / Sales

Non-current assets / sales

Depreciation / total assets (year 1-1)
Self-response concerning productive capacity

Love and Nohria (2005)

Singh (1986)

Chen and Huang (2008); Tan and Peng (2003))

Huang and Chen (2010); Chen and Huang (2008); Tan
and Peng (2003)

Huang and Chen (2010); Chen and Huang (2008); Tan
and Peng (2003)

Huang and Chen (2010); Chen and Huang (2008); Tan
and Peng (2003)

Sharfman et al. (1988)

Lin et al. (2009); Arora (2008); Wiseman and Bromiley
(1996)

Bourgeois and Singh (1983)

Moses (1992); Bourgeois and Singh (1983)

Riahi-Belkaoui (1998)

Moses (1992)

Moses (1992)

Moses (1992)

Tan (2003)

Heng and Xiuhao (2010)

AVAILABLE

(Current  Asset—Current Liabilities) /Total
Asset

Current Assets/Current Liabilities

Debt/Total Asset (inversed)

Extent to which the sum of cash and
marketable securities for the year covered
current liability obligations

Likert scale to represent (1) whether the firm’s
retained earnings have been sufficient for
market expansion; (2) whether it has a pool
of financial resources that can be used on a
discretionary basis; and (3) whether it is able
to secure necessary bank loans

QUuick Ratio

QUuick Ratio/Liabilities

(Gross profit — Net profit)/Sales

Depreciation Fund

Reserve Fund
Loans
Sales Expenses

Retained Earnings

Peng et al. (2010); Su et al. (2009)

Chiu and Liaw (2009); Herold et al. (2006); Geiger and
Cashen (2002); Cheng and Kesner (1997)

Peng et al. (2010); Su et al. (2009)

Singh (1986)

Tan and Peng (2003)

Ju and Zhao (2009)

Hicheon et al. (2008)

Wefald et al. (2010b, 2010aq)

Huang and Chen (2010); Chen and Huang (2008); Tan
and Peng (2003)

Huang and Chen (2010); Chen and Huang (2008); Tan
and Peng (2003)

Huang and Chen (2010); Chen and Huang (2008); Tan
and Peng (2003)

Huang and Chen (2010); Chen and Huang (2008); Tan
and Peng (2003)

Huang and Chen (2010); Chen and Huang (2008); Tseng
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Measures

Author

(Net Profit — Dividends)/ Sales
Dividends / Net Worth
Net Profits or Income

(Cash; Securities — Current Liabilities) / Sales
Sum of cash and marketable securities minus
current liabilities divided by sales

Retained Earnings / Total assets (year t-1)
Working capital to total assets

Net Income / Sales

Change in stockholder equity / Sales

(Cash + Marketable Securities — Current
Liabilities) / Sales

Cash reserves and receivables

Interest coverage ratios

Self-response concerning financial resources
Free cash flow

Free cash flow/Sales

et al. (2007); Tan and Peng (2003); M. N. Young (1999)
Bourgeois and Singh (1983)

M. N. Young (1999); Bourgeois and Singh (1983)
Alvarez-Gil et al. (2007); Subramanian and Nilakanta
(1996)

Bourgeois and Singh (1983)

Riahi-Belkaoui (1998)

Lee and Grewal (2004); Tan (2003)
Lee and Grewal (2004)

Moses (1992)

Moses (1992)

Moses (1992)

Arora (2008)

Arora (2008)

Heng and Xiuhao (2010)
M. N. Young (1999)
Wan and Yiu (2009)

SLACK (NO SPECIFIED STATE)

Possibility to change the project’s deadline or
product’s specification

Likert scale asking managers about their
perception concerning the influence of cutting
personnel and budget over next year
Managers perception about the availability of
“slack” time for learning and thinking
Interviews

Financial reserves -> Days in working capital
Human resources -> Employees per patient
Medical Technology -> Investment per
patient

Control Systems -> Sophistication

Excess of dividends paid for stakeholders,
lower prices than needed to maintain
adequate income from buyers, wages set in
excess, executives luxuries, subunits’ growth
without concerns for the relation between
additional payments and additional revenues,
and public services provided in excess
Working capital divided by annual revenue

Investigating in what extent an organization
can have a transparent flexible and reliable
relationship with its suppliers, excelling to the
parameters established in the contract

Income — Expenditure over a 5-year period

Average profit made by the organization in
the last five years.

Surplus at the end of the year as a
percentage of total budget for that year
Self-report (management talent and capital
slack)

Board revenues/Board expenditures

Richtnér and Ahlstrém (2010)

Ruiz-Moreno et al. (2008); Sharma (2000); Nohria and
Gulati (1997)

Lawson (2001)
Bowen (2002)
Meyer (1982)
Meyer (1982)
Meyer (1982)

Meyer (1982)
Litschert and Bonham (1978)

Alvarez-Gil et al. (2007); Wally and Cher-Min (2000); M.
N. Young (1999)
Donada and Dostaler (2005a)

Damanpour (1987)
Dembla et al. (2007)

Ferndndez and Wise (2010)
Greenley and Oktemgil (1997)
Panzano and Billings (1994)
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Measures Author

Hospital occupancy rate Rosner (1968)

Na literatura referente & mensuracé@o da folga em diferentes estados, predominam
as medidas baseadas em indicadores financeiros. Adicionalmente, os trabalhos nédo se
dedicaram a analisar diferencas entre as medidas relacionadas ao mesmo estado de
facilidade de utilizacdo da folga. Linhas de crédito pré-aprovadas (SHARFMAN et al.,
1988) e preco/lucro da acdo (BOURGEOQOIS e SINGH, 1983) sdo exemplos de métricas
para quantificar a capacidade de a organizacdo obter recursos financeiros de entes
externos & organizacdo e que foram utilizadas de forma indistinta. Entretanto, apesar de
serem medidas de folga potencial, estas se referem a entidades diferentes (bancos e

investidores) e seus usos tém impactos diferentes na organizacéo.

As medidas de folga potencial refletem a capacidade das organizacdes adquirirem
recursos disponiveis no ambiente (BOURGEOIS e SINGH, 1983)). Para este estado,
grande parte das medidas identificadas se relaciona & capacidade das organizacées
financiarem suas atividades por meio de linhas de crédito ou recursos de potenciais
acionistas. Entretanto, artigos também sugerem medidas voltadas & producdo, por

exemplo, matérias primas, habilidades de possiveis empregados e capacidade de

maquindrio (SHARFMAN et al., 1988).

As medidas de folga recuperdvel refletem a capacidade de uma organizacdo
realocar recursos ou aumentar a eficiéncia dos recursos utilizados (BOURGEQIS e
SINGH, 1983). Semelhante ao identificado em medidas de folga potencial, as medidas
de folga recuperdvel podem ser financeiras, materiais para operacdo, maquindrio e
recursos humanos. Grande parte das medidas identificadas para este estado compara

despesas indiretas com a capacidade de geracdo de receita das organizacoes.

As medidas de folga disponivel consideram os recursos de propriedade da
empresa que podem ser realocados sem a necessidade de reestruturacéo das atividades
atuais (BOURGEOQIS e SINGH, 1983). Pesquisas (apresentadas na Errol Fonte de
referéncia ndo encontrada.) consideraram os recursos financeiros, relativa ou

absolutamente, como folga disponivel.

Considerando que a folga organizacional pode ser constituida de diversos tipos de
recursos, o fato de estudos utilizarem medidas financeiras diferentes para quantificar
folgas em um mesmo estado pode prejudicar a validade de conteddo, pois estes

indicadores podem ndo refletir adequadamente o constructo folga organizacional

(DEVELLIS, 2011).
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2.3 Impactos da folga organizacional

Diversos estudos, organizados nas tabelas é6a, 6b e 6¢, analisaram a relacéo entre
a folga e um nimero de varidveis: inovacéo, performance, comportamento em relacdo
ao risco, adocdo de modelos de estratégia e conflitos na alta administracéo. Para cada
uma destas varidveis, estas pesquisas apresentaram quatro relacdes distintas com a folga,
e em alguns casos, as hipéteses de relacionamento ndo foram sustentadas pelos dados
coletados. As tabelas éa e 6b apresentam os diferentes impactos da folga na
performance e na inovacdo, respectivamente. A Errol Fonte de referéncia ndo

encontrada., por sua vez, organiza essas relacdes entre a folga e demais varidveis.

A divergéncia entre os resultados dos artigos analisados, somada & necessidade
de explicitar os fatores que geram tal divergéncia, pode gerar dividas quanto ao impacto
da folga nas organizacées, tornando-os inconclusivos. Portanto, esta secdo analisa as
medidas das varidveis impactadas pela folga e o contexto no qual os estudos foram

realizados, pois estes fatores podem influenciar o impacto da folga na organizacéo.

As medidas utilizadas para quantificar as varidveis relacionadas & folga adotam,
em grande parte, uma perspectiva singular, que a exemplo das medidas de folga
organizacional, podem fragilizar a validade de conteddo (DEVELLIS, 2011). Neste sentido,
estudos realizados com dados de empresas estadunidenses encontraram relacées distintas
entre a folga e a inovacdo. Um dos trabalhos mediu a inovacdo por meio do grau de
adocdo da internet como veiculo para se comunicar com empregados e clientes,
encontrando uma relacdo positiva e linear entre folga e inovacdo (DEMBLA, PALVIA e
BROOKS, 2007). Outro artigo que utilizou a quantidade de citacdes de patentes das
empresas encontrou uma relacdo positiva até um determinado ponto de inflexdo, a partir

do qual esta relacdo se inverte (HEROLD, JAYARAMAN e NARAYANASWAMY, 2006).

A divergéncia entre resultados de pesquisas similares realizados em regides
distintas, também pode ser um indicio da influéncia das diferencas regionais sobre os
resultados obtidos. Um dos estudos analisados, realizado com dados de empresas
chinesas, sustenta que o crescimento da folga disponivel (indice de liquidez corrente) é
acompanhado pela melhoria da performance (ROA) até um determinado ponto de
inflexdo, a partir do qual, o aumento da folga neste estado estd relacionado & reducao
da performance (JU e ZHAO, 2009). De forma distinta, outro artigo realizado com dados
de empresas americanas, mas utilizando as mesmas métricas de performance e folga,

ndo conseguiu suportar a existéncia de uma relag@o néo linear entre folga e performance

(BROMILEY, 1991).
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Tabela 6a - Relacdo entre folga e performance

Output measure Sample

Authors

Output

/

Slack

Several measures 80 samples from 66 studies.

ROA 60,945 firms during 1998-2002 (all manufacturing firms, including SOEs, POEs, and FIEs,
with an annual revenue of more than 5 million RMB.)

Return on assets (ROA). We randomly select a sample of 300 firms, including 163 SOEs and 137 POEs. All the data
come from annual reports published in 2004 and 2005.

ROA 967 publicly held firms drawn from the China Stock Market Accounting Database (CSMAR)

Profitability and Market position Study 1 considers 55 SOEs ranged from around 10O to over 5000 employees, and Study 2
considers 1532 firms in multiple manufacturing industries across the country

ROA and ROE 78 firms from 1994 to 2002 (48 firms from Hong Kong and 30 firms from Singapore) Before
the crisis (1994-1996), during the crisis (1997-1999)and after the crisis (2000-2002),

ROA, ROE and APL 359 domestic American firms

Corporate Social Performance Investments - 518 firms hat have been continuously rated on social performance for the years 2001 to

Index developed from the Kinder, Lyndenberg 2005 by the firm Kinder, Lyndenberg and Domini (KLD).
and Domini’ ratings on all the firms belonging
to Standard & Poor 500 or KLD Domini 400.

Declining - Fractional change in firm assets 344 low-performing firms in 19 manufacturing industries

Responsiveness - Number of citizens served, All 30 domestic, non-chartered, passengers carriers that flew within the fifty states of United
number of planes ordered, average coach States and that were in existence during 1975-1979.
fare.

Responsiveness - Self-report 408 managing directors from Dun and Bradstreet listings of the U.K. advertising and
machine tools industries that have a total of 2.000 registers

Daniel et al. (2004)
Ju and Zhao (2009)

Peng et al. (2010)

Su et al. (2009)
Tan and Peng (2003)

Wan and Yiu (2009)

Wefald et al. (2010b)
Arora (2008)

Wiseman and Bromiley

(1996)

Cheng and Kesner
(1997)

Greenley and

Oktemgil (1997)
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Output measure

Sample

Authors

ROA

Tobin’s q

Profitability and Market position

ROA and ROE

Declining - Fractional change in firm assets

Political Behavior and Strategic Discord
Among Top Managements - Self-report

Environmental Responsiveness - Number of
citizens served, number of planes ordered,
average coach fare.

Environmental Responsiveness - Self-report

Stategic Simplicity - Elements, and Classes of
strategy (10-k report)

ROA, ROE and (APL)

Output

N

Slack

60,945 firms during 1998-2002 (all manufacturing firms, including SOEs, POEs, and FIEs,
with an annual revenue of more than 5 million RMB.)

106 retailers (general merchandise, food stores, apparel and accessories, home furniture
and furnishings, and miscellaneous) present in Compustat database.

55 SOEs ranged from around 100 to over 5000 employees.

78 firms from 1994 to 2002 (48 firms from Hong Kong and 30 firms from Singapore)

Before the crisis (1994-1996), during the crisis (1997-1999)and after the crisis (2000-
2002),

344 low-performing firms in 19 manufacturing industries

Their unity of analysis was top management teams, but do not mention the number.

All 30 domestic, non-chartered, passengers carriers that flew within the fifty states of United
States and that were in existence during 1975-1979.

408 managing directors from Dun and Bradstreet listings of the U.K. advertising and
machine tools industries that have a total of 2.000 registers

40 furniture companies and 40 software firms.

AN

Slack

Output

359 domestic American firms

Ju and Zhao (2009)

Lee and Grewal
(2004)

Tan and Peng (2003)
Wan and Yiu (2009)

Wiseman and Bromiley

(199¢)

Bourgeois and Singh
(1983)

Cheng and Kesner
(1997)

Greenley and

Oktemgil (1997)
D. Miller et al. (1996)

Wefald et al. (2010b)
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Output measure

Sample

Authors

ROA
Return on ROA-Market and ROA-Book
ROA

Return on total assets (ROA), return on equity

(ROE) and return on sales (ROS)
Responsiveness

amount of change an airline made between

1977 and 1978
Prospector orientation

Average of the three yearly ratios of sales and
promotion expenses to total maintenance.

Adaptative Ability - Self-report

Return on total assets (ROA), return on equity
(ROE), and return on sales (ROS) as

performonce measures.

Output

7N

Slack

60,945 firms during 1998-2002 (all manufacturing firms, including SOEs, POEs, and FIEs,
with an annual revenue of more than 5 million RMB.)

100 largest industrial firms in the United States in 1977, as ranked by Fortune magazine. The
study period was from 1977 to 1993.

The longitudinal data covered the period from 1995 to 1996 and consisted of more than
17,000 large and medium SOEs in China.

344 low-performing firms in 19 manufacturing industries

All domestic, non-commuter, passenger carriers that flew within the continental U.S.A., that
existed prior to and during the period 1975-78.

408 managing directors from Dun and Bradstreet listings of the U.K. advertising and
machine tools industries that have a total of 2.000 registers

Output

Slack

All firms classified under Standard Industrial Codes (SIC) 3000 to 3999 and for which both
accounting data from Standard and Poor's COMPUSTAT tapes and analyst forecast data
from IBES were available.

Ju and Zhao (2009)

Love and Nohria

(2005)
Tan (2003)

Wiseman and Bromiley

(1996)

Cheng and Kesner
(1988)

Greenley and
Oktemgil (1997)

Bromiley (1991)
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Tabela 6b - Relacdo entre folga e inovacédo

Output measure

Sample

Authors

Number of innovations in technological, administrative and
ancillary organizational processes

Degree of adoption of the web for information dissemination
(self-report)

R&D intensity

Self-report

Innovation quantity and Innovation quality
Promptness of trial

Mean number of innovation adoption, Mean time of
innovation adoption, Consistency of the time of adoption

Degree of Internationalization - Performance foreign sales to
total sales

Structure foreign assets as a percentage of total assets
Geographic Dispersion, gauges the number of countries in

which a firm has subsidiaries

Staffing Innovations - number of H-1B visas

Output

/

Slack

75 Public Libraries serving population of 50.00 to 500.000 in six
northeastern states.

215 responses were received in all for the entire study including the pilot
from a base of 3073 organizations.

228 firms randomly selected form fortune 500

308 face-to-face interview with managers of high technology firms from

China

305 IT companies listed in Taiwan Stock Exchanges
Twenty-four, nonteaching, short-term, voluntary hospitals located in the
Chicago area with capacities of 216 to 393 beds.

143 responses from each Banks

306 listed companies in the high technology industry from the Taiwan
Economic Journal (TEJ) database

532 public school districts in Texas

Damanpour (1987)
Dembla et al. (2007)

Geiger and Cashen
(2002)

Heng and Xiuhao
(2010)

Huang and Chen
(2010)

Rosner (1968)

Subramanian and
Nilakanta (1996)

Lin et al. (2009)

Ferndndez and Wise

(2010)
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Output measure

Sample

Authors

Innovation quantity and Innovation quality

Degree of internationalization - Performance foreign sales to
total sales

Structure foreign assets as a percentage of total assets

Geographic Dispersion, gauges the number of countries in
which a firm has subsidiaries

Degree of Internationalization - Performance foreign sales to
total sales

Structure foreign assets as a percentage of total assets

Geographic Dispersion, gauges the number of countries in
which a firm has subsidiaries

R&D intensity
citations referencing a firm's patents

Self-reporting

R&D intensity R&D expenses/sales

Output

AN

Slack

All the IT companies, totally 305, listed in the Taiwan Stock Exchange.

306 listed companies in the high technology industry from the Taiwan
Economic Journal (TEJ) database

AN

Slack

Output

306 listed companies in the high technology industry from the Taiwan
Economic Journal (TEJ) database

Output

N

Slack
253 firms and 1,314 firm year observations Korean manufacturing firms
261 companies from TECH-LINE database

256 tunctional sub-units of two multinational corporations

228 firms randomly selected form fortune 500

Chen and Huang

(2008)
Lin et al. (2009)
Lin et al. (2009)

Hicheon et al. (2008)
Herold et al. (2006)

Nohria and Gulati
(1997)

Geiger and Cashen
(2002)
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Output measure Sample

Authors

Growth in multinationality — Change in percentage of foreign = 814 US public firms in manufacturing sectors ranging from Standard
sales Industrial Classification (SIC) 3000 to 3999.

Output

Slack

Dummy Variable (1 if the firm has implemented a RL program 118 Spanish firms from the automotive component industry.
and O otherwise)

Frequency of trial Twenty-four, nonteaching, short-term, voluntary hospitals located in the
Chicago area with capacities of 216 to 393 beds.

R&D Intensity 420 U.S. manufacturing firms on Compustat’s Global Vantage for calendar
year 1994.

Entry waiting time before entering an emerging product market Companies in ten emerging product markets

Tseng et al. (2007)

Alvarez-Gil et al.

(2007)
Rosner (1968)

M. N. Young (1999)

Wally and  Cher-Min
(2000)
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Tabela 6¢ - Relacdo entre folga e outros impactos

Output measure Sample Authors

Output

-

Slack

Risk-Taking Behavior - Slope of price 53 aerospace weapon system program Moses (1992)
reduction curve (high slope value =
penetration; low slope value skimming)

Risk-Taking Behavior - Self-report. Nonrandom group of 64 medium to large U.S. and Canadian corporations. Singh (1986)

Risk-Taking Behavior - Variance in security 344 low-performing firms in 19 manufacturing industries Wiseman and Bromiley (1996)

analysts' forecasts of a firm's income

Slack

Output

Political Behavior and Strategic Discord Their unity of analysis was top management teams, but do not mention the number. Bourgeois and Singh (1983)
Among Top Managements - Self-report

Stategic  Simplicity - Elements, and 40 furniture companies and 40 software firms. D. Miller et al. (1996)
Classes of strategy (10-k report)

Threat Perception: Self-report 99 out of 110 Canadian oil and gas companies returned one or more questionnaires, Sharma (2000)
with a total of 181 questionnaires being returned out of 345 sent, for an overall
response rate of 52.5 percent.

AN

Slack

Risk-Taking Behavior -  Variance in All firms classified under Standard Industrial Codes (SIC) 3000 to 3999 and for which Bromiley (1991)
security analysts' forecasts of a firm's both accounting data from Standard and Poor's COMPUSTAT tapes and analyst forecast

Output
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Output measure
income

Sample

data from IBES were available.

Authors

Risk-Taking Behavior -

Variance

Output

N

Slack

in 344 low-performing firms in 19 manufacturing industries
security analysts' forecasts of a firm's

income

Risk-Taking Behavior - Self-report, and
distribution fund in 1991.

186 decision makers

Output

Slack

Wiseman and Bromiley (1996)

Panzano and Billings (1994)
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2.3.1 Medidas de performance. Apesar da intencdo de medir performance, a
maioria dos artigos analisados utilizou medidas financeiras (e.g. retorno sobre ativos,
retorno sobre capital préprio, retorno sobre capital investido, retorno sobre vendas), ao
invés de considerar perspectiva multidimensional. Mesmo que o Q de Tobin utilize
diversos indicadores (PENG, YUAN, EM e ZHONGFENG, 2010; WEFALD et al., 2010b;
JU e ZHAQO, 2009; SU, XIE e LI, 2009; WAN e YIU, 2009; LEE e GREWAL, 2004; TAN e

PENG, 2003), essa medida utiliza apenas indicadores financeiros.

Além disso, mesmo que as medidas busquem mensurar performance, elas tém
diferentes propésitos. Margem de lucro e giro dos ativos podem aumentar o retorno sobre
ativos (ROSS, WESTERFIELD e JAFFE, 2002), entGdo o setor no qual a empresa estd
inserida, sua politica de crédito, eficiéncia de custos e variabilidade de seus produtos
podem influenciar esta medida. Por outro lado, a estrutura de capital influencia o retorno
sobre o capital préprio (ROSS et al., 2002). Portanto, empresas podem apresentar niveis
de performance completamente diferentes, dependendo do critério utilizado para medir

este constructo.

Em menor proporcédo, alguns estudos utilizaram medidas ndo financeiras como a
capacidade de se adaptar a mudancas ambientais (GREENLEY e OKTEMGIL, 1997;
CHENG e KESNER, 1988), declinio organizacional (WISEMAN e BROMILEY, 1996),
produtividade dos empregados (WEFALD et al., 2010b) e Performance Social Corporativa
— PSC (ARORA, 2008).

2.3.2 Medidas de inovacao. Diferente das medidas de performance, as medidas
relacionadas & inovacdo néo se concentraram em indicadores financeiros e consideraram
a auto-avaliagGo dos gestores e medidas relacionadas & quantidade e qualidade de
inovacdo, tanto para inovacdes adotadas quanto para inovacgdes criadas. No entanto,
cada estudo adota apenas uma perspectiva para mensurar a inovacéo (ou subjetivo ou

objetivo).

2.3.3 Medidas de comportamento em relacdo ao risco. Além de inovacdo e
performance, outros constructos também foram relacionados & folga. Apesar de ser
possivel relacionar o impacto da folga sobre essas demais varidveis, a quantidade de
artigos encontrados por esta revisGo permite comparar apenas textos relacionados ao
comportamento em relacdo ao risco. As medidas referentes a estes estudos consideraram
a curva de precos de produtos (MOSES, 1992), auto-avaliacgo (SHARMA, 2000;
PANZANO & BILLINGS, 1994; SINGH, 1986), distribuicdo de recursos (Panzano &
Billings, 1994) e comparacdo entre previsdo de analistas e receita das empresas
(WISEMAN e BROMILEY, 1996; BROMILEY, 1991).
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2.3.4 Contexto das pesquisas sobre performance. Os artigos relacionando
performance e folga consideraram diversas dreas geogréficas, predominantemente
Estados Unidos e Asia, e utilizaram base de dados secunddrios como a principal fonte

para pesquisa.

Os estudos que examinaram o mercado norte-americano, Estados Unidos (WEFALD
et al.,, 2010B; WEFALD, KATZ, DOWNEY e RUST, 2010A; ARORA, 2008; LOVE e
NOHRIA, 2005; WISEMAN e BROMILEY, 1996; BROMILEY, 1991) e Canadé (SINGH,
1986), utilizaram bases de dados secunddrios. a saber: Moody's Industrial,
Transportation, Public Utility, and OTC Industrial Manuals (SINGH, 1986), Research
Insight (WEFALD et al., 2010b), Compustat (ARORA, 2008; LOVE e NOHRIA, 2005;
WISEMAN e BROMILEY, 1996; BROMILEY, 1991), Thomson Financial’s 13F, e
RiskMetrics para dados financeiros, IBES (WISEMAN e BROMILEY, 1996; BROMILEY,
1991) para previsdes de analistas, e Kinder, Lyndenberg and Domini (KLD) para dados
sobre PSC (ARORA, 2008). Alguns poucos trabalhos enviaram questiondrios para coletar
dados sobre a percepcdo de gestores (GREENLEY e OKTEMGIL, 1997; BOURGEQIS e
SINGH, 1983).

Na composicdo de suas amostras, os artigos consideraram dados de empresas em
declinio (WISEMAN e BROMILEY, 1996), continuamente ranqueadas em bases de
performance social (ARORA, 2008), atuantes em ambientes competitivos (WEFALD et al.,
2010b), e em indUstrias especificas, como em mercadorias em geral, lojas de alimentos,

vestudrios e acessérios, méveis para casa e decoracéo em segmentos varejistas (LOVE e
NOHRIA, 2005).

Bem como os estudos que investigaram o mercado norte-americano, os que
investigaram o continente asidtico utilizaram base de dados secunddrios. Base de dados
da bolsa de valores da China (SU et al., 2009), Departamento de Estatisticas do Estado
em Pequim (TAN e PENG, 2003), bolsa de valores de Taiwan, ROC Over-the-Counter
Securities Exchange, Taiwan Economic Journal (CHIU LIAW, 2009), Worldscope, PACAP,
Moody’s International Manual, Mergent International Manual (WAN  YIU, 2009), e

arquivos fornecidos pelo governo chinés (TAN, 2003).

Apesar da semelhanca nas fontes de dados utilizadas, alguns trabalhos em regides
asidticas consideraram a influéncia do tipo de propriedade da empresa sobre relacdo
entre folga e performance. Os estudos separaram os resultados por empresas estatais,
privadas, ou pertencentes a bancos de investimento (PENG et al., 2010; JU e ZHAQO,
2009).

Para compor suas amostras, os artigos sobre o mercado oriental consideraram
empresas na indUstria eletrdnica, manufaturas (CHIU e LIAW, 2009; TAN PENG, 2003),
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grandes e médias empresas (Tan, 2003), empresas de capital aberto (SU et al., 2009), e
de tecnologia da informacao (CHIU e LIAW, 2009). Também foram usados periodos de
crise para demarcar perfodos de mudanga (CHIU e LIAW, 2009).

A comparacdo de trabalhos realizados em regides distintas permitiv identificar
evidéncias da influéncia do ambiente no impacto da folga sobre a performance. Um
estudo desenvolvido com base no mercado dos Estados Unidos encontrou uma relacéo
quadrdtica entre folga e performance (WEFALD et al., 2010b), enquanto outro,

desenvolvido com base em dados do mercado chinés, indicou uma relacdo contrdria,
como um U invertido (TAN, 2003).

2.3.5 Contexto para pesquisas em inovacdo. Os estudos sobre a relacdo folga-
inovacdo foram realizados tanto em pafses desenvolvidos quanto em paises em

desenvolvimento.

Na lista de paises desenvolvidos estdo paises localizados na Europa, o Japdo
(NOHRIA e GULATI, 1997), a Espanha (ALVAREZ-GIL, BERRONE, HUSILLOS e LADO,
2007), e na maioria dos artigos, os Estados Unidos (DEMBLA et al., 2007; HEROLD et
al., 2006; GEIGER e CASHEN, 2002; WALLY e CHER-MIN, 2000; SUBRAMANIAN e
NILAKANTA, 1996; DAMANPOUR, 1987; ROSNER, 1968). Nestes paises, foram
analisadas empresas diversificadas (NOHRIA e GULATI, 1997), grandes (GEIGER e
CASHEN, 2002; NOHRIA e GULATI, 1997), pequenas (DEMBLA et al., 2007), hospitais
(ROSNER, 1968), bibliotecas (DAMANPOUR, 1987), bancos (SUBRAMANIAN e
NILAKANTA, 1996), produtores de componentes automotivos (ALVAREZ-GIL et al., 2007),
e empresas que atuam em mercados de produtos emergentes (WALLY e CHER-MIN,
2000).

Com o intuito do compor a amostra, pesquisas buscaram dados nas bases Tech-line
(HEROLD et al., 2006), F&S Predicasts and Business Periodicals issues, Moody's Industrial
Manual, Moody's Public Utility Manual, Standard and Poor's Register of Corporations
Directors and Executives, Survey of Current Business, e Predicasts' Basebook (HEROLD et
al., 2006; WALLY e CHER-MIN, 2000; M. N. YOUNG, 1999), mandaram questiondrios
para uma lista fornecida pelo governo americano (DEMBLA et al., 2007) e consultaram o
ranking da Fortune 500 (GEIGER e CASHEN, 2002).

Com relacdo aos mercados emergentes, os estudos analisaram empresas
localizadas em Taiwan (HUANG e CHEN, 2010), na Coréia (HICHEON et al., 2008) e
na China (HENG e XIUHAO, 2010). Nestes paises foram consideradas empresas de
tecnologia da informacdo (HUANG e CHEN, 2010), infensivas em pesquisa e
desenvolvimento (Hicheon et al., 2008) e de alta tecnologia (HENG e XIUHAO, 2010).
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Estes estudos consultaram o U.S. Patent and Trademark Office para conseguir
dados sobre, qualidade e quantidade de inovacdes, a bolsa de valores de Taiwan
(HUANG e CHEN, 2010 e da Coréia (KSE). (HICHEON et al., 2008) para dados
financeiros, e obtiveram junto ao governo, uma lista com o contato de empresas de alta

tecnologia instalada na China (HENG e XIUHAO, 2010.

A comparagdo de trabalhos realizados em regides distintas também permitiu
identificar evidéncias da influéncia do ambiente no impacto da folga sobre a inovacéao.
Um indicio para esta suposicGo pode ser encontrado na comparacdo entre um estudo
desenvolvido nos Estados Unidos e outro em Taiwan. O primeiro verificou uma relacéo
linear positiva entre folga potencial e inovagdo (GEIGER e CASHEN, 2002), enquanto o
segundo indicou uma relacGo inversa, nos casos em que hd uma nova centralizacdo no
processo de internacionalizacdo de P&D (CHEN e HUANG, 2008).

2.3.6 Contexto das pesquisas sobre comportamento em relagdo ao risco. Estes
trabalhos consideraram organizacées americanas (WISEMAN e BROMILEY, 1996;
PANZANO e BILLINGS, 1994; MOSES, 1992; BROMILEY, 1991) e canadenses
(SHARMA, 2000; SINGH, 1986), contemplando produtores de armamento aeroespacial
(MOSES, 1992), médias e pequenas empresas (SINGH, 1986), firmas que apresentaram
baixa performance (WISEMAN e BROMILEY, 1996), érgéos relacionados & satde mental
(Panzano & Billings, 1994) e atuantes da indUstria de 6leo e gds (SHARMA, 2000). Por
fim, os artigos utilizaram dados obtidos em documentos do governo americano (MOSES,
1992), pesquisas anteriores (SINGH, 1986), bases de dados (WISEMAN e BROMILEY,
1996; BROMILEY, 1991) e questiondrios preenchidos pelos respondentes (SHARMA,
2000; PANZANO e BILLINGS, 1994)

3 — SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Este artigo pretende contribuir para a formulagdo de uma agenda de pesquisa que
auxilie a entender a falta de convergéncia entre estudos sobre folga organizacional. Com
este intuito, esta revisdo segmentou as sugestdes de acordo com os tipos de estudos e

questdes metodoldgicas.

3.1  Tipos de estudos

Dois tipos de estudos podem ser vislumbrados: pesquisas de variGncia e de
processo (MOHR, 1982). Estudos de processos podem ser Gteis para a compreensdo de
(a) como os diferentes tipos de folga, em seus diferentes estados, se originam na

organizacdo, influenciados pelas caracteristicas da empresa e do mercado onde atuam,
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(b) a relacdo entre sua origem e suas funcdes e, consequentemente, (c) como estas
funcoes afetam a performance e a capacidade de inovacéo das organizacdes. Trabalhos
desta natureza podem fornecer insumos para uma definigdo mais abrangente de folga

organizacional, auxiliando a diferencid-la do conceito de desperdicio.

Por sua vez, estudos de varidncia podem ser Gteis para mensuracdo da folga,
constructos como inovagdo e performance, bem como a relagdo entre a folga e estes
constructos. Para ambos, o quadro de anélise apresentada no presente artigo (Erro! Fonte

de referéncia ndo encontrada.) pode ser Util como um ponto de partida.

3.1.1 Estudos de processo. Folgas desenvolvidas a partir da necessidade de
atender aos interesses pessoais dos gestores tendem a prejudicar a performance
organizacional, ou as iniciativas voltadas & inovacdo, se caracterizando um desperdicio.
De forma distinta, quando gestores criam a folga para um determinado fim, como no
exemplo da destinacdo de tempo ocioso para empregados se envolverem em iniciativas

de criacdo, é possivel que esses recursos criem valor para a organizagéo.

Desta forma, pesquisas futuras podem investigar os mecanismos de geracdo de
folgas e como esses diferem dos mecanismos geradores de desperdicios, considerando o
efeito da indUstria nestes mecanismos. Estudos podem, por exemplo, comparar empresas
que atuam em segmentos intensivos em capital intelectual (e.g. desenvolvedores de
softwares) a outras que atuam em segmentos intensivos em ativos de producdo, com
relaco & percepcéo da folga (desperdicio), ao processo de criacdo, tipos criados,
alocacéo e impacto das folgas sobre performance ou capacidade de inovacdo das

organizagoes.

Adicionalmente, trabalhos podem estudar a influéncia dos tipos de recursos e dos
seguintes componentes que podem influenciar estes mecanismos: tipo de setor, condicées
ambientais, acdo gerencial, capacidade preditiva de mudancas ambientais (navegacao),

ineficiéncia e necessidade de atender aos interesses de individuos ou grupos.

Os conhecimentos sobre os mecanismos e condicdes de criacdo da folga podem
ajudar a identificar quais os tipos de recursos podem ser gerados a partir da combinacao
desses. Os artigos analisados consideraram sistemas de controle, ativos operacionais,
aparato tecnolégico, relacdo cliente-fornecedor, recursos humanos (quantidade e

qualidade) e recursos financeiros, como tipos de folga.

Diferente dos estudos analisados, que se voltaram a avaliar os recursos, esta
revisGo de literatura também sugere a andlise da folga organizacional pela perspectiva
dos servicos prestados pelos recursos. Para Penrose (1959), “os recursos per si nunca sdo
as entradas de um processo produtivo, mas apenas os servicos que estes podem prestar”

e que estes servicos “se ddo em funcdo da forma pela qual os recursos sdo utilizados”. As
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empresas se constituem de uma colecGo de recursos produtivos que podem ser
imediatamente (e.g. matérias-primas), ou continuamente utilizados pelas organizacées
(e.g. equipamentos e gestores). Para os recursos classificados na segunda categoria, os

servicos prestados por ele sGo mais importantes que o recurso em si (PENROSE, 1959).

Uma possibilidade consiste em considerar as funcées desempenhadas pelos
gestores como um tipo de folga. As funcdes dos executivos podem ser classificadas nos
trés papéis seguintes: interpessoal, de informacdo e de decisdo (MINTZBERG, 1975). O
papel inferpessoal decorre da autoridade formal do gestor e engloba as funcées de
representacdo, lideranca e contato com individuos alheios a sua cadeia vertical de
comando. Em rozGo desses contatos, os gestores tém acesso a maior parte das
informagdes Uteis para a organizacdo e exercem o papel de informacdo, composto das
funcées de monitoramento, disseminacdo e envio de informacdes para individuos
externos & organizacdo. Por fim, as informacdes obtidas séo o principal insumo para o
terceiro papel, o de decisdo, composto das funcées de empreendedorismo, resposta a

mudancas alheias as intengdes do gestor, alocacdo de recursos e negociacGo
(MINTZBERG, 1975).

Ao definir a folga como um conjunto de recursos além do minimo necessdrio para
producdo em um determinado patamar (NOHRIA e GULATI, 1997), essas funcoes
atribuidas cos executivos podem ser compreendidas como folgas organizacionais.
Portanto, conforme exemplificado na Errol Fonte de referéncia n&o encontrada.,
pesquisas futuras podem (a) idenfificar a influéncia de mecanismos e condicoes
necessdrias para o exercicio de tais funcées, (b) avaliar a capacidade de geracdo
(destruicao) de valor para organizacéo a partir deste tipo de folga, (c) identificar a
influencia dessa geracdo (destruicdo) de valor sobre performance e capacidade de
inovacdo da organizacdo, além de (d) avaliar como o impacto da folga na organizacédo
sobre os mecanismos de criag@o de folgas. Os estudos também podem analisar este tipo
de folga sob aspectos diferentes, e entender os antecedentes e resultados da folga de
acordo com os aspectos sécio-politico (CYERT e MARCH, 1963) e econémico (NOHRIA e
GULATI, 1997).
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Ao conhecer os antecedentes e os tipos de recursos (servicos), estudos de processo
podem investigar mecanismos capazes de criar (destruir) valor com base na folga. Esses
mecanismos podem ser relacionados ¢ intencdo dos gestores quanto ao emprego da
folga. Ao explicitar o objetivo dos gestores em utilizd-la, trabalhos poderdo indicar meios
para distinguir folga e desperdicio. De forma complementar, esses estudos podem
considerar os efeitos da competicdo — tentativa de replicar inovagdes usadas por outras
firmas para criar valor — e de mecanismos de isolamento — barreiras que inibem a acdo

de competidores — na captura de valor resultante da gestéo de folgas.

Estudos sobre os tipos de folga podem identificar as habilidades exigidas dos
gestores para localizd-las e realocd-las de forma mais produtiva, relacionando-se assim
com pesquisas sobre os estados da folga. Organizacées com niveis superiores de folga
organizacional disponivel podem apresentar tempos mais curtos de resposta das
mudancas, caso comparados a organizacdes detentoras de folgas recuperdveis. Desta
forma, os estudos podem explicitar como cada estado da folga estd relacionado das

funcoées da folga.

Finalmente, a dimensdo Impactos faz referéncia aos efeitos colaterais da folga. E
possivel que os impactos da folga na organizacdo sejam distintos e dependam de como
ela se desenvolve na organizacéo, do tipo e dos estados de folgas estudadas, e da forma
de utilizag@o deste tipo de recurso (servico) por parte dos gestores. Portanto, este artigo
sugere explicitar as relacdes entre essas dimensdes e os impactos da folga

organizacional.

Além de desenvolver uma definicdo mais ampla da folga organizacional por meio
da teoria de processos, pesquisas podem melhorar a mensuracéo dos impactos da folga

por meio de estudos de varidncia.

3.1.2 Estudos de variéncia. Estudos de varidncia poderiam ajudar a desenvolver
medidas multidimensionais de folga, considerando os diversos tipos e estados, bem como
as diferencas entre as medidas identificadas neste estudo. Esta abordagem também
poderia ser Util para quantificar os impactos da folga nas organizacdes, e a influéncia do
contexto nesta relacGo. Assim, o desenvolvimento de novas escalas de mensuracdo
poderia, por exemplo, fornecer meios para testar a influéncia de caracteristicas culturais e
econdmicas de regides especificas na criacdo e uso da folga e, portanto, o efeito desta
influéncia nas organizacdes. Estudos deste tipo envolvem dreas como antropologia,

sociologia e negdcios internacionais.

Apesar de a maioria dos trabalhos utilizar medidas financeiras ou baseadas em

percepcdo, alguns estudos desenvolveram medidas especificas (empregados por
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paciente, flexibilidade de maquindrio para ativos operacionais, nivel de habilidade dos
trabalhadores, tempo para aprendizado e inovagdo, investimento em tecnologia por

paciente, qualidade da relacéo cliente-fornecedor e sofisticacdo de controles).

Além de considerar os diversos tfipos de folga, estudos também podem criar
métricas para os possiveis estados de cada um desses tipos, de acordo com a capacidade
de obtencdo ou de realocacdo desses recursos na organizacdo. Dependendo do tipo de
folga, os gestores podem ter maior discricionariedade e flexibilidade ao lidar com estes
recursos. A amplitude dos estados varia de disponivel, e.g. reservas financeiras, a
recuperdvel, e.g. capacidade de maquindrio (VOSS et al.,, 2008; SHARFMAN et al.,
1988). Estudos também podem usar mais de uma medida para cada estado da folga. Ao
invés de usar o indice de liquidez corrente para medir a folga disponivel, trabalhos podem
desenvolver uma escala usando outras medidas como, capacidade de producdo ociosa,

lucro liquido livre de dividendos dividido por vendas.

As medidas referentes aos constructos que se busca relacionar & folga também
podem receber contribuicdes de estudos de variéincia. Maior parte dos trabalhos
analisados medem performance ou inovacdo como um constructo unidimensional.

Imaginando que artigos apresentam diferentes medidas, possivelmente estdo medindo
constructos diferentes (DEVELLIS, 2011).

As medidas de performance encontradas consideram, em geral, apenas uma das
possiveis dimensdes de performance. Por ndo considerar a performance um constructo
multidimensional, estudos podem apresentar uma perspectiva enviesada, portanto buscar
novas medidas de performance pode auxiliar a desenvolver pesquisas com o intuito de

explicitar as divergéncias de resultados sobre a relacéo folga-performance.

A medicdo de performance ¢ tratada na literatura de diversas formas (HUBBARD,
2009). Por esta razdo, estudos sobre este fendmeno devem utilizar uma estrutura
conceitual para definir performance e criar medidas precisas (DESS e ROBINSON JR,
1984). Adicionalmente, académicos de diferentes dreas (e.g. contabilidade, marketing,
operacdes e psicologia) poderiam contribuir para a criacdo de medidas para

performance organizacional que considerem diferentes partes da organizacdo (NEELY,
2007).

Uma forma de medir performance é solicitar que gestores avaliem a performance
de sua organizacdo, com relacdo aos seus competidores nos quesitos, lucratividade,
satisfacdo dos empregados, imagem publica, e posicdo de mercado (SINGH, 1986).
Devido ao fato de este tipo de mensuracdo estar sujeita ao viés dos respondentes, por

meio de apresentacdo de respostas socialmente mais apropriadas com o intuito de
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atender as expectativas do pesquisador (ARNOLD e FELDMAN, 1981), estudos futuros

podem complementar a medicGo do constructo por meio de outras medidas.

Os artigos analisados também mediram inovagdo como um conceito
unidimensional. De acordo com Poole and Van de Ven (2004), estudos em inovacéo
devem considerar pessoas, tempo e espaco. Em geral, diversos atores participam das
iniciativas em inovagdo, e devido ao nimero de participantes, o papel das pessoas torna-
se de dificil distingdo. Portanto, estudos podem entender como pessoas interagem para
gerar uma inovag@o. Com o intuito de desenvolver trabalhos sobre inovacéo, estudos
poderiam questionar como inovagdes emergem durante o tempo e a importancia dos
atores nestes perfodos fazem com que a inovacdo ocorra. Por fim, espaco lida com os
diversos niveis de analise da inovacdo, sendo desejével considerar multiplos niveis de

andlise nas pesquisas (POOLE e VAN DE VEN, 2004).

Esta revisGo de literatura também encontrou indicios de influéncia do contexto no
qual os estudos foram realizados. Alguns fatores ambientais também podem influenciar os
resultados das pesquisas. A cultura é um exemplo de constructo constituido de diversos
niveis que vao desde o nivel individual até o nivel global. Apesar de grupos em cada nivel
(individual, grupo, organizacional, nacional, e global) interagirem com outros grupos nos
diversos niveis, pessoas podem ter diferentes pontos de vista inclusive no mesmo pafs
(KWOK, BHAGAT, BUCHAN, EREZ e GIBSON, 2005). Portanto, é possivel que gestores
vejom a folga de diferentes formas, dependendo do pais ou do setor no qual eles
trabalhem. Neste sentido, uma meta-andlise pode ser Gtil para identificar a influéncia do
mercado ou do setor nos resultados do trabalho, e.g. Daniel, Lohrke, Fornaciari, and
Turner Jr (2004).

Finalmente, estudos de variGncia podem criar modelos de mensuracdo para cada
uma das dimensées apresentadas na Errol Fonte de referéncia ndo encontrada. e testar

as relacdes entre essas dimensdes por meio de modelos estruturais.

3.2  Questdes metodoldgicas

Com relac@o as questdes metodolégicas, a maior parte dos estudos analisados
ndo apresentou forma de tratamento de dados faltantes ou de possiveis vieses. Portanto,
trabalhos futuros podem realizar pré-teste nos questiondrios, explicitar os efeitos de
reducdo da amostra ou da insercdo de dados nos casos de respostas faltantes, além de
apresentar o tratamento de vieses como o de ndo respondentes ou da presenca de

outliers na amostra.
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Conforme Hunt, Sparkman Jr, and Wilcox (1982), o pré-teste é Util para avaliar o
funcionamento do questiondrio. Com o intuito de desenvolvé-lo, estudos devem
considerar as cinco seguintes questdes. Inicialmente, estudos podem avaliar os itens do
questiondrio com relagdo ao tamanho dos itens, sequéncia das questdes, comportamento
dos respondentes e vieses nas questdes. A segunda questdo consiste na escolha do meio
de aplicacdo do questiondrio, a saber, entrevistas presenciais, por telefone, e-mail e
questiondrio disponibilizado em ambiente de internet. Em terceiro, estudos devem
selecionar pesquisadores com diferentes niveis de habilidade, pois poderdo identificar
melhor as dificuldades de aplicacGo dos questiondrios. A quarta questdo diz respeito &
escolha dos participantes do pré-teste, que devem pertencer ao grupo alvo da
investigacd@o, ao invés de escolher respondentes de forma indiscriminada. Por fim, estudos
devem se preocupar com o nimero de respondentes do pré-teste, que deve ser de no
minimo de doze participantes (HUNT et al., 1982).

Quanto ao tratamento de dados faltantes, trabalhos devem avaliar a possibilidade
de reduzir a amostra obtida, por meio da eliminacdo de respondentes que preencheram o
questiondrio de forma incompleta. Caso ndo seja possivel a reducéo da amostra, estudos
podem avaliar o nivel de aleatoriedade (omissdo totalmente aleatéria ou omiss@o
aleatéria) para determinar um método de estimagdo destes dados (HAIR, ANDERSON e
TATHAM BLACK, 2010).

O viés do ndo respondente, também, pode influenciar a validade da pesquisa. No
entanto, os trabalhos tm acesso a apenas alguns dados demogréficos, que ndo séo
suficientes para tratar este viés. Desta forma, estudos podem buscar convencer os
entrevistados faltantes a fornecer informacées substanciais ou utilizar o Basic Question
Procedure (BQP), que consiste em fazer uma pergunta bdsica aos néo respondentes que
auxilie na disting@o entre respondentes e ndo respondentes (VAN GOOR e VAN GOOR,
2007).

Por fim, a presenca de valores extremos podem mudar a relacdo encontrada entre
a folga organizacional e a performance, apresentando-se assim, como uma das possiveis
causas para a divergéncia entre estudos que relacionam esses dois constructos (WEFALD
et al., 2010a). Portanto, este artigo sugere a andlise de outliers em trabalhos que
investiguem o impacto da folga sobre a organizacao.
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4 — CONCLUSAO

Apesar da importancia da folga organizacional para estudos sobre performance,
capacidade de inovagéo e longevidade das organizagdes, divergéncia e heterogeneidade
nas perspectivas tedrica e empirica podem ser um indicio da necessidade de
compreender melhor os impactos proporcionados pela existéncia deste tipo de recurso
nas organizacdes. Adicionalmente, a busca por artigos no tema néo identificou a
existéncia de uma revisdo de literatura que organizasse o campo e propusesse pesquisas

que auxiliassem a identificar os motivos de divergéncia.

Assim, o presente artigo revisa a literatura sobre folga e propée um quadro de
andlise que pretende auxiliar no desenvolvimento de trabalhos sobre o constructo. Tal
quadro busca organizar o conhecimento gerado no campo em um quadro de andlise,
apresentando dimensdes referentes aos antecedentes, caracteristicas da folga e impactos
deste tipo de recurso nas organizacées. Com base no quadro conceitual elaborado, este
trabalho propde orientacdes conceituais e metodoldgicas para pesquisas futuras que

auxiliem desenvolver o conhecimento sobre o constructo.
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