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A Influéncia do sistema de recompensas na motivacéo, satisfacdo, lealdade e
performance dos clubes de futebol

Resumo

Este estudo visa averiguar se o sistema de recompensas exerce alguma influéncia
na satisfacdo, na motivacdo intrinseca ou extrinseca e na lealdade dos jogadores de
futebol. Analisa-se ainda se a performance dos clubes é condicionada pelo sistema de
recompensas aplicados aos jogadores, pela sua motivacdo (quer seja intrinseca, quer
extrinseca), satisfacdo e lealdade. Os dados foram recolhidos atraves de um inquérito por
questionario abrangendo 70 jogadores de futebol da ilha de Sdo Miguel, nos Acores.

Os resultados da analise da correlagcdo sugerem que o sistema de recompensas nao
influencia a performance dos clubes, a satisfacdo, a lealdade, a motivacdo intrinseca e
extrinseca e a motivacdo global dos jogadores de futebol, e por fim, verificou-se que a
satisfacdo com o trabalho, a lealdade, a motivacdo intrinseca e extrinseca e a motivacao
global influenciam a performance dos clubes. Os resultados obtidos da analise da
regressdo PLS demonstraram que a motivacao extrinseca exerce um impacto positivo na
performance dos clubes e, a lealdade tem um impacto negativo na performance dos

clubes.

Palavras-Chave: Sistema de recompensas; Motivacdo Intrinseca; Motivacao Extrinseca;

Motivacdo Global; Satisfacdo; Lealdade; Performance dos clubes
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Abstract

This study aims to investigate if the system of rewards makes any influence on
satisfaction, intrinsic or extrinsic motivation and on loyalty of soccer players. In addition,
it is analyzed if the performance of clubs is conditioned by the system of rewards applied
to the players, by their motivation (either intrinsic or extrinsic), satisfaction and loyalty.
The data was obtained through the questionnaire including 70 soccer players of S&o
Miguel Island in the Azores.

The results from the correlation analysis suggest that the system of rewards does
not influence the performance of soccer clubs, satisfaction, loyalty, intrinsic and extrinsic
motivation and global motivation of soccer players, and finally, it was found that job
satisfaction, loyalty, intrinsic and extrinsic motivation and global motivation influences
the performance of soccer clubs. The results of the PLS (Partial Least Square) regression
analysis have shown that extrinsic motivation has a positive impact on the performance

of soccer clubs and loyalty has a negative impact on the performance of soccer clubs.

Keywords: System of Rewards; Intrinsic Motivation; Extrinsic Motivation; Global

Motivation; Satisfaction; Loyalty; Performance of the clubs
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1 — Introducéo

A performance desportiva dos clubes de futebol é determinada em grande medida
pela qualidade do seu plantel e pelo desempenho coletivo e individual dos jogadores.

Dada a competitividade existente no futebol torna-se fundamental que os jogadores
apresentem elevados niveis de motivacdo e satisfacdo, uma vez que alcancados, quer
individualmente quer em grupo, os jogadores contribuem eficazmente com melhores
resultados desportivos. Deste modo, o clube devera de ter em conta o sistema de
recompensas uma vez que este sistema auxilia a atrair, reter e motivar 0s seus
colaboradores (Martins, 2005) e por conseguinte, influéncia o comportamento dos
mesmos contribuindo para a eficacia organizacional (Domingues ,2003).

Este estudo visa averiguar se o sistema de recompensas exerce alguma influéncia
na satisfacdo, na motivacdo intrinseca ou extrinseca e na lealdade dos jogadores de
futebol. Analisa-se ainda se a performance dos clubes é condicionada pelo sistema de
recompensas aplicados aos jogadores, pela sua motivacdo (quer seja intrinseca, quer
extrinseca), satisfacdo e lealdade. Os dados foram obtidos através de um questionario
dirigido aos jogadores de futebol da ilha de S&o Miguel, Acores.

Através das hipoteses formuladas constatou-se, da andlise da regressdo, que o
sistema de recompensas ndo influencia a performance dos clubes, a satisfacéo, a lealdade,
a motivagdo intrinseca e extrinseca e a motivacao global dos jogadores de futebol, e por
fim, verificou-se que a satisfagdo com o trabalho, a lealdade, a motivacao intrinseca e
extrinseca e a motivacdo global influenciam a performance dos clubes. Por sua vez, da
anélise da regressdo PLS averiguou-se que a motivacdo extrinseca exerce um impacto
positivo na performance dos clubes e, a lealdade tem um impacto negativo na

performance dos clubes.
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Este trabalho visa dar um contributo para a literatura sobre a influéncia do sistema
de recompensas nos clubes de futebol dado existirem poucos estudos relativamente a esta
tematica. Este estudo também pode ser importante para a divulgacdo junto dos clubes de
futebol, neste caso da ilha de S&o Miguel, os quais poderiam integrar na sua politica de
gestéo de recursos humanos algumas das conclusées do estudo.

O trabalho encontra-se estruturado da seguinte forma: a revisdo da literatura e a
formulacdo das hipdteses de estudo esta patenteada no capitulo 2. No capitulo 3 encontra-
se a amostra, a metodologia utilizada e a definicdo das variaveis dependentes e
independentes. No capitulo 4 sdo apresentados 0s resultados com base nos testes
estatisticos realizados e, por fim, no capitulo 5 encontra-se a conclusdo do trabalho,

limitacdes e pistas de investigacédo futura.
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2 — Revisdo da Literatura

2.1 Sistema de Recompensas

De acordo com Cémara (2000, p. 87), o sistema de recompensas ¢ “0 conjunto de
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e
imaterial, que constituem a contrapartida da contribuigcio prestada pelo empregado aos
resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar
a sua motivacao e produtividade”.

O sistema de recompensas auxilia a atrair, reter e motivar o0s seus colaboradores
(Martins, 2005) e por conseguinte, influéncia o comportamento dos mesmos contribuindo
para a eficacia organizacional (Domingues, 2003).

A literatura apresenta trés objetivos fundamentais do sistema de recompensas
(Bilhim, 2006; Camara et al, 2007; Chiavenato, 2008; Cunha et al, 2010): i) alinhar os
objetivos individuais com os da organizacéo; ii) manter os custos sob controlo, garantindo
a capacidade de adaptacdo dos custos da organizagdo a variagdes da envolvente; e iii);
conseguir e/ou manter um estado de equidade interna, externa e individual. Este ultimo
objetivo permite manter niveis de motivacdo adequados e atrai/retém os melhores
colaboradores.

Na literatura as recompensas aparecem catalogadas como extrinsecas ou financeiras
e intrinsecas ou ndo financeiras (Gerhart & Milkovich, 1992). As recompensas intrinsecas
ou ndo financeiras sdo recompensas relacionadas com o ambiente de trabalho (Armstrong,
2010) tais como a autonomia, o crescimento pessoal, 0 desenvolvimento profissional, a
progressdo de carreira, a participacdo na definicdo dos objetivos estratégicos (Camara,
2011), o trabalho desafiante, o prestigio da funcdo (Cunha et al, 2010), o elogio e 0

reconhecimento (Zani et al, 2011).
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No entender de Armstrong (2010), as recompensas extrinsecas ou financeiras

correspondem as recompensas dadas pela organizagdo aos colaboradores com valor

monetario. Estas recompensas podem assumir as seguintes quatro formas (Camara,

2006):

Salario: “o montante em dinheiro ou em espécie que o colaborador recebe de
forma regular e periddica, como contrapartida do seu trabalho” (Camara, 2006
p.155).

Incentivos: “os incentivos sdo componentes variaveis do salario que pretendem
recompensar elevados desempenhos, ou seja, 0 alcance ou superagdo de um
conjunto de objetivos previamente fixados, por acordo entre a organizacéo e o
colaborador”. Os prémios de produtividade, os prémios de fim de ano, as
comissdes e 0 bonus sdo exemplos de incentivos (Camara, 2006 p.162).

Segundo Freire (1997), os incentivos podem ser enquadrados em duas categorias
distintas: os incentivos individuais e 0s incentivos de grupo. Os incentivos
individuais recompensam diretamente o desempenho dos colaboradores e tém um
efeito motivacional muito positivo para quem os recebe, podendo, por outro lado,
desmotivar os colaboradores que ndo os recebem. Por sua vez, os incentivos de
grupo além de recompensarem os desempenhos coletivos pretendem fortalecer o
espirito de cooperacdo de modo a reforcar as relagbes de trabalho e a
produtividade geral da organizacéo.

Beneficios: “uma componente da retribuicdo, paga em dinheiro ou em espécie, a
curto ou a longo prazo e visam dar resposta a necessidades de caracter social
dos colaboradores de uma organiza¢do”. Estes podem ser de carater social como,

por exemplo, os seguros de vida, os seguros de satde, complementos de reforma
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e subsidios de doenca ou, de carater especifico como viagens, despesas de
representacdo (Camara, 2006 p.200).

e Simbolos de estatuto: “os simbolos de estatuto consistem em sinais exteriores
que a organizacdo possibilita aos seus colaboradores e tém por objetivo
aumentar a sua autoestima e consolidar o seu sentimento de autorrealizacdo”. A
titulo exemplificativo sdo considerados simbolos de estatuto a dimenséo e
localizacdo do gabinete de trabalho, o lugar reservado para estacionamento do
carro, ter um(a) assistente ou secretario(a) pessoal ou ter um cartdo de crédito gold

(Camara, 2006 p.217).

Nestes tipos de recompensas podemos encontrar alguns que tém uma natureza fixa
(e.g. salario fixo) e outros com uma componente varidvel (e.g. salério variavel).

A remuneracao fixa corresponde a remuneracdo que € atribuida ao colaborador pelo
cargo que este ocupa na organizagdo (Gibbons, 2005; Kocabiyikoglu & Popescu, 2007).
Esta remuneragdo ndo gera motivacdo, ndo permite alinhar os interesses dos
colaboradores com os interesses da organizagdo e ndo tem a capacidade de aumentar o
comprometimento com a organizacdo (Chiavenato, 2004). Em contrapartida facilita o
equilibrio interno (consisténcia dos salarios dentro da organizacdo) e externo
(consisténcia dos salarios da organizacdo com os do mercado), iguala e padroniza os
salarios dentro da organizacao e focaliza a execuc¢do das tarefas e a busca da eficiéncia
(Chiavenato, 2004).

A remuneracdo variavel esta associada ao desempenho profissional do colaborador,
pretendendo recompensar o bom desempenho e a assertividade (Ortin Angel, P. & Salas-
Fumas, 1998; Nourayi, M. M. & Krishnan, 2006). Este tipo de remuneracao, ao contrario

da remuneracéo fixa, tem poder de motivacao, permite que a organizacdo possa adaptar
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as suas politicas de remuneragdo a situacdo do mercado, leva a que os colaboradores
aumentem o seu empenho para atingir os objetivos propostos e proporciona uma maior
interligaco entre os custos com pessoal e os beneficios (Basu et al, 1985; Lazear Edward,
1998; Tosdal, 1953; Zoltners et al, 2006). Os autores referenciados anteriormente referem
também desvantagens relativamente a este tipo de remuneracdo nomeadamente: este tipo
de remuneracdo pode prejudicar a cooperacao entre os colaboradores; os colaboradores
podem negligenciar algumas atividades que ndo sdo valoradas para a remuneracao
varidvel e o controlo do desempenho dos colaboradores pode em certos casos ser
dispendiosa.

O ideal seria que as organizacfes adotassem um sistema de remuneracdo que
conciliasse tanto a remuneracdo fixa como a remuneracdo variavel pois isto traria a
organizacdo a capacidade de motivar e reter os colaboradores, ajudando assim na

conquista de metas organizacionais (Garrido, 1999).

2.2 Motivacao

Para Justino (2007, p.131), a “motivag¢do € o complexo de varidveis situacionais e
organizacionais que explicam a atividade e a orientacdo da experiéncia e
comportamento dos individuos”. A motivagdo pode ser intrinseca ou extrinseca. Quando
uma pessoa realiza uma atividade que lhe proporciona bem-estar, prazer e satisfagdo esta
motivada intrinsecamente. Se uma pessoa executa a atividade como um meio para atingir
um fim estd motivada extrinsecamente (Deci, 1975 citado por Wong-On-Wing et al,
2010). Para Herzberg (2003) os fatores que motivam intrinsecamente sdo a realizagéo
pessoal, a autoeficacia e a satisfacdo com as tarefas desempenhadas, por outro lado, 0s
fatores que motivam extrinsecamente sdo as relagdes interpessoais, as condi¢des de

trabalho, o salario e a seguranca no trabalho. Segundo Crewson, 1997 (citado por Maria
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Gomes 2013, p.6), “as motivagdes intrinsecas originam recompensas intrinsecas, (a
recompensa que um trabalhador atribui a si préprio por complementar uma tarefa com
sucesso) ou seja, o0 sentimento de realizacdo. Ja as motivacBes extrinsecas apenas podem
derivar de, ou em, recompensas extrinsecas, pois é necessario que outros as atribuiam,

tais como, promog¢oes ou aumentos do salario”.

2.2.1 Teorias da Motivacéo

O processo de motivar os colaboradores estd relacionado com as teorias de
motivacdo que sdo aplicadas, sendo estas utilizadas como base de orientacdo para as
organizagdes (Aworemi et al, 2011). As teorias da motivacdo encontram-se aglomeradas
em teorias de conteldo e teorias de processo.

As teorias de contetido tratam do que motiva os individuos, ou seja, 0 que motiva o
comportamento humano (Rocha, 2010). Destas teorias fazem parte a Teoria da Hierarquia
das Necessidades de Maslow, a Teoria dos dois Fatores de Herzberg, a Teoria das
Necessidades de Alderfer e a Teoria das Necessidades de McClelland. As teorias de
processo estéo relacionadas com o processo de motivacdo (Rocha, 2010), ou seja, como
se pode motivar o comportamento humano. Estas focalizam as Teorias das Expetativas,
a Teoria da Equidade e Teoria da Definigéo de Objetivos.

Algumas das teorias mencionadas anteriormente reforcam a ideia de que as
recompensas, como o salério, influenciam a motivagdo dos colaboradores (Lawler, 1990),
nomeadamente a teoria das expectativas e a teoria da equidade analisadas com mais
detalhe seguidamente.

A teoria das expetativas sugere que a motivacdo depende da expetativa que o
individuo tem em ser recompensado face ao trabalho desempenhado (Vroom, 1964). O

colaborador sente-se motivado a esforgar-se quando isso reflete-se numa boa avaliagéo
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de desempenho onde esta, por sua vez, contribui para recompensas organizacionais
(aumento do salario ou promocao) e para a satisfacdo das suas metas pessoais (Robbins,
2003). O modelo de motivacdo proposto por Vroom resulta do produto de trés fatores
nomeadamente, a expectativa, a instrumentalidade e a valéncia. A expectativa, relacao
entre o0 esforco e o desempenho, é a percecdo de que o esforco empregado numa tarefa
conduzira ao desempenho desejado; a instrumentalidade, relacdo entre o desempenho e a
recompensa, é a percecdo de que o individuo acredita que um determinado nivel de
desempenho leva a obtencdo de um resultado desejado, por fim, a valéncia, relacdo entre
a recompensa e metas pessoais, € 0 valor que a pessoa atribui & recompensa recebida
(Robbins, 2003; Vroom, 1964).

Esse modelo foi posteriormente desenvolvido por Lawler & Porter onde estes
relacionam-no com o dinheiro. Lawler & Porter (1968) verificaram que o dinheiro
efetivamente pode motivar o desempenho e outros comportamentos como o0
companheirismo e a dedicacédo a organizagdo entre outros. Contudo, tem-se verificado
que o dinheiro tem pouca poténcia motivacional devido a sua incorreta aplicacdo pelas
organizagdes (Chiavenato, 2009). Assim, se houvesse uma administracdo por parte das
organizacbes no que concerne aos cargos, salarios e beneficios nas organizagdes, a
remuneracdao levaria a uma maior motivacdo dos colaboradores, a um aumento da
produtividade e, consequentemente, a convergéncias dos interesses individuais com 0s
interesses organizacionais. Lawler & Porter (1968) assentam a sua teoria em duas
premissas: as pessoas pretendem dinheiro pois este permite satisfazer as suas
necessidades primarias e possivelmente a satisfacdo das necessidades secundérias e,
qguando verificam que existe uma associacdo entre o seu desempenho e a obtencdo de

mais dinheiro estas irdo desempenhar as suas func¢des da melhor forma possivel.
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A teoria da equidade esta relacionada com a perce¢do de justica huma situacéo
laboral onde o colaborador compara 0 seu desempenho e 0s seus correspondentes
beneficios com os outros colegas, em situacGes semelhantes (Teixeira, 1998). Através da
comparacao dos seus racios os individuos podem sentir-se satisfeitos quando percebem
que estes sdo iguais ou, em contrapartida, quando estes racios sdo desiguais o individuo
com maior racio numa das dimensdes (resultado ou contributo) sente-se injustamente
recompensado. Este sentimento de injustica motiva-o a encontrar a equidade ou a reduzir
a iniquidade (Cémara et al, 2007). Este tratamento desigual e injusto provoca a
diminuicdo da produtividade e da motivacdo (Honrado 2000) e acarreta consequéncias
negativas para a organizacdo (Sousa et al, 2006). Esta teoria mostra assim que a
compatibilidade ou incompatibilidade do esfor¢co com a remuneracgdo pode influenciar a
motivacdo dos colaboradores. Deste modo, as organizacdes devem “desenvolver prdticas
de pagamentos e estratégicas justas, tanto internas quanto externas. As politicas de
remuneracdo sdo equitativas internamente quando os funcionarios consideram que 0s
salarios recebidos por seu cargo aproxima-se do valor do trabalho oferecido a empresa.
O pagamento é considerado justo do ponto de vista externo quando a empresa esta
pagando salarios relativamente equivalentes agueles que outras empresas estiverem
pagando por salario similar” (Bohlander et al, 2003).

Existe uma numerosa quantidade de estudos que relacionam o sistema de
recompensas com a motivacdo e a motivacdo com o desempenho da organizacdo. Shafiq
& Naseem (2011) constataram que existe uma relacdo positiva entre as recompensas € a
motivacdo dos colaboradores de 21 bancos diferentes do Paquistdo. Verificaram ainda
gue se a recompensa aumenta em uma unidade a motivacdo aumenta em 0,527 unidades.

Catanzaro (2001) verificou que as recompensas tém um efeito sobre a motivacdo, bem
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como constatou que os fatores monetérios ndo sdo os Unicos fatores motivadores tendo
0S ndo monetarios maior impacto na motivagdo dos mesmos. Akanbi (2008) verificou que
a motivacgdo intrinseca ndo apresenta uma relacdo estatisticamente significativa com o
desempenho organizacional mas, em contrapartida, que a motivacao extrinseca influencia
a performance organizacional.

Neste contexto, a literatura leva-nos a formular as seguintes hipoteses:

H1a: Sistema de recompensas influencia a motivacgao extrinseca dos jogadores de futebol

Hip: Niveis de motivagado extrinseca dos jogadores de futebol influencia a performance
dos clubes de futebol

H2a: Sistema de recompensas influencia a motivacéo intrinseca dos jogadores de futebol

Hop: Niveis de motivacgao intrinseca dos jogadores de futebol influencia a performance
dos clubes de futebol

2.3 Satisfacao

Locke (1976, p.1304) define satisfagdo como “um estado emocional positivo ou de
prazer, resultante da avaliacédo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo
trabalho”.

A teoria mais abordada para explicar a satisfacdo com o trabalho € a teoria dos dois
fatores de Herzberg. Herzberg (1996) realizou inimeros estudos com o objetivo de
averiguar quais as situacdes responsaveis por gerar sentimentos positivos e negativos nos
colaboradores em relacdo ao seu trabalho. Concluiu que diversos fatores influenciam as
atitudes dos colaboradores e que estes fatores sdo responsaveis por niveis de satisfacdo e
insatisfacdo com o trabalho. Deste modo este autor evidencia que os trabalhadores tém
dois tipos de necessidades as quais o autor identificou como fatores motivacionais e

fatores higiénicos (Herzberg 2003). Os fatores higiénicos, considerados fatores
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extrinsecos (Robbins, 2005), estdo relacionados com a insatisfagdo com o trabalho
(condicdes fisicas de trabalho, salério, vida pessoal, supervisdo, politicas da empresa,
seguranca e relacdes interpessoais). Estes por si s6 ndao geram satisfacdo mas a sua
auséncia gera insatisfacdo (Rocha, 2010). Os fatores motivacionais, considerados fatores
intrinsecos (Robbins, 2005), estao relacionados com satisfacdo com o trabalho (realizacao
pessoal, reconhecimento, desenvolvimento, responsabilidade e progressao) (Camara et
al, 2007). Estes conduzem a satisfacdo com o trabalho (Rocha, 2010) e a motivacao dos
colaboradores (Teixeira, 1998).

Spector (1985) sugeriu que os colaboradores podem estar satisfeitos com alguns
elementos do trabalho e, simultaneamente, insatisfeitos com outros. Robbins (2003)
refere que existem quatro fatores que influenciam a satisfacdo com o trabalho, entendidos
como fatores considerados controlaveis pelas organizacbes com o objetivo de ter
colaboradores satisfeitos. Esses fatores sdo 0s seguintes (Robbins 2003):

e Trabalho intelectualmente desafiante: as pessoas preferem trabalhos que Ihes
oferecam oportunidade de utilizar as suas capacidades, que oferecam uma
variedade de tarefas, liberdade e feedback sobre o préprio desempenho.

e Recompensas justas: 0s colaboradores querem ter sistemas de remuneragao e
politicas de promoc0es justas e que atendam as suas expetativas. A satisfacdo com
o trabalho surge como uma consequéncia natural quando a remuneracao € justa,
tendo em vista a exigéncia do cargo. As promogdes oferecem oportunidade de
crescimento pessoal, maiores responsabilidades e maior status social. Quando 0s
colaboradores percebem que as decisdes sobre as promocgdes sdo justas e

merecidas tém maior probabilidade de experimentar a satisfagdo com o trabalho.
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e Condicdes de apoio no trabalho: os colaboradores preocupam-se com 0 Seu
ambiente de trabalho tanto por questbes de conforto como para facilitar a
realizacdo de um bom trabalho, ou seja, ter um bom desempenho na funcgéo.

e Colegas de trabalho: as pessoas recebem do trabalho mais do que dinheiro ou
resultados materiais. Para muitos colaboradores é também uma oportunidade de
satisfazer a sua necessidade de interacdo social. N&o é surpreendente, portanto,
que os colegas de trabalho e amigos sejam a causa de satisfagdo com o trabalho.
O comportamento da chefia também é um dos principais fatores determinantes

para a satisfacdo com o trabalho.

Relativamente aos fatores que geram insatisfagdo com o trabalho, segundo Cunha
etal, (2007) estes podem derivar de causas pessoais como a idade, o género, origem étnica
(fatores demograficos), personalidade, inteligéncia emocional (fatores disposicionais);
causas organizacionais como salario, promogoes, caracteristicas do trabalho (autonomia,
feedback, variedade), progressao na carreira (rotacdo interna, progressdo hierarquica),
relacdo com os colegas (contexto social agradavel e gratificante), condi¢des fisicas do
trabalho (espaco, conforto), e causas contextuais como o conflito trabalho-familia e
ambiente economico e social.

Ja foram efetuados estudos que relacionam as recompensas com a satisfagdo com o
trabalho. Hampton & Hampton (2004) e Mottaz (1985) demonstraram em seus estudos
que as recompensas estdo significativamente relacionadas com a satisfacio com o
trabalho. Ali & Ahmed (2009) corroboram as conclusdes do estudo anterior. Amabile et
al, (1994) apuraram que os colaboradores que demonstram maior nivel de satisfagdo com
o trabalho sdo motivados com recompensas, recompensas essas que suportam o

compromisso com o trabalho (Vandenberghe & Tremblay, 2008). Rafiq et al, (2012)
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verificaram que existe uma relacdo significativa entre as recompensas e a satisfacdo com
o trabalho, realcando que as recompensas extrinsecas tém uma relagao mais forte do que
as recompensas intrinsecas. Em contrapartida, Terera & Ngirande (2014) e Pillay (citado
por Terera & Ngirande, 2014) na realizacdo dos seus estudos aferiram que ndo existe uma
relacédo significativa entre o sistema de recompensas e a satisfacéo.

A satisfagdo com o trabalho influencia o desempenho do colaborador o que
consequentemente afeta o desempenho da organizacdo. Os colaboradores terdo um
melhor desempenho, serdo menos propensos a deixar a organizacao e tenderdo a ser mais
comprometidos com o seu trabalho se a satisfacdo com o trabalho for maior. Em
contrapartida, terdo um pior desempenho bem como vontade de deixar a organizagao se
a satisfacdo com o trabalho for baixa (Pushpakumari, 2008; Wright & Bonett, 2007;
Tziner, 2006). Estudos realizados demonstram que existe uma relacdo positiva entre
satisfacdo com o trabalho e desempenho individual (Smith, D. and Cranny 1968; Carroll
et al. 1964).

Assim sendo, é fundamental que as organizacdes se esforcem para melhorar os niveis
de satisfacdo dos colaboradores com o trabalho pois isso tem um efeito positivo na
prosperidade da organizacdo (Price, 2001).

Neste contexto, a literatura leva-nos a definir as seguintes hipoteses:

H3a: Sistema de recompensas influencia o nivel de satisfacdo dos jogadores de futebol

Hsp: Niveis de satisfacédo dos jogadores de futebol influencia a performance dos clubes
de futebol

2.4 Lealdade
A lealdade é um estado mental que representa o comprometimento dos

colaboradores com a organizacdo para qual eles trabalham e, influencia a sua deciséo de
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permanecer na organizagdo (Boshoff & Allen, 2000). Os sistemas de recompensas
poderdo ser um importante fator para manter ou melhorar a lealdade dos colaboradores
nas organizagdes. Assim sendo, as organizaces deverdo desenvolver estratégias que
incluem incentivos financeiros e beneficios por forma a criar maiores niveis de lealdade.

A revisao da literatura permitiu identificar varios estudos que procuraram analisar
a influéncia do sistema de recompensas na lealdade dos colaboradores e o impacto da
lealdade no desempenho organizacional. Um destes estudos foi realizado por Golparvar
& Nadi (2010), onde os autores verificaram uma forte correlacdo entre recompensas e
incentivos a lealdade. Vroom (1964) também verificou a existéncia de uma relacdo
positiva entre a lealdade dos colaboradores, quer com os incentivos financeiros quer com
o0s beneficios, e que esta relacdo positiva permite aumentar a satisfacdo no trabalho, o
desempenho do colaborador bem como o desempenho organizacional. No que diz
respeito a lealdade do colaborador e o desempenho organizacional Silvestro & Cross
(2000) apuraram no seu estudo que existe uma relacdo inversa entre 0s mesmos. Por outro
lado, o estudo de Sloan (citado por Wan, 2012) corroborou o contrario, ou seja, a lealdade
esta positivamente associada a melhoria na performance das organizacées.

Neste contexto, a literatura leva-nos a definir as seguintes hipoteses:

Haa: Sistema de recompensas influencia a lealdade dos jogadores de futebol

Hap: Niveis lealdade dos jogadores de futebol influencia a performance dos clubes de
futebol

2.5 Desempenho Organizacional
O desempenho organizacional consiste na analise dos resultados obtidos de uma
organizacdo comparativamente com os resultados pretendidos (metas e objetivos)

(Richard et al, 2009).
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O sistema de recompensas € a chave para liderar porque permite reforcar
comportamentos dos colaboradores que apoiem a estratégia da organizacao e isso tem por
sua vez um efeito substancial no desempenho organizacional (Balkin & Gomez-Mejia,
1990).

Blackburn & Rosen (1993) propdem que existe uma relacdo positiva entre o
sistema de recompensas e 0 desempenho da organizacdo. Essa proposi¢do é sustentada
por Lawler & Worley (2006), pois o sistema de recompensas € necessario para motivar o
desempenho e estimular os colaboradores e a organizacdo a melhorar as suas
competéncias e habilidades.

Segundo Lawler & Porter (1967), existem alguns fatores que afetam o desempenho
do colaborador e, consequentemente, o desempenho organizacional nomeadamente a
diferenca entre o nivel de recompensa recebido e o grau de recompensa que o colaborador
espera receber; a comparagédo tendo por base o que os outros colaboradores nas mesmas
circunstancias recebem; e a satisfagédo dos colaboradores baseados nas recompensas tanto
financeiras como ndo financeiras. Assim, se h4 um desfasamento entre as contribui¢cdes
dos colaboradores e as recompensas que eles recebem, os colaboradores tendem a estar
insatisfeitos com o local de trabalho e ndo motivados, o0 que ira proporcionar um menor
desempenho (Adams & Ferreira, 2008). Os colaboradores motivados estdo mais dispostos
a contribuir para a organizacao. Isso permite que a quantidade e a qualidade de trabalho
executado seja maior, trazendo vantagens para a produtividade e competitividade da
organizacdo (Unnikrishnan, 2009; Wan, 2007).

Um colaborador satisfeito e motivado ird gerar um impacto no desempenho
organizacional (Wan, 2007), por isso, as organizacfes devem reconhecer a satisfacao e

motivacdo dos colaboradores como um objetivo essencial uma vez que afeta a
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rendibilidade da organizacdo e a retencdo dos colaboradores (Wan, 2007; Banker &
Mashruwala, 2007).

Assim conclui-se que, a implementacao do sistema de recompensas permite tanto
aos colaboradores como as organiza¢des alcangar um nivel mais alto de desempenho
(Gomez-Mejia & Balkin, 1992; Stewart, 1996).

Diversos estudos demonstram os efeitos positivos do sistema de recompensas e
incentivos sobre o desempenho organizacional. Gungdr (2011) verificou que as
recompensas financeiras e a motivacao tém um impacto positivo sobre o desempenho de
116 colaboradores de 12 bancos em lIstambul. Alrawabdeh (2014) verificou que a
motivacdo, a satisfacdo e as recompensas financeiras tinham impacto no desempenho de
377 empregados de bancos da Jordania. Ajila & Abiola (2004); concluiram nos seus
estudos que o sistema de recompensas auxilia a aumentar o desempenho do colaborador
reforcando as habilidades e conhecimentos de modo a atingir 0s objetivos
organizacionais.

Neste contexto, a literatura leva-nos a formular a seguinte hipotese:

Hs: Sistema de recompensas influencia a performance dos clubes de futebol
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3 — Metodologia de Investigacéo e Amostra

3.1 Método de investigacao

No presente estudo, a metodologia de investigacéo utilizada para testar as hipoteses
formuladas foi do Inquérito por questionario. Com este questionario pretende-se recolher
os dados que permitam verificar se o sistema de recompensas exerce alguma influéncia
na satisfacdo, na motivacdo intrinseca ou extrinseca e na lealdade dos jogadores de
futebol, bem como, analisar se a performance dos clubes de futebol da ilha de S&o Miguel,
Acores, é condicionada pelo sistema de recompensas aplicado aos jogadores, pela sua
motivacdo (quer seja intrinseca, quer extrinseca), satisfacdo e lealdade.

O questionario foi elaborado com base na literatura anteriormente apresentada e é
constituido por um conjunto de questfes agrupadas que se encontram divididas em seis
areas: questdes relacionadas com o sistema remuneratério, satisfacdo, motivacao,
lealdade, performance organizacional e por fim, a caracterizacdo dos respondentes. As
questdes fechadas permitem que os dados sejam mais faceis de codificar, analisar
estatisticamente e de interpreta-los, contudo acarreta a desvantagem de ser perdida
alguma informacao (Fink, 2003)

Antes de realizar o questionario junto dos jogadores foi realizado um pré-teste a 5
jogadores com o objetivo de melhorar a sua compreenséo e detetar eventuais erros que,
eventualmente, existam no questionario. Através do feedback dado foi necessario
proceder a reformulacdo de algumas questdes.

A amostra integra um clube da 22 Liga Portuguesa e dois clubes do Campeonato
Nacional de Seniores — Série E. A entrega e recolha dos questionarios foi feita em mao a
76 jogadores sendo que estes, apos estarem preenchidos, eram colocados em envelopes

fechados. Houve uma total cooperacdo dos jogadores, o retorno dos questionarios
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respondidos foi de 100%, contudo, 6 destes foram excluidos por ndo estarem totalmente
preenchidos, perfazendo assim uma amostra de 70 jogadores. Os inquiridos tém idade
compreendida entre os 16 (4,3%) e os 40 anos (1,4%), tendo a maioria destes
nacionalidade portuguesa (88,6%) (Anexo I).
O software utilizado para efetuar o tratamento estatistico e a analise dos dados foi

o IBM SPSS Statistics versao 22.

3.2 Definicéo das Variaveis

A variavel independente deste estudo consiste na percentagem de remuneracao
anual da época desportiva de 2014/2015 indexada ao desempenho. No questionario era
solicitado que o inquirido indicasse a percentagem de remuneracdo variavel indexada ao
desempenho no total da remuneracéo obtida, podendo atribuir um valor entre 0% e 100%,
onde 0 0% corresponde a uma remuneracdo totalmente fixa e 100% uma remuneracgao
totalmente variavel.

As variaveis dependentes deste estudo sdo a satisfacdo, a motivacéo, a lealdade e
a performance organizacional, cujos constructs foram mensurados a partir de respostas a
itens com base numa escala de Likert de 5 pontos, onde 1 corresponde a discordo
totalmente e 5 a concordo totalmente. Por forma a avaliar a validade e confianca dessas
variaveis, uma vez que se trata de varidveis multi-item, foi necessario recorrer a analise
fatorial exploratoria (AFE) com recurso ao metodo de extracdo da analise das
componentes principais em que apenas foram considerados os fatores com um eigenvalue
superior a 1. A identificagcdo dos itens aos fatores foi baseada no peso (loading) superior
a 0,5. A rotacdo das varidveis baseou-se no método de rotacdo ortogonal varimax.

Finalmente, a consisténcia interna entre os itens e os fatores foi mensurada através do
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Cronbach alfa e a adequabilidade da AFE foi baseada na estatistica de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO) e no teste de Bartlett.

O construct da satisfacdo foi mensurado a partir das respostas a 10 itens que foram
retirados dos estudos de Parvin & Nurul (2011); Mikander & Thesis (2010); Balouch &
Hassan (2014); Rola (2013). A Tabela 1 apresenta as estatisticas descritivas dos itens
avaliados e os factor loadings da AFE relativas a satisfacdo. Os resultados dos testes
KMO e de Bartlett indicam a adequacao da AFE, uma vez que, 0 construct apresenta um
KMO superior a 0,5 e o teste de Bartlett apresenta uma significancia inferior a 5%.

A AFE permitiu identificar dois fatores que juntos s@o capazes de explicar 62,966%
da variabilidade dos dados originais. Tendo em consideracdo o agrupamento dos itens, 0s
fatores 1 e 2 foram denominados, respetivamente, por satisfacdo com as recompensas e
satisfacdo com o trabalho.

Relativamente ao cronbach alfa obteve-se um valor de 0,886, concluindo-se assim

que a variavel satisfagdo apresenta uma boa consisténcia interna com os itens analisados.

Tabela 1 — Construct da Satisfacéo

e . . Desvio Fatores
Satisfacdo Média | Mediana x
Padrao | 1 - Recompensas | 2 - Trabalho
Esf[ou satisfeito com a estrutura salarial 3,30 3,00 1,040 0,821 0,266
existente
Estou satisfeito com as recompensas 3,40 3,50 0,023 0,814 0,261
associadas ao meu desempenho
Estou satisfeito com as oportunidades
de aumento salarial que me séo 3,06 3,00 1,006 0,801 -0,228
concedidas
Estou satisfeito com o meu salério 3,03 3,00 1,021 0,786 0,090
Estou satisfeito com a 306 | 300 | 0,931 0,773 0,186
guantidade/qualidade das recompensas
Estou satisfeito com os beneficios que 3,54 4,00 0,973 0,734 0,358
recebo
Sinto que sou justamente remunerado
relativamente aos meus esforcos no 3,31 3,00 0,986 0,698 0,116
trabalho
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Egtgr”();?teisssfgi;%2‘;;2;;8"’0”””““65 371 | 400 | 0,854 0,625 0,185
Ezg)alihsgtlsfelto com o ambiente de 4,30 4,00 0,768 0,035 0,780
Satisfacao global com o trabalho 3,79 4,00 0,679 0,256 0,777
Cronbach alfa 0,904 0,513
% de variancia 50,585% 12,381%
Total da variancia explicada 62,966%
KMO 0,826
Teste de esfericidade de Bartlett Sig. 0,000
Cronbach alfa 0,886

O construct da motivacdo foi mensurado a partir das respostas a 18 itens que foram
retirados dos estudos de Mwangi (2014); Van Herpen et al, (2005); Reis (2009). A Tabela
2 apresenta as estatisticas descritivas para as respostas aos itens e os factor loadings da
AFE relativas a motivacdo. Os testes de KMO e de Bartlett indicam a adequacéo da AFE,
uma vez que, o construct apresenta um KMO superior a 0,5 e o teste de Bartlett apresenta
uma significancia inferior a 5%.

Inicialmente, AFE identificou 5 fatores (Anexo Il). Desta analise verifica-se que 0s
primeiros trés fatores ja explicam mais de 50% da variancia total, assim, procedeu-se a
realizacdo de uma nova AFE forcando-a a trés fatores, que juntos sdo capazes de explicar
56,224% da variabilidade dos dados originais. Os fatores 1, 2 e 3 foram denominados,
respetivamente, por motivacdo intrinseca, motivacdo extrinseca e motivacdo global.
Quanto ao cronbach alfa obteve-se um valor de 0,833 assim, anui-se que a variavel

motivagdo apresenta uma boa consisténcia interna.
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Tabela 2 — Construct da Motivagao

Motivacéo Meédia | Mediana Desvio _ Fatore,s
Padrdo |1 - Intrinseca| 2 - Extrinseca |3 - Global

O meu trabalho vale a pena o esfor¢o 4,27 4,00 0,658 0,780 0,137 0,156
Normalmente eu estou entusiasmado com o meu trabalho 4,2 4,00 0,714 0,768 -0,015 0,142
Recebo muita satisfacdo com o trabalho que faco 4,07 4,00 0,804 0,760 0,222 -0,001
Motivagéo global com o trabalho 4,24 4,00 0,624 0,743 0,074 0,047
Considero a imagem e o prestigio do clube um fator motivador 4,06 4,00 0,679 0,714 0,046 0,310
Estou entusiasmado com o meu nivel de salario 3,97 4,00 0,884 0,681 0,307 0,087
O salario nao ¢ a Unica resposta para obter uma maior motivagao 3,94 4,00 1,034 0,526 -0,185 -0,337
Estou satisfeito com a maneira que as minhas recompensas sdo determinadas 4,33 4,00 0,756 0,502 -0,189 0,437
No meu trabalho as recompensas em equipa motivam-me 4,2 4,00 0,714 0,460 0,103 0,456
A maneira pelo qual sou recompensado garante que eu estou motivado para dar o maximo esforco possivel | 3,86 4,00 1,067 0,128 0,810 0,275
O meu salério motiva-me a realizar bem o meu trabalho 3,29 3,50 1,079 0,083 0,775 0,172
As recompensas motivam-me a executar bem o meu trabalho 3,73 4,00 1,02 -0,002 0,767 0,266
A remuneracdo oferecida pelo clube é motivadora 3,5 4,00 0,881 0,341 0,685 -0,284
Um bom salério é a Unica resposta para obter uma maior motivacao no trabalho 2,67 3,00 1,338 -0,257 0,451 0,210
ﬁrs] ;ﬁg:irr\;r;ensas financeiras proporcionam o mesmo nivel de motivacdo que as recompensas ndo 3,49 3,50 1,046 0,292 0,343 0,035
A recompensa monetéria € um elemento fulcral para aumentar a motivacdo no trabalho 3.8 4,00 1,016 0,075 0,274 0,835
Um aumento no meu salario ird motivar-me a melhorar o meu desempenho 3,94 4,00 1,075 0,069 0,171 0,814
Acho que o sistema de recompensas pode ser motivador 3,84 4,00 0,862 0,268 0,360 0,510

Cronbach alfa 0,836 0,820 0,762

% de variancia 30,841% 15,984% 9,399%

Total da variancia explicada 56,224%
KMO 0,781
Teste de esfericidade de Bartlett Sig. 0,000
Cronbach alfa 0,833
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O construct da lealdade foi mensurado a partir das respostas a 5 itens que foram

retirados do estudo de Balouch & Hassan (2014). A Tabela 3 apresenta as estatisticas

descritivas para as respostas e os factor loadings da AFE relativas a lealdade. Através da

tabela verifica-se, tanto no critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) como no teste de

esfericidade de Bartlett, que ambos indicam a adequacdo da AFE, uma vez que o

construct apresenta um KMO superior a 0,5 e o0 teste de Bartlett apresenta uma

significancia inferior a 5%. Da aplicabilidade da AFE verificou-se a extragdo de apenas

1 fator que explica 57,681% da variabilidade dos dados originais e foi designado como

lealdade. No que concerne ao cronbach alfa obteve-se um valor de 0,807 que evidencia

uma boa consisténcia interna.

Tabela 3 — Construct da Lealdade

i Fator
Lealdade Média | Mediana Desvlo
Padrao | 1 - |_ealdade
Quero continuar o meu trabalho no mesmo clube 4,00 4,00 0,917 0,845
N&o me importo se o clube beneficia-me pretendo 3,60 4,00 1,069 0,772
continuar no mesmo
Quar_1do alguém elogia 0 meu clube eu sinto como um 4,10 4,00 0,919 0,731
elogio pessoal
Sinto-me bem por ser membro da equipa 4,29 4,00 0,593 0,723
Quando alguém julga o meu clube defendo-o de imediato 4,11 4,00 0,843 0,719
% de variancia 57,681%
KMO 0,763
Teste de esfericidade de Bartlett Sig. 0,000
Cronbach alfa 0,807

O construct da performance organizacional foi mensurado a partir das respostas a

5 itens que foram retirados do estudo de Pastorio (2012). A Tabela 4 apresenta as

estatisticas descritivas para as respostas e os factor loadings da AFE relativas a

performance organizacional. Atraves da tabela verifica-se, tanto no critério de Kaiser-
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Meyer-Olkin (KMO) como no teste de esfericidade de Bartlett, que ambos indicam a
adequacdo da AFE, uma vez que o construct apresenta um KMO superior a 0,5 e o teste
de Bartlett apresenta uma significancia inferior a 5%. Em resultado da AFE foram
identificados 2 fatores que juntos explicam 73,075% da variabilidade dos dados originais.
O primeiro fator explica 40,061% da variancia total tendo sido designado por
performance dos clubes relacionada com a motivacdo ndo monetaria (Performancel), o
segundo fator foi classificado por performance dos clubes relacionada com a motivacéo
monetaria (Performance2) e explica 33,013% da variancia total. Quanto ao cronbach alfa
obteve-se um valor de 0,524 assim, conclui-se que a variavel performance organizacional

apresenta globalmente uma fraca consisténcia interna.

Tabela 4 — Construct da Performance Organizacional

Fatores
. - . Desvio 1 T 2-
Performance Organizacional Média | Mediana Padrio Motlyagao Motivacéio
nao monetaria
monetaria

A motivagdo influencia-me no meu 4,29 4,00 0,684 0,889 0,016
desempenho no clube
A satisfacdo influencia-me no meu 4,26 4,00 0,755 0,844 0,175
desempenho no clube
Sinto-me motivado a cumprir ndo somente
0s meus objetivos individuais mas também 4,51 5,00 0,583 0,706 -0,23
as metas do clube
O salério m_fluenua—me no meu 3,04 3,00 1,185 0,011 0,906
comprometimento organizacional
Acredito que a maneira como sou
remunerado influencia-me nos resultados e 3,66 4,00 1,102 -0,009 0,865
metas pretendidos

Cronbach alfa 0,748 0,749

% de variancia 40,061% 33,013%

Total de variancia explicada 73,075%
KMO 0,529
Teste de esfericidade de Bartlett Sig. 0,000
Cronbach alfa 0,524
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4 — Analise dos Resultados

4.1 Anélise Descritiva

A Tabela 5 apresenta as estatisticas descritivas das variaveis objeto de estudo. A
percentagem de remuneracdo anual da época desportiva de 2014/2015 indexada ao
desempenho apresenta um valor médio de 72,91%, o que evidencia que uma parte
significativa da remuneracao dos jogadores é determinada pelo desempenho individual e

coletivo da equipa de futebol.

Frequéncia

0 B 20 30 40 50 G0 [ 70 75 a0 85 a0 93 100

Figura 1 — Percentagem da remuneracdo variavel indexada ao desempenho

Constata-se também, que em média os jogadores concordam que o sistema de
recompensas tem impacto na performancel (performance relacionada com a motivacao
ndo monetaria), na motivacdo intrinseca, na satisfacdo com o trabalho, na lealdade, na
motivacdo global e na motivacdo extrinseca, em contrapartida, denota-se que em média

0s jogadores ndo concordam nem discordam que o sistema de recompensas tem impacto
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na satisfacdo com as recompensas e na performance2 (performance relacionada com a
motivacio monetaria).t

Tabela 5 — Anélise Descritiva

Variaveis Escala Média | Mediana | Desvio Padrao
Lealdade lab 4,02 4 0,663
Motivacao Intrinseca lab 4,136 4,125 0,532
Motivacdo Extrinseca lab 3,593 3,750 0,818
Motivacao Global lab 3,862 4 0,814
Satisfagdo com as Recompensas lab 3,302 3,375 0,749
Satisfagdo com o trabalho lab 4,043 4 0,594
Performancel lab 4,352 4,333 0,553
Performance2 la5b 3,350 3,5 1,023
% de Remuneracao Variavel 12100 | 72,91% 77,5 26,749

4.2 Andlise da Correlagdo

A correlacao permite determinar o grau de associagao entre variaveis. O coeficiente
de correlacdo de Spearman mede a intensidade da relacdo entre variaveis ordinais e varia
entre -1 e 1.

Por norma sugere-se que um p menor que 0,2 indica uma associacdo muito baixa;
entre 0,2 e 0,3 baixa; entre 0,4 e 0,69 moderada; entre 0,7 e 0,89 alta e por fim entre 0,9
e 1 uma associagdo muito alta (Pestana & Gageiro 2003).

Na Tabela 6 é apresentada a matriz de correlagdo de Spearman das variaveis em
estudo. Assim, pode-se anuir a existéncia ou ndo de correlacdes estatisticamente

significativas entre as varidveis em estudo.

! De salientar que para o céalculo da média da motivacéo intrinseca néo foi tido em conta um item e
na motivacéao extrinseca dois itens, uma vez que apresentavam uma carga fatorial inferior a 0,5
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Verifica-se a existéncia de correlagdo baixa estatisticamente significativa entre a
satisfacdo com o trabalho com a Performancel (o = 0,249; p < 0,05); a lealdade com a
Performancel (o = 0,310; p < 0,01) e a motivacdo global com a Performancel e a
Performance2 (o= 0,243; p < 0,05) (p=0,260; p < 0,05).

Constata-se também, a existéncia de correlagdo moderada estatisticamente
significativa entre a motivagdo intrinseca com a Performancel (p = 0,418; p < 0,05) e
entre a motivacgdo extrinseca com a Performance2 (o= 0,436; p < 0,01).

A relacdo entre o sistema de recompensas e as varidveis em estudo ndo séo
estatisticamente significativas. Essas conclusdes sdo contrarias ao expectavel. Fatores de
ordem geogréfica e a dimensdo da amostra podem ter contribuido para a obtencéo destes
resultados; os clubes da ilha de Sdo Miguel sdo de pequena dimensdo e ndo tém uma
grande estrutura de recompensas comparativamente a outros clubes e a propria amostra
ndo foi muito grande, 70 questionarios poderd ndo ser uma amostra representativa deste

universo.
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Tabela 6 — Matriz de correlagio de Spearman

% de Satisfagdo com -~ Satisfagdo Motivagdo Motivagdo Motivacéao
Remuneracdo  Performancel Performance2 as como Lealdade vag vag ¢
. Intrinseca = Extrinseca Global
variavel recompensas trabalho
% de
Remuneracéo 1
variavel
Performancel -0,002 1
Performance2 -0,184 0,001 1
Satisfagdo com 0,005 0,000 0,190 1
as recompensas
Satisfacdo com 0,183 0,249* -0.139 0,042 1
o trabalho
Lealdade 0,104 0,310** -0,111 0,318** 0,460** 1
Motivagdo 0,003 0,418%* -0,099 0,331%* 0,450%*  0,485** 1
Intrinseca
'E"Ot',"a‘?ao -0,039 -0,018 0,436%* 0,593%* 0,108  0317** 0,128 1
xtrinseca
Mgtl'(;’ggfo -0,028 0,243* 0,260* -0,313%* 0,051 0,093 0,048 -0,059 1

*. A correlagdo € significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
**_ A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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A Tabela 7 apresenta as hipoteses de estudo que foram rejeitadas e as que nao foram

rejeitadas, relativamente a analise de correlacéo.

Tabela 7 — Rejeicdo/Nao rejeicdo das hipdteses de estudo

clubes de futebol

. .. Nao
Hipdteses Rejeitada rejeitada
H1a: Sistema de recompensas influencia a motivacao extrinseca y
dos jogadores de futebol
Hib: Niveis de motivagdo extrinseca dos jogadores de futebol 5
influencia a performance dos clubes de futebol
Hza: Sistema de recompensas influencia a motivacéo intrinseca ¥
dos jogadores de futebol
Hab: Niveis de motivacdo intrinseca dos jogadores de futebol y
influencia a performance dos clubes de futebol
Hza: Sistema de recompensas influencia o nivel de satisfacédo 5
dos jogadores de futebol
Hab: Niveis de satisfacdo dos jogadores de futebol influencia a y
performance dos clubes de futebol
Hsa: Sistema de recompensas influencia a lealdade dos y
jogadores de futebol
Hap: Niveis lealdade dos jogadores de futebol influencia a y
performance dos clubes de futebol
Hs: Sistema de recompensas influencia a performance dos y

4.3 Analise da Regressao PLS

O modelo de equacg0es estruturais (SEM) permite a estimacéo de relagdes causais,

definidas com base num modelo tedrico, através das ligacdes existentes entre dois ou mais

conceitos latentes. Estes conceitos sdo medidos através de um ou mais indicadores

observaveis. “A ideia que subjaz a estes modelos é a de que a complexidade existente

num determinado sistema pode ser analisada com base num conjunto de rela¢Ges causais

entre conceitos latentes denominados variaveis latentes cada uma medida através de

indicadores definidos como variaveis manifestas” (Costigliola 2010, p.6)

Existem duas abordagens para estimar o modelo de equacgdes estruturais o CB-

SEM (que se concentra em minimizar a diferenca entre as matrizes de covariancia
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observadas e esperadas) e 0 PLS-SEM (que se concentra na maximizagao da variancia
explicada dos constructs enddgenos). Nesse estudo a estimacdo do modelo foi feita
através do PLS, ou método dos minimos quadrados parciais, utilizando para isso o
software SmartPLS 2.0.

A regressdo PLS é uma abordagem baseada na regressao linear que explora as
relagdes entre diversas variaveis independentes e uma ou multiplas variaveis dependente
(s). Esta técnica funciona de forma eficiente para amostras de pequena dimensao e nao
exige a normalidade dos dados.

A analise de regressdo PLS permite estimar o0 modelo estrutural (Anexo Il1l) e 0
modelo de mensuracdo (Anexo IV). O primeiro modelo descreve as relagdes entre as
variaveis latentes e o0 segundo modelo descreve as relacdes entre as variaveis latentes e
as suas variaveis de medida.

Existem trés tipos de modelos de mensuracéo: os refletivos, os formativos e os
mistos. Nesse estudo foi utilizado o modelo de mensuracéo refletivo onde cada variavel
manifesta esta relacionada com a sua variavel latente através de uma regressdo simples.
Este modelo de mensuracdo € avaliado quanto a consisténcia interna e validade. A
variancia média extraida (AVE) e o critério de Fornell-Larker analisam a validade
convergente e discriminante, por sua vez, a consisténcia interna é analisada pelo
Cronbach Alfa e pela confiabilidade composta (Composite Reliability).

Através da Tabela 8 constata-se que os valores da confiabilidade composta variam
entre 0,8580 e 0,922 0 que demonstra que 0s seis constructs apresentam altos niveis de
confiabilidade de consisténcia interna. O Cronbach Alfa também permite chegar as
mesmas conclusdes, uma vez que todas as variaveis apresentam um valor superior a 0,5.

Os valores de AVE encontram-se acima de 0,5 o que nos indica que 0s constructs
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apresentam validade convergente. Relativamente a validade discriminante, de acordo
com o critério Fornell-Larker (Anexo V) verifica-se que a raiz quadrada da AVE de cada
construct é superior do que qualquer correlacdo encontrada com 0s outros constructs.
Assim, constata-se que existe validade discriminante.

Tabela 8 — Analise de Consisténcia Interna e Validade

Composite Cronbachs .
AVE Reliability R Square Alpha Communality

Lealdade 05885 | 08508 | 00184 | 0,7765 0,5885
Performance 07992 | 08884 | 04417 | 0,7498 0,7992
Organizacional

Sistema de 1 1 0 1 1
Recompensas

Motlvagao 05958 | 08526 | 00094 | 0,7646 0,5958

Extrinseca

Motivagao 06068 | 08849 | 00222 | 0,8458 0,6068

Intrinseca

Satisfacio 0,629 0,922 0 0,9026 0,629

No geral, portanto, conclui-se que os constructs do modelo sdo adequados em
termos de consisténcia interna e validade.

Assim, depois da consisténcia interna e a validade terem sido estabelecidas
procedeu-se & avaliacdo do modelo estrutural, mais propriamente dita a analise dos
coeficientes de determinacéo e a significancia dos path coefficients.

Através da Tabela acima mencionada verifica-se que o0s coeficientes de
determinacdo (R?) obtidos para as variaveis latentes endogenas sio considerados fracos
pois apresentam valores inferiores a 0,25 (Hair et al. 2011; Henseler et al. 2009).

O procedimento bootstrapping (Tabela 9) apresenta os resultados da distribuigéo
t de Student. Tendo em conta o valor t pode-se definir se os coeficientes padronizados

(path coefficients) sdo significativos. Para um nivel de significancia de 5% pode-se
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assumir que os coeficientes séo estatisticamente significativos se apresentarem um valor

t superior a 1,96 (valor critico).

Tabela 9 — Bootstrapping ao Modelo Estrutural

Original

Sample

Standard

Standard

Sample | Mean |Deviation| Error t Statistics

Lealdade -> Performance Organizacional | -0,3377 | -0,2563 | 0,1697 0,1697 1,9904

Sistema de Recompensas -> Lealdade 0,1358 0,13 0,2025 0,2025 0,6708

Sistema de Recomp'ensa_ts -> Performance .0,0857 | -0,0979 | 0,0866 0,0866 0,9894
Organizacional

Sistema de Recompensas -> M. Extrinseca | -0,0969 | -0,0855 | 0,1231 0,1231 0,7871

Sistema de Recompensas -> M. Intrinseca | 0,1489 | 0,1503 0,156 0,156 0,9549

Sistema de Recompensas -> Satisfagéo 0,005 | 0,0151 | 0,1469 0,1469 0,0344

M. Extrinseca -> Performance

Organizacional 0,574 | 0,5606 | 0,0851 0,0851 6,7461

M. Intrinseca -> Performance 0,0883 | -0,0012 | 0,2159 | 0,2159 | 0,4088
Organizacional

Satisfacdo -> Performance Organizacional 0,11 0,1233 | 0,1157 0,1157 0,9511

A estimacdo do path coefficients encontra-se patenteado na figura 2. Podendo

averiguar-se que a motivacdo extrinseca tem uma correlacéo positiva com a performance

dos clubes e a lealdade esta correlacionada negativamente com a performance dos clubes,

para niveis de significancia de 5%.
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Sistema de
Recompensas

Satisfacdo

Motivagdo

Motivacdo

Intrinseca Extrinseca

Lealdade

R?=0,0000

R?=0,0222 R? =0,0094 R?=0,0184

Performance
Organizacional

R2=0,4417
Significancia estatistica ao nivel:
*2p<0,05

Figura 2 — Estimacdo PLS — path coefficients

32



A Influéncia do sistema de recompensas na motivacéo, satisfacdo, lealdade e
performance dos clubes de futebol
5 — Conclusdes, Contributos, Limitacfes e Investigacdo Futura

Neste trabalho analisa-se se o sistema de recompensas exerce alguma influéncia na
satisfacdo, na motivacdo intrinseca ou extrinseca e na lealdade dos jogadores de futebol.
Analisa-se ainda se a performance dos clubes é condicionada pelo sistema de
recompensas aplicados aos jogadores, pela sua motivacdo (quer seja intrinseca, quer
extrinseca), satisfacdo e lealdade.

Da analise empirica constatou-se através da analise da correlacdo que o sistema de
recompensas ndo influencia a performance dos clubes, a satisfacdo, a lealdade, a
motivacdo intrinseca e extrinseca e a motivacao global dos jogadores de futebol, e por
fim, verificou-se que a satisfacdo com o trabalho, a lealdade, a motivacdo intrinseca e
extrinseca e a motivagédo global influenciam a performance dos clubes. Por sua vez, da
aplicabilidade da andlise da regressdo PLS averiguou-se que somente a motivacédo
extrinseca e a lealdade influenciam a performance dos clubes.

No que concerne a relacdo ndo estatisticamente significativa entre o sistema de
recompensas e a satisfacdo dos jogadores, Terera & Ngirande (2014) e Pillay (citado por
Terera & Ngirande 2014) através da realizacao dos seus estudos corroboram os resultados
obtidos. Todos os outros estudos encontrados na literatura como os estudos de Hampton
& Hampton (2004); Mottaz (1985); Ali & Ahmed (2009); Amabile et al, (1994); Rafiq et
al, (2012) contrapdem a conclusao do estudo.

No que diz respeito a relacdo ndo estatisticamente significativa entre o sistema de
recompensas com a motivacao intrinseca e extrinseca dos jogadores, este resultado ndo
vai de encontro aos estudos realizados por Shafig & Naseem (2011) e Catanzaro (2001).

Estes constataram uma relagdo positiva entre essas variaveis.
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A relagédo ndo estatisticamente significativa entre o sistema de recompensas com a
lealdade dos jogadores e com a performance dos clubes de futebol vem contrariar os
estudos realizados. Golparvar & Nadi (2010) analisaram a relagdo entre recompensas e
incentivos a lealdade e verificaram uma forte correlacdo entre estas variaveis. Blackburn
& Rosen (1993) propdem que existe uma relagéo positiva entre o sistema de recompensas
e 0 desempenho da organizacao, sendo esta proposicdo sustentada por Lawler & Worley
(2006).

A relacdo estatisticamente significativa entre a motivacdo extrinseca com a
performance dos clubes esta em consonancia com o estudo realizado por Akanbi (2008).

Silvestro & Cross (2000) apuraram no seu estudo que existe uma relagdo inversa
entre a lealdade e a performance organizacional. Por outro lado, o estudo de Sloan (citado
por Wan, 2012) corroborou o contrario, ou seja, a lealdade esta positivamente associada
a melhoria na performance das organizacdes. No nosso estudo constatou-se, tanto pela
analise da correlacdo como pela analise da regressao PLS, que a lealdade e a performance
organizacional apresentam uma relacdo estatisticamente significativa contudo, no caso da
analise da regressdo PLS esta relacdo é negativa, suportada pelo estudo de Silvestro &
Cross (2000), e na andlise da correlacdo esta relacdo € positiva, sustentada pelo estudo de
Sloan (citado por Wan, 2012).

No estudo realizado verificou-se que a analise da regressdo PLS e a analise da
correlacdo contrapGem-se relativamente aos resultados obtidos para a relacdo entre a
motivacdo intrinseca e a performance organizacional. O estudo realizado por Akanbi
(2008) corrobora os resultados obtidos da analise da regressdo PLS, ou seja, que a
motivacdo intrinseca ndo apresenta uma relacdo estatisticamente significativa com a

performance organizacional.
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De salientar que ndo foram encontrados estudos relativos ao tema estudado pelo
que a generalidade dos estudos utilizados séo relativos a outras organizagdes.

Este trabalho visa dar um contributo para a literatura sobre a influéncia do sistema
de recompensas nos clubes de futebol dado existirem poucos estudos relativamente a esta
tematica. Este estudo também pode ser importante para a divulgacdo junto dos clubes de
futebol, neste caso da ilha de S&o Miguel, os quais poderiam integrar na sua politica de
gestdo de recursos humanos algumas das conclusées do estudo.

Uma das possiveis limitacdes a apontar ao estudo refere-se ao fato da dimenséo da
amostra ndo ser muito grande e de o estudo ter sido realizado somente em clubes de Séo
Miguel, por isso os resultados ndo podem ser amplamente generalizados. Ndo obstante
no projeto inicial deste estudo se prever que 0 mesmo seria extensivo ao universo do
futebol nacional, as limitag6es decorrentes da complexidade do tema e o tempo disponivel
para a concretizacdo do mesmo levou-nos a limitar o estudo aos clubes de futebol das
diferentes competicdes que atuam na ilha de Sdo Miguel, do Arquipélago dos Acores.

Trabalhos futuros poderiam estender esta analise a outros clubes de futebol. Seria
também interessante analisar se a influéncia do sistema de recompensas na motivacao ou

na satisfacdo varia com a nacionalidade dos jogadores.
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Anexos

Anexo | — Caracterizagao dos inquiridos

Idade

Idade Frequéncia | Percentagem || o' ccntagem | Percentagem
valida acumulativa

16 3 4.3 43 43

17 4 5,7 5,7 10,0
18 5 71 7,1 17,1
19 5 71 71 243
20 5 71 7,1 31,4
21 7 10,0 10,0 41,4
22 5 7,1 71 48,6
23 8 11,4 11,4 60,0
24 1 14 1,4 61,4
25 5 7,1 71 68,6
26 1 14 14 70,0
27 5 7,1 71 771
28 3 43 43 814
29 3 43 43 85.7
30 1 14 14 87.1
31 3 43 43 914
32 1 1,4 14 92.9
35 1 14 14 94,3
36 1 14 14 957
37 1 14 1,4 97.1
38 1 14 14 98,6
40 1 14 1,4 100,0

Total 70 100,0 100.0
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Nacionalidade

. . Al . Percentagem | Percentagem
Nacionalidade | Frequéncia | Percentagem vali da? acumula?iva
Portuguesa 62 88,6 88,6 88,6
Brasileiro 5 7,1 7,1 95,7
Cabo-Verdiano 1 1,4 1,4 97,1
Afro-Americano 1 1.4 1.4 98,6
Guineense 1 1,4 14 100,0
Total 70 100,0 100,0
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Anexo Il — Variancia total explicada — Motivagao (Extragdo com 5 fatores)

Valores proprios iniciais

Somas de extracao de
carregamentos ao quadrado

Somas rotativas de carregamentos ao

guadrado

Componente % de To’gal d_a % de To’;al d_a o To'gal d_a
Total A . variancia | Total A variancia | Total | % de variancia variancia
variancia . variancia ) .

explicada explicada explicada

1 5551 | 30,841 30,841 5551 | 30,841 30,841 3,993 22,181 22,181

2 2,877 | 15,984 46,825 2,877 | 15,984 46,825 2,985 16,583 38,763

3 1,692 9,399 56,224 1,692 9,399 56,224 2,702 15,010 53,773

4 1,110 6,167 62,390 1,110 6,167 62,390 1,310 7,280 61,053

5 1,038 5,768 68,159 1,038 5,768 68,159 1,279 7,106 68,159
6 0,875 4,859 73,018
7 0,752 4,178 77,196
8 0,737 4,095 81,291
9 0,557 3,096 84,387
10 0,514 2,855 87,242
11 0,475 2,639 89,881
12 0,355 1,973 91,855
13 0,309 1,717 93,571
14 0,305 1,697 95,268
15 0,279 1,548 96,816
16 0,257 1,430 98,246
17 0,180 0,999 99,245
18 0,136 0,755 100,000
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Anexo |11 — Modelo Estrutural

Sistema de
Recompensas

Motivagdo
Intrinseca

Motivagao
Extrinseca

Satisfagdo

Lealdade

Performance
Organizacional

Anexo IV — Modelo de Mensuracéo

Sistema de
Recompensas

ivac3 Motivagdo
Satisfacdo ¥ . Mot’lvagao ; ¢ 5 Lealdade
Intrinseca : Extrinseca

Performance
Organizacional
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Anexo V — Andlise da Validade Descriminante — Critério de Fornell-Lacker

Performance Sistema de | Motivacdo | Motivacao P
Lealdade o . . Satisfacao
Organizacional | Recompensas | Extrinseca | Intrinseca
Lealdade 0,7671 0 0 0 0 0
Performance | 1,43 0,8940 0 0 0 0
Organizacional
Sistema de 0,1358 -0,1734 — 0 0 0
Recompensas
Motivagao 0,1522 0,5902 -0,0969 0,7719 0 0
Extrinseca
Motivagao 0,6286 0,0109 0,1489 0,1903 0,7790 0
Intrinseca
Satisfacao 0,3019 0,2601 0,005 0,386 0,3499 0,7931

Nota: A raiz quadrada dos valores da AVE esta patenteada na diagonal; os elementos fora da diagonal séo
as correlacdes das variaveis latentes
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