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RESUMO
Os estudos realizados até hoje, sugerem que a idade do individuo e a sua
antiguidade numa organizacao, influenciam os niveis de autonomia e de propenséo ao
risco. Por sua vez, 0s niveis de autonomia e propensao ao risco podem traduzir-se em
diferentes tipos de incentivos. Enquanto caracteristicas demogréficas e diferentes tipos

de incentivos podem ter impacto na satisfacdo e na performance dos gestores.

Nesta dissertacdo examinaram-se as relacBes entre as caracteristicas
demograficas (idade e antiguidade), autonomia, propensao ao risco, tipos de incentivos,
satisfacdo no trabalho e performance individual, a partir de um questionario a gestores
de empresas portuguesas. Para tal, utilizou-se uma andlise de equacfes estruturais pelo

método dos minimos quadrados parciais, através do software SMART-PLS.

Os resultados sugerem que a idade estd negativamente relacionada com a
propensdo ao risco e que a propensdo ao risco esta positivamente relacionada com a
utilizacdo de incentivos monetarios. Além disso, mostram uma relacdo positiva entre a
autonomia e os incentivos monetarios e beneficios. Os resultados revelam também
relagdes positivas entre antiguidade e satisfacdo no trabalho, entre os diferentes tipos de
incentivos (monetarios, ndo monetarios e beneficios) e a satisfacdo,entre incentivos
monetarios e performance, e finalmente entre beneficios e performance.

Este estudo contribui para a literatura a0 mostrar como a autonomia e a
propensdo ao risco podem explicar a utilizacdo de diferentes tipos de incentivos nas
empresas portuguesas. Adicionalmente, reitera a importancia da utilizagdo dos sistemas

incentivos para melhorar a satisfacao no trabalho e performance dos gestores.

Palavras-Chave: IDADE, ANTIGUIDADE, AUTONOMIA, PROPENSAO AO

RISCO, INCENTIVOS, SATISFACAO, PERFORMANCE.



ABSTRACT

Prior studies suggest that age and tenure have influence on the levels of
autonomy and risk-taking of the individual. In addition, different levels of autonomy
and risk propensity can impact the types of incentives used, while individual

characteristics and types of incentives can impact work satisfaction and performance.

This thesis analysed the relations among individual characteristics (age and
tenure), autonomy, risk propensity, types of incentives, work satisfaction and individual
performance of managers. This study used data from an online questionnaire answered
by Portuguese managers. To test the relations among the variables, structural equation

modelling - Partial Least Squares was used with SMART-PLS software.

The results suggest that age is negatively related to risk propensity and this
variable is positively related to the use of monetary incentives. Furthermore, the results
show that autonomy is positively related to monetary incentives and benefits. Lastly, the
results show positive relationships between tenure and work satisfaction, between
different types of incentives (monetary, non-monetary, and benefits) and work
satisfaction between the use of benefits and performance, and between monetary

incentives and performance.

This study contributes to the literature by showing how autonomy and risk
propensity can explain the use of different incentive types in Portuguese organizations.
Lastly, it reiterates the importance of using incentive systems to improve managerial

work satisfaction and performance.

Keywords: AGE, TENURE, AUTONOMY, RISK PROPENSITY, INCENTIVES,

SATISFACTION, PERFORMANCE.
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1. INTRODUGAO

A concorréncia atualmente vivida pelas organizacfes é transversal a todas as
industrias e setores organizacionais. O aumento desta concorréncia tem vindo a trazer
mais incerteza o que obriga as organizagGes a investir em capital humano, o Unico capaz
de se adaptar a novos contextos (Pasben & Nojedeh, 2016). Este investimento é
essencial para a retengdo de talento e know-how nas proprias empresas. Desta forma, as
empresas tentam satisfazer o maior nivel de necessidades possiveis aos seus
colaboradores com intuito de motivar, reter e maximizar a sua performance (Hassan,
Razi, Qamar, Jaffir & Suhair, 2013). Para tal, as empresas utilizam diversas
ferramentas, como por exemplo sistemas de incentivos que sdo cada vez mais adaptados
as caracteristicas dos colaboradores. Destas caracteristicas € de referir a idade e a
antiguidade, como caracteristicas que podem impactar os niveis de satisfacdo no

trabalho (Riza, Ganzach, & Liu, 2016).

Os niveis de autonomia e propensdo ao risco dos colaboradores sdo também
aspetos chave ao desenhar sistemas de incentivos, pois determinados sistemas de
incentivos ddo mais espaco a autonomia e tomadas de decisdo de risco que outros
(Donnelly, Kennedy & Widener, 2018). Desta forma, os sistemas de incentivos podem
ajudar a potenciar a performance e satisfacdo no local de trabalho dos colaboradores
atendendo as suas diferentes caracteristicas. E de notar que o dinheiro, um incentivo
monetario, ndo € o Unico incentivo disponivel para as empresas utilizarem para motivar
0s seus colaboradores. Os incentivos ndo monetarios e os beneficios sdo também opc¢des
validas para aumentar a satisfacdo e performance dos individuos em contexto

empresarial (Lazear, 1998; Merchant & Stede, 2012; Presslee, Vance & Webb, 2013;
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Lourenco, Greenberg, Littlefield, Bates & Narayanan, 2018; Sittenthaler & Mohnen,

2020).

Os incentivos ndo monetarios podem ser, por exemplo: reconhecimento verbal,
feedback e aumento de responsabilidades (Depedri, Tortia & Capirta, 2010). A
atribuicdo de incentivos ndo monetarios permite destacar a carreira profissional de
sucesso dos gestores. Os beneficios, por sua vez, sdo ferramentas atribuidas em
conformidade com o nivel hierarquico do individuo, sendo considerado componente
complementar do contrato de trabalho. Estes podem ser por exemplo carro, telemovel e
plafond para despesas de representacdo. Desta forma os beneficios fazem parte do leque
caracteristicas avaliadas pelos gestores quando decidem se ficam ou ndo numa
organizacao (Lazear, 1998). Os beneficios sdo um dos fatores chave para recrutar e reter
os melhores gestores nas empresas, visto que estes sdo forma de os gestores obterem

notoriedade profissional e status (Rajan & Wulf, 2006).

Este estudo visa analisar a relacdo entre as caracteristicas demograficas de cada
gestor de empresas portuguesas, especificamente a idade e a antiguidade, com os niveis
de propensdo ao risco e autonomia que tém nas organizacdes em que trabalham. Além
disso, ird analisar a relacdo destes niveis de autonomia e propensao ao risco com o tipo
de incentivos que os gestores tém. Por Gltimo, serdo analisadas as relacfes entre 0s tipos
de incentivos com a satisfacdo no trabalho e performance dos gestores bem como as

relacOes entre idade e antiguidade com os niveis de satisfacdo no local de trabalho.

Para analisar as relacfes anteriores foram recolhidos dados através de um
questionario online realizado a gestores de empresas portuguesas. Com uma amostra de

1005 respostas, o modelo tedrico desenvolvido foi avaliado utilizando a analise de



CATARINA PERESTRELO IDADE, ANTIGUIDADE, AUTONOMIA E PROPENSAO AO RISCO: SERAO ESTAS
CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS NOS INCENTIVOS, PERFORMANCE E SATISFAGAO NAS EMPRESAS?

equacdes estruturais, pelo método dos minimos quadrados parciais, através do software

SmartPLS3.

Os resultados mostram que a idade esta negativamente associada a propensdo ao
risco, pelo que quanto mais velho for um gestor maior serd o seu receio em tomar
decisdes de risco. A antiguidade dos gestores nas empresas estd positivamente
relacionada com o seu grau de satisfacdo no trabalho, o que estd de acordo com os
estudos ja realizados por Sarker, Crossman & Chinmeteepituck (2003). Além disso, 0s
resultados indicam uma relacdo positiva entre a propensdo ao risco e 0s incentivos
monetarios, o que pode ser justificado com o objetivo de aumentar o desempenho dos
gestores atraves da dimensdo financeira, tal como verificado por Prendergast (2000).
Relativamente a autonomia, esta estd positivamente relacionada com o uso de incentivos
monetarios e beneficios, como descrito por Cerasoli, Nicklin & Nassrelgrgawi (2016) e
Mankins & Garton (2017). Relativamente aos diferentes tipos de incentivos, 0s
resultados sugerem uma relacdo positiva entre a utilizacdo de todos os tipos de
incentivos (monetarios, ndo monetarios e beneficios) e a satisfacdo no trabalho dos
gestores, 0 que € consistente com estudos anteriores (Prendergast, 2000; Abdullah &
Wan, 2013; Hammermann & Mohnen, 2014). Por ultimo, os resultados mostram uma
relacdo positiva entre incentivos monetarios e performance, e entre beneficios e
performance, como previamente descrito (Shaffer & Arkes, 2009; Jeffrey, 2009;

Sittenthaler & Mohnen, 2020).

A motivagéo para esta dissertacdo consiste na escassez de estudos realizados que
integrem caracteristicas individuais, como a idade, a antiguidade e a propensao ao risco,

e caracteristicas laborais como a autonomia e o tipo de incentivos, como determinantes
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da satisfacdo no trabalho e performance dos gestores de empresas portuguesas

(Abdullah & Wan, 2013; Lourenco, 2016; Cerasoli et al., 2016).

Este estudo contribui assim para a literatura ao mostrar como a idade e a
antiguidade estéo relacionadas com a autonomia e a propensédo ao risco dos gestores de
empresas portuguesas. O que indica que o0s estudos de Brimeyer et al. (2010) poderao ser
também aplicaveis no contexto de empresas portuguesas. O estudo revela uma relacéo
contréria entre idade e propensdo ao risco da verificada por Croci, et al. (2016). Além
disso, este estudo mostra como a autonomia e a propensdo ao risco podem ajudar a
explicar a utilizacdo de diferentes tipos de incentivos (Prendergast, 2000; Jeffrey, 2009)
nas empresas portuguesas. Por ultimo, € salientada a importancia da utilizacdo de
diferentes tipos de incentivos para obter melhores niveis de satisfacdo no trabalho dos
gestores, bem como o papel que os incentivos monetarios podem ter para melhorar a sua

performance (Merchant & Stede, 2012; Presslee et al., 2013; Sittenthaler, Mohnen, 2020).

Esta dissertacdo esta organizada em cinco capitulos: neste primeiro capitulo é
feito um breve resumo sobre o trabalho; no segundo capitulo, é apresentado a revisédo de
literatura e desenvolvidas hipoteses de estudo. Seguidamente, o terceiro capitulo
consiste na metodologia utilizada, descricdo da amostra e das varidveis utilizadas. No
quarto capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados do estudo. Por altimo, no
quinto capitulo, sdo apresentadas as conclus@es, limitacGes e sugestdes de investigacdo

futura.
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2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Os Individuos nas Organizac0es, Sistemas de Incentivos, Performance e Satisfacao

no Local de Trabalho

Atualmente as organizagbes consideram 0s recursos humanos como a
componente mais importante para obterem vantagem competitiva e eficiéncia (Pasben
& Nojedeh, 2016). Desta forma, o capital humano é um fator crucial para a
sobrevivéncia e inovagdo das empresas. Contudo, no contexto empresarial atual é vivido
uma grande rotacdo de colaboradores entre as diversas empresas e industrias (Bureau of
Labor Statistics, 2021). Por conseguinte, surge o desafio constante das organizacfes
motivarem e satisfazerem o0s seus colaboradores de forma a reté-los, para que a
performance ndo seja impactada negativamente por esta rotatividade. Uma baixa
rotatividade a nivel de colaboradores, garante uma melhor performance individual tal
como organizacional para a empresa (Hassan et al., 2013). De forma a mitigar a baixa
performance devido a uma alta rotatividade, as empresas ao longo dos anos desenharam
e aperfeicoaram métodos destinados a reter os seus colaboradores, garantindo o capital
humano das organizacdes. Estes métodos consistem em transformar o ambiente
organizacional e a forma como este é percecionado com o objetivo de motivar e cativar
colaboradores  suscitando-lhes uma  melhor  performance individual e,
consequentemente, da empresa como um todo. Um desses métodos é o sistema de

incentivos.

Os sistemas de incentivos surgem nas organizagdes com o intuito de alinhar os
interesses individuais com o0s objetivos da organizacdo, pretendendo recompensar 0s
colaboradores e motiva-los (Fama & Jensen, 1983; Cable & Judge 1994; Merchant &

Stede, 2012). Deste modo, o0 uso de incentivos tem aumentado transversalmente por
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parte das organizagdes, visto que tem sido possivel observar um impacto positivo na
motivacdo e performance dos colaboradores com a implementacdo destes mecanismos

(Abdullah & Wan, 2013).

Os sistemas de incentivos podem ser divididos em 3 categorias: beneficios,
incentivos monetarios e incentivos ndo monetarios. Os beneficios sdo recompensas
concedidas pela funcdo ou hierarquia do colaborador, que ndo estdo dependentes da
performance e podem ou ndo ter valor de mercado. Exemplos de beneficios séo cartdes
de oferta, merchandise, carro, telemével e seguros de vida ou saide (Hammermann &
Mohnen, 2014; Sittenthaler, Mohnen, 2020). Os incentivos monetarios e ndo monetarios
estdo dependentes da performance. Os incentivos monetarios tém uma expressao
financeira, podendo ser de valor fixo ou varidvel, por exemplo bdnus, a¢des, ou stock
options. Inversamente, 0s incentivos ndo monetérios ndo tém uma expressao financeira
direta, podendo englobar: reconhecimento, feedback e aumento de responsabilidades
(Depedri, Tortia & Capirta, 2010). O reconhecimento é a ferramenta mais comum de

incentivos ndo monetarios nas organizagdes (Abdullah & Wan, 2013).

Os diferentes tipos de incentivos podem ter um impacto relevante na
performance e satisfacdo no trabalho dos colaboradores. A performance é definida como
comportamentos ou a¢des que sdo relevantes para os objetivos da organizacdo (McCloy,
Campbell & Cudeck, 1994). Por outro lado, Abdullah & Wan (2013) descrevem a
performance como o produto obtido através do empenho dos varios colaboradores de
uma empresa. A implementagdo de uma estratégia bem delineada, pode ser fundamental
para um ambiente em que os colaboradores trabalhem de forma efetiva e com
compromisso para atingirem os objetivos organizacionais. Uma boa performance esta,

assim, dependente do cumprimento dos objetivos e metas estipulados. Estudos
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anteriores verificam que a existéncia de recompensas pela realizacdo de determinadas
metas pode aumentar os niveis de esfor¢co e de motivacdo, que levam também a um

melhor desempenho final (Presslee et al., 2013).

Relativamente a satisfagdo no trabalho, estudo anteriores mostram que esta € um
dos fatores chaves para a retencdo dos individuos numa organizacdo (Hellman, 1997;
Grund & Sliwka, 2007). Locke (1976), por exemplo, descreve a satisfagdo no trabalho
como o estado emocional positivo decorrente da avaliacdo do préprio trabalho ou
experiéncia. Spector (1997), por outro lado, descreve que a satisfacdo no trabalho
depende se as pessoas gostam ou ndo gostam daquilo que fazem. Mais recentemente,
Bewley (2004), caracterizou a satisfacdo refletindo-se em 3 aspetos morais do trabalho:
(i) identificacdo com a empresa, (ii) reciprocidade positiva entre trabalhador e empresa,
e (iii) motivacao para realizar trabalhos de elevado esforco. Esta satisfagdo é o produto
da percecdo e avaliacdo do trabalho individual, o qual é influenciado pelas necessidades
Unicas de cada trabalhador, os seus valores e as suas expetativas (Sempane, Rieger &
Roodt, 2002). Desta forma é possivel afirmar que a satisfacdo no trabalho resulta em
melhor produtividade, responsabilidade organizacional e saude fisica e mental para o

colaborador (Sempane et al., 2002; Bewley, 2004; Adbullah & Wan, 2013).

2.3. Idade e Antiguidade na empresa

A idade de uma pessoa consiste na passagem do tempo na vida, as experiéncias
mais pessoais, tal como educacdo, familia, casamento ou filhos. Por outro lado, a
antiguidade na empresa consiste no tempo em que um colaborador estd numa

determinada empresa (Riza et al., 2016). Embora estudos anteriores revelem uma
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relacdo direta entre a idade e a antiguidade com a performance (Sturman, 2003; Simsek,
2007), essa relacdo também pode ser estabelecida para estas variaveis demograficas e a
satisfagdo no trabalho. Isto ocorre uma vez que € expectavel que a satisfacdo no trabalho

mude com o tempo (Riza et al., 2016).

O impacto da idade na satisfagdo no trabalhado ndo é linear de acordo com
varios estudos. Herzberg, Mausner, Peterson & Capwell (1957) e Clark, Oswald &
Warr (1996) afirmam que a relagdo entre a idade e a satisfagdo no trabalho pode ser
representada em forma de U, com satisfacdo mais elevada em colaboradores mais novos
e mais velhos, sendo que na meia-idade a satisfacdo no trabalho decresce. Contudo,
alguns autores afirmam que existe um impacto direto positivo da variavel idade na
satisfacdo no trabalho (Sarker et al., 2003; Ng & Feldman, 2010; Riza et al., 2016). Esta
relacdo direta e positiva é justificada pelo facto de individuos mais novos ndo disporem
inicialmente de posicdes de autoridade ou autonomia e, como tal, tendem a estar mais
insatisfeitos (Hellman, 1997). Outra explicacdo deve-se ao facto de os individuos mais
novos terem menos incentivos e beneficios nas organizacbes comparativamente a

colaboradores mais velhos (Hammermann & Mohnen, 2014).

Na literatura é também possivel encontrar estudos que mostram que a
antiguidade na empresa € linear e esta positivamente associada a satisfacdo no trabalho
(Bedeian et al., 1992; Sarker et al., 2003). Quanto maior for o tempo que o individuo
estdi na empresa maior serd& a sua satisfagio no trabalho pois esta
antiguidade/senioridade estad associada a um maior nivel de incentivos, beneficios e

status (Hellman, 1997; Ng & Feldman, 2010).

Desta forma, surge o primeiro conjunto de hipoteses de investigacao:
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H1la: ldade esta positivamente associada com a satisfagdo no trabalho.

H1b: Antiguidade esta positivamente associada com a satisfacdo no trabalho.

2.4. Autonomia dos individuos

Autonomia reflete um dos desejos mais basicos do ser humano, onde cada
individuo é agente proprio das suas acdes. Isto faz com que a longo prazo, os individuos
procurem ter acfes de forma autobnoma também no seu ambiente de trabalho (Cerasoli
et al., 2016). A idade e a antiguidade na empresa estdo também associadas a uma maior
autonomia nas agOes e tomadas de decisdo (Brimeyer et al., 2010; Alnsour & Kanaan,
2021). Além disso, trabalhadores mais novos (com menos experiéncia) tém menos

autonomia nas empresas do que trabalhadores mais séniores (Brimeyer et al., 2010).
Desta forma, surge o segundo conjunto de hipoteses:
H2a: Idade esta positivamente associada a autonomia.

H2b: Antiguidade esta positivamente associada a autonomia.

Cassar & Meier (2018) sugerem que a autonomia € um fator crucial para o
empenho e produtividade dos individuos nas organiza¢fes. Quanto mais autonomia um
individuo tiver, maior sera o seu desafio para atingir determinados objetivos pois maior
sera a quantidade de tarefas e maior a responsabilidade. Deste modo, mais autonomia
acarreta normalmente maior avaliagcdo de performance (Mogerson, Delaney-Klinger &
Hemingway, 2005). Desta forma, as empresas criaram diversos sistemas de controlo de

forma a diferenciarem os varios niveis de autonomia oferecidos. Por exemplo, sistemas
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de controlo mais preventivos diminuem a autonomia dos individuos (Donnelly et al.,
2018). Por outro lado, sistemas de controlo de diagndstico ddo mais liberdade a tomada
de decisdo dos individuos, pelo que permitem maiores niveis de autonomia (Christ,
Sedatole, Towry & Thomas, 2008). Paralelamente, Wageman (1995) defende que
devem ser definidos objetivos, criadas estruturas e diretrizes para que individuos com
mais autonomia tenham uma melhor performance, cumprindo 0s seus objetivos. Assim,
maiores niveis de autonomia pressupdem uma avaliacdo de performance mais
abrangente, o que esta também associada a uma maior utilizacdo de incentivos (Cerasoli

et al., 2016; Mankins & Garton, 2017).

Desta forma, surgem as novas hipéteses para este estudo, que sugerem que
quanto mais autonomia um individuo tiver mais incentivos recebera, quer estes sejam

monetarios, ndo monetérios ou beneficios.
H3a: Autonomia esta positivamente associada ao uso de beneficios.
H3b: Autonomia esta positivamente associada ao uso de incentivos monetarios.

H3c: Autonomia esta positivamente associada ao uso de incentivos nao

monetarios.

2.5. Propensdo ao Risco

A propensdo ao risco é definida como a tendéncia de assumir riscos ou a
disposicao para assumir riscos (Sitkin & Pablo, 1992). A aversdo ao risco, por outro
lado, refere-se ao receio de um individuo para assumir riscos quando exposto a
incerteza. A aversdo e propensao ao risco diferem de individuo para individuo tendo em

conta todas as suas experiéncias e conhecimentos. Dito isto, a idade é uma das
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caracteristicas individuais que estdo associadas a aversdo ao risco (Croci et al., 2016).
Gestores mais novos, por exemplo, por ndo terem uma reputacdo bem definida e pela
probabilidade de despedimento ser maior sdo, consequentemente, mais avessos ao risco
(Croci et al., 2016). Dito isto, é possivel afirmar quanto mais velho for o individuo,
maior a sua tendéncia para assumir riscos (propensdo ao risco), devido a sua

estabilidade e reputacéo profissional.

Além da idade, quando estamos perante situacdes organizacionais ¢ também
importante perceber o impacto da antiguidade na propensdo ao risco. Chen & Zheng
(2012) documentaram que quanto maior for a antiguidade na empresa, maior serd a
propensdo ao risco dos individuos. Isto ocorre uma vez que existe maior experiéncia dos
gestores a lidar com decisdes de maior nivel de risco, pelo que menor seré a perce¢do do
risco das mesmas. Desta forma, devido também a experiéncia, as decisdes sdo mais
ponderadas e, consequentemente com menos risco associado para o gestor (Bloom &

Milkovich, 1998; Simsek, 2007; Chen & Zheng, 2012).

Assim, sugere-se um novo conjunto de hipoteses referentes ao nivel de

propensdo ao risco dos individuos:
H4a: Idade esta positivamente associada a propensao ao risco.

H4b: Antiguidade esta positivamente associada a propensao ao risco

Dada a propensdo ao risco dos gestores, as empresas disponibilizam maior
remuneracdo aos individuos que estdo em posicBes de correrem mais riscos
(Prendergast, 2000) por forma a aumentarem a sua rendibilidade. Assim, é expectavel

uma relacdo positiva entre riscos e incentivos. Sittenthaler & Mohnen (2020)
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demonstram que quanto maior for a aversdo ao risco dos individuos, maior serd a
tendéncia do uso de incentivos quer monetarios quer ndo monetarios por parte das
empresas. Contudo, estudos focados na dtica do trabalhador contradizem esta tendéncia,
visto que individuos mais avessos ao risco tendem a escolher cargos que possuam mais
remuneracdo fixa e menos remuneragdo variavel (Cornelissen, Heywood & Jirjahn,
2011). Por conseguinte, os individuos mais propensos ao risco, tendem a escolher
cargos com maior remuneracao variadvel. Uma vez que os beneficios ndo dependem da
performance, individuos mais avessos ao risco sdo mais propicios a 0s terem
(Cornelissen et al.,, 2011; Hammermann & Mohnen, 2014). Pelo contrario, 0s

individuos mais propensos ao risco terdo menos beneficios associados ao seu cargo.

Tendo os pontos acima referidos em perspetiva, surgiram as seguintes hipoteses

referentes a propensao ao risco:
H5a: Propensdo ao risco esta negativamente associada ao uso de beneficios.

H5b: Propensdo ao risco estd positivamente associada ao uso de incentivos

monetarios.

H5c: Propensdo ao risco esta positivamente associada ao uso de incentivos nao

monetarios.

2.6. Incentivos, Satisfagéo no Trabalho e Performance

Estudos realizados até hoje, ndo chegam a um consenso sobre qual o sistema de
incentivos mais eficiente a adotar por parte das empresas. As investigacfes tém

demonstrado os diferentes impactos da utilizacdo de incentivos na satisfacdo e
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performance dos colaboradores (Merchant & Stede, 2012; Presslee et al., 2013;

Abdullah & Wan, 2013; Sittenthaler & Mohnen, 2020).

A teoria econémica define o dinheiro (incentivos monetarios) como a melhor
opcao face a qualquer outro tipo de incentivos proposto aos colaboradores (Shaffer &
Arkes, 2009). De igual modo, outros estudos suportam o0 argumento de que
colaboradores com incentivos monetarios tendem a atingir melhor as metas e a obter
uma melhor performance do que colaboradores que recebem incentivos ndo monetarios
(Shaffer & Arkes, 2009; Jeffrey, 2009; Sittenthaler & Mohnen, 2020). Além de uma
performance superior, a aplicacdo de incentivos monetérios tem demonstrado um
aumento da satisfacdo nos colaboradores nas empresas (Prendergast, 2000; Sittenthaler

& Mohnen, 2020).

No entanto, outros estudos demonstram que o dinheiro ndo é o Unico incentivo
utilizado nas organizacGes (Lazear, 1998; Cassar & Meier, 2018) e que nem sempre tem
um impacto positivo na performance, visto que proporcionam efeitos diferentes no
esforco e motivacdo dos individuos (Bonner & Sprinkle, 2002). Estas divergéncias
levaram a que mais autores procurassem documentar os efeitos dos incentivos ndo
monetarios (Brun & Sugas, 2008; Long & Shiels, 2010; Lourenco, 2016; Casas-Arce,
Lourenco & Martinez-Jerez, 2017; Lourenco et al., 2018). Estudos mostram que
incentivos ndo monetarios podem motivar os colaboradores para uma melhor
performance (Abdullah & Wan, 2013). Incentivos como a otimizagdo do esforco,
autonomia dos funcionarios e aumento da autodeterminacdo devem ser priorizados para
aumentar também a satisfacdo no trabalho (Eriksson & Villeval, 2008). A utilizago de
incentivos ndo monetarios acaba também por ser benéfica para as empresas, visto que 0

custo de utilizagdo deste tipo de incentivos é residual quando comparada com a
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utilizacdo de incentivos monetarios. Deste modo, algumas organizagdes j& utilizam

maioritariamente incentivos ndo monetarios (Abdullah & Wan, 2013).

Como alternativa aos incentivos monetérios, também os beneficios estdo a ser
cada vez mais utilizados pelas empresas como forma de atrair e reter os melhores
colaboradores (Tessema, Ready & Embaye, 2013; Kauflin, 2017). Os beneficios sdo um
dos fatores chave que determinam se o individuo quer ou ndo estar na empresa pois
muitos colaboradores escolhem empregadores que oferecem o melhor conjunto de
beneficios (Lazear, 1998). Apesar da preferéncia do tipo beneficios ser distinta de
pessoa para pessoa, a existéncia de beneficios nas empresas, € um fator crucial para a
satisfagdo no trabalho dos colaboradores (Hammermann & Mohnen, 2014). Sendo que
estudos mostram que colaboradores que recebem beneficios estdo mais satisfeitos no

trabalho (Hammermann & Mohnen, 2014; Berliana, Siregar & Gustian, 2018).

Apesar da existéncia de beneficios nas empresas ndo depender da performance,
varios estudos concluem que os beneficios sdo utilizados para motivar os colaboradores
e consequentemente obter uma melhor performance (Gerhart & Rynes, 2003; Adbullah
& Wan, 2013). Os beneficios podem ser transversais a todos os colaboradores, como
por exemplo subsidio de alimentacdo e plano de saude, ou ainda, oferecidos de acordo
com a posicao hierarquica na organizacdo, como € o caso dos automoveis ou plafond
para despesas de representacdo. Desta forma, os diferentes tipos de beneficios podem
conduzir a maiores niveis de motivagdo, uma vez que aumentam também o status do
individuo (Rajan & Wulf, 2006). Assim, é expectavel que esta maior motivacdo dos

individuos conduza a uma melhor performance.

Assim, surgem dois novos conjuntos de hipoteses:
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H6a: A atribuicdo de beneficios esta positivamente relacionada com a satisfacao
no trabalho.

H6b: A atribuicdo de incentivos monetarios esta positivamente relacionada com

a satisfacédo no trabalho.

H6c: A atribuicdo de incentivos ndo monetéarios esta positivamente associada

com a satisfacdo no trabalho.

H7a: A atribuicio de beneficios estd positivamente relacionada com a

performance.

H7b: A atribuicdo de incentivos monetérios esta positivamente relacionada com

a performance.

H7b: A atribuicdo de incentivos ndo monetarios esta positivamente relacionada

com a performance.

A Figura 1 representa 0 modelo teérico a ser estudado com as respetivas

hipteses mencionadas anteriormente.

15



CATARINA PERESTRELO IDADE, ANTIGUIDADE, AUTONOMIA E PROPENSAO AO RISCO: SERAO ESTAS
CARACTERISTICAS DIFERENCIADORAS NOS INCENTIVOS, PERFORMANCE E SATISFAGAO NAS EMPRESAS?

Figura 1 - Modelo sugerido para investigacdo das hip6teses do estudo.

Incentivo
Monetario

Incentivo ndo
monetario

Performance

3. METODOLOGIA
3.1. Método e Recolha de Informacao

Os dados utilizados neste estudo foram obtidos atraves de um questionario
online realizado entre 2016 e 2017 para fins de um projeto de investigacdo mais amplo
sobre a utilizacdo de incentivos em empresas portuguesas. A recolha de dados via
questionario é especialmente Util para obter informacdo da percecdo dos inquiridos
(Speklé & Widener, 2018). A implementacdo do questionario via online torna o

processo de preenchimento e anélise mais simples e rapido (Thietart, 2001).

Foram obtidas 1738 respostas ao questionario, das quais 1005 sdo validas para
efeitos deste estudo em concreto e das varidveis necessarias ao teste do modelo teorico
desenvolvido. A diferenca de 733 respostas invalidas face as 1738 iniciais decorre de:
(i) respostas incompletas, (ii) validagdo da diferenca entre idade e antiguidade na
empresa/experiéncia profissional/anos no cargo em questdo. Relativamente a respostas

incompletas, ndo foram consideradas respostas vazias para as perguntas que dizem
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respeito a autonomia, propensao ao risco, incentivos e satisfacdo geral no local de
trabalho. A validacdo realizada para a idade esta relacionada com a idade minima de 16
anos para exercer atividade laboral (Artigo 68°, Lei n° 7/2009). Desta forma, as
diferencas: (a) ldade — Antiguidade; (b) Idade - Experiéncia profissional; (c) ldade —
Experiéncia profissional; (d) Idade — n® anos do cargo; teriam de ser superiores a 16,

indicando que o individuo teria iniciado a sua atividade laboral aos 16 anos.

A Tabela | contém estatistica descritiva relativa aos dados demograficos dos
inquiridos com respostas validas. Daqui é possivel verificar que os individuos tém, em
média, 46 anos e 23 anos de experiéncia profissional. Em média, o0s inquiridos estdo ha
16 anos na mesma empresa. As empresas em que os individuos estdo inseridos tém em
média 198 colaboradores. Contudo, metade dos individuos estdo em empresas até 58
colaboradores. Dos inquiridos, mais de metade sé&o do sexo masculino, sendo que dos

inquiridos o0 mais novo tem 21 anos e o mais velho 78 anos.

Tabela | -Estatistica descritiva para as variaveis demograficas (N=1005).

Variavel Média Mediana Méximo Minimo Desvio
Padréo
Dimenséo empresa (n°. 198.43 58 7388 10 659.43
colaboradores)
Idade 45.69 44 78 21 9.48
N° Anos Experiéncia 22.97 21 53 0.50 9.49
Profissional
N° Anos Experiéncia 12.35 10 41 0.50 8.14
Cargo
N° Anos Empresa 15.67 15 50 0.50 8.93
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O estudo tem como varidveis a Idade, Antiguidade, Autonomia, Propensdo ao

Risco, Incentivos Monetarios, Incentivos ndo Monetarios, Beneficios, Satisfagdo no

Trabalho e Performance. De forma a garantir a qualidade do questionario, sempre que

possivel as questdes foram retiradas de estudos anteriores (Bedford & Speklé, 2018). A

Tabela |1, apresenta sumariamente as escalas das variaveis utlizadas neste estudo.

Tabela Il - Resumo das variaveis e escalas do questionario.

Variavel Itens Escala Limites Fonte
Idade Continua 0al00 -
Antiguidade Continua 0a100 -
Propensio ao risco 3 Escala de 7 pontos de "Discordo totalmente”a  Pennins &
P Likert "Concordo totalmente" Smidts (2000).
. Escala de 7 pontos de " Discordo totalmente" a
Autonomia 2 Likert "Concordo totalmente" Moch (1990)
Beneficios 19 Contagem 0al9 Alves (2018)
Incentivo Monetério 1 Escala de récio 0% a 100% Alves (2018)
Incentivo ndo Monetério 14 Contagem 0al4 Alves (2018)
T Escala de 5 pontos de "Muito insatisfeito" a
Satisfagao ! Likert "Muito satisfeito" Trevor (2001)
Performance 7 Escala de 7 pontos de Muito abaixo da média" a Hall (2008)

Likert

"Muito acima da média"

Foi pedido aos inquiridos que indicassem a sua idade, niumero de anos na

empresa (antiguidade) e outras questdes demograficas. A variavel propensdo ao risco

teve por base uma questdo (3 itens: Propensao_Risco_A; Propensao_Risco B e

Propensao_Risco_C) adaptada de uma escala de Likert de sete pontos utilizada por

Pennings & Smidts (2000), onde é avaliado a disposi¢cdo do individuo a correr

determinados riscos. A autonomia foi avaliada a partir de duas questbes (2 itens:
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AutonomiaA e AutonomiaB), com uma escala de Likert de sete pontos desenvolvida por
Moch (1990), onde é indicado o nivel de tomada de decisdo. Adicionalmente, foi
solicitado aos participantes que a partir de uma lista de incentivos ndo monetérios, isto
é, que estdo indexados a performance, indicassem aqueles que estavam disponiveis na
sua empresa (Alves, 2018). O mesmo aconteceu para o0s beneficios, isto €, recompensas
ndo indexados & performance, onde também, a partir de uma lista, os participantes
teriam de indicar quais os beneficios oferecidos pela empresa (Alves, 2018). Em
contrapartida, os incentivos monetarios foram reportados a partir da percentagem de
remuneracao variavel, indexada a sua performance, na remuneracéo total anual (Alves,
2018). A satisfagdo no trabalho foi medida a partir de uma questdo com um item
também ja utilizado em estudos anteriores (Trevor, 2001). Por ultimo, a performance foi
reportada pelo proprio individuo a partir de uma escala utilizada por Hall (2008), com 7
dimensGes relativas a (i) planeamento (Perf plan); (ii) reporte de informagéo
(Perf_invest); (iii) coordenacao (Perf_coord); (iv) avaliacdo (Perf_eval); (v) supervisao
(Perf_superv); (vi) staffing (Perf staff); e (vii) avaliacdo geral de performance

(Perf_overall).

3.3. O Modelo

Para testar o modelo, foi utilizado o modelo de equacdes estruturais (structural
equation modelling — SEM), mais especificamente, o0 método dos minimos quadrados
parciais (partial least squares - PLS), que é um modelo baseado nas variancias. Este

modelo foi testado usando o software SmartPLS 3.
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PLS-SEM é o método SEM preferencial quando o objetivo da investigacdo é a
previsdo (Hair et al., 2017). As vantagens do PLS incluem: capacidade de lidar com
problemas de modelacdo que surgem regularmente nas ciéncias sociais; robustez contra
o ruido de dados em falta; capacidade de lidar com colinearidade; e criagdo de varidveis
latentes independentes (VL) diretamente baseadas em produtos cruzados envolvendo as
variaveis manifestas (VM) (Garson, 2016). A escolha do PLS-SEM deve-se ao facto
desta ferramenta permitir integrar diversas varidveis observadas indiretamente, a partir
de uma abordagem multivariada (Hair, Hult, Ringle & Sarstedt, 2016). Além disso, esta
ferramenta € indicada para explorar teorias, uma vez que tem maior capacidade de
reconhecer relagdes como “significantes” quando presentes na amostra (Hair, Risher,
Sarstedt & Ringle, 2019). Por dltimo, o PLS-SEM ao ser uma ferramenta néo
paramétrica tem uma abordagem com distribuicdo livre da amostra (Hair et al., 2016).
Desta forma, pode ser aplicado tanto a tamanhos reduzidos de amostra como a modelos

complexos, alcancando niveis elevados de poder estatistico (Hair et al., 2019).

O modelo de percurso PLS é composto por um modelo estrutural, que mostra as
relacBes entre 0s construtos em avaliacdo, e 0 modelo de medicdo, que avalia as
relacBes entre a VM e 0 seu construto correspondente. A formulacdo do modelo de
medicdo depende da direcdo das relacdes. Se a VL der origem a cada VM, o modelo de
medicdo deve ser formado de forma reflexiva, enquanto se a VM der origem a VL, a
forma formativa é a mais adequada (Garson, 2016). De acordo com consideracoes
tedricas efetuadas, o modelo de medicdo apresentado foi operacionalizado com
indicadores (itens) reflexivos, pelo que se assume que o construto espelha a realidade e

qgue a VM ¢é uma amostra de todos os indicadores possiveis dessa realidade. Tal indica
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que a remogdo de um item ndo retira a significancia do construto, uma vez que 0s

restantes itens sdo também representativos (Garson, 2016).

O PLS-SEM desenvolve-se em duas fases. Na primeira fase é verificada a
confiabilidade e validade (reliability e validity) dos dados utilizados no modelo. Na

segunda fase, sdo testadas as hipoteses referentes ao modelo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Resultados do modelo de medicao reflexivo

Para examinar 0 modelo de medicdo reflexivo, primeiramente analisei a
confiabilidade de cada item. De forma a validar se todos os itens do questionario seriam
vidveis para descrever cada uma das variaveis, avaliei 0s pesos fatoriais estandardizados
(loadings) de cada item. Comecgou-se por seguir a convencao de que os loadings de cada
item tém de ser superiores a 0.7, para que 0 impacto seja positivo na composite
reliability (Hulland, 1999). Ao iniciar o algoritmo, é possivel verificar, na Tabela llI,
que  existem  dois indicadores  com loadings inferiores a 0.7
(Propensdo_Risco_B*=0.193 e Perf_invest=0.672). Tendo em conta Hulland (1999),
indicadores inferiores a 0.40 devem ser eliminados do modelo, para que 0 seu peso
fatorial seja estatisticamente significante. Desta forma, foi retirado o item

“Propensdo_Risco B” por ter um baixo valor de loading.
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Tabela 111 - Resultados de anéalise de confiabilidade e validade das variaveis. VValores

de loadings, construct reliability e validity.

Loadings CroAr?Eﬁ;h's rho_A g:{?;ﬁﬂs AVE

Propenséo ao Risco 0.781 1.060 0.892 0.805
Propensao_Risco_A 0.937
Propensao_Risco_B* 0.193
Propensdo_Risco_C 0.744

Autonomia 0.614 0.688 0.832 0.714
AutonomiaA 0.775
AutonomiaB 0.910

Performance 0.912 0.956 0.928 0.649
Perf_coord 0.817
Perf_eval 0.824
Perf_invest 0.672
Perf_overall 0.843
Perf_plan 0.756
Perf_staff 0.834
Perf superv 0.875

Nota: * Item eliminado: loading <0.40.

Em contrapartida, foi decidido manter o item relativo a “Perf invest” visto que o
seu valor estava no intervalo 0.40-0.70. Depois da extracdo do indicador
“Propensao_Risco B”, o Crombach’s Alpha encontrava-se abaixo para a varidvel
Autonomia, com 0.614 (Tabela I11). Contudo, os critérios mais recentes de composite
reliability e average variance extracted (AVE) encontravam-se acima do valor minimo
esperado 0.7 (Hair, Hollingsworth, Randolph & Chong, 2017), demonstrando que néo
ha problemas de confianga/seguranca (reliability). Desta forma foi possivel validar que
no modelo todas as variaveis tinham uma elevada composite reliability (Hair et al.,

2016). Para confirmar a qualidade do modelo, examinei parametros individuais
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relacionados com a reliability, convergent validity, internal consistency reliability e

discriminant validity (Hair et al., 2017).

Relativamente a convergent validity, em primeiro lugar, todos os itens tinham
valores positivos de loadings. Segundo, todas as varidveis apresentavam uma composite
reliability superior a 0.70. E terceiro, a AVE para todas as varidveis excede os 0.50
(Bagozzi & Yi,1988). A validacdo da AVE indica que cada item esta a convergir para
medir determinada varidvel. Relativamente a discriminant validity, esta foi avaliada
tendo em conta 3 parametros, de forma a garantir que cada item represente a variavel de
forma Unica. Em primeiro lugar utilizei o critério de Fornell-Larcker, onde é requisitado
que a raiz quadrada de AVE para cada variavel (demonstrada a negrito na Tabela 1V)
seja superior as correlagdes com as restantes variaveis (Fornell & Larcker, 1981). Na

Tabela IV é possivel validar este critério.

Tabela IV - Critério Fornell-Larcker

Propensao Incentivo Incentivo
Antiguidade  Autonomia 20 Risco Beneficio  Idade Monetario ndo Performance  Satisfacdo
Monetério
Antiguidade 1.000
Autonomia 0.093 0.845
Propensdo 0135 0.157 0.897
ao Risco
Beneficio 0.097 0.122 -0.024 1.000
Idade 0.638 0.085 -0.177 0.096 1.000
Incentivo 0.003 0.094 0.103 0055  -0.008  1.000
Monetario
Incentivo
ndo 0.019 0.000 0.004 0.329 -0.020 -0.029 1.000
Monetario
Performance -0.035 0.264 0.121 0.090 0.044 0.093 0.074 0.805
Satisfacdo 0.073 0.230 -0.039 0.173 0.038 0.112 0.139 0.162 1.000
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De seguida, utilizei o racio heterotrait-monotrait (HTMT) calculado a partir do
valor absoluto da correlagdo entre os indicadores, cujo valores abaixo da diagonal
devem ser inferiores a 0.85 para confimar a discriminant validity (Hair et al., 2017). Na
Tabela V é possivel consultar que todos os valores abaixo deste limiar pelo que a

discriminant validity do modelo esta assegurada.

Tabela V - Racio HTMT

Propenséo Incentivo Incentivo
Antiguidade  Autonomia aopRisco Beneficio Idade Monetério ndo Performance  Satisfagdo
Monetério
Antiguidade 1.000
Autonomia 0.108 0.845
Propensao 0.138 0.230 0.897
ao Risco
Beneficio 0.097 0.160 0.030 1.000
Idade 0.638 0.101 0.175 0.096 1.000
Incentivo 0.003 0.110 0.119 0.055 0.008 1.000
Monetéario
Incentivo
ndo 0.019 0.044 0.004 0.329 0.020 0.029 1.000
Monetério
Performance 0.044 0.360 0.153 0.087 0.046 0.094 0.065 0.805
Satisfacdo 0.073 0.293 0.037 0.173 0.038 0.112 0.139 0.166 1.000

Por Gltimo validei os cross-loadings, onde o peso fatorial de uma variavel tem
de ser superior aos loadings das restantes variaveis (Tabela VI). Desta forma, é

confirmado que cada item descreve somente a varidvel a que esta associado.

A partir destes 3 pardmetros foi possivel confirmar que as varidveis Sao

diferentes entre si existindo, por isso, discriminat validity.
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Tabela VI - Cross Loadings

Antioui - Propensdo o Incentivo Ince[\tivo T
ntiguidade Autonomia 20 Risco Beneficio Idade Monetario ndgo Performance  Satisfacéo
Monetario
Antiguidade 1.000 0.093 -0.135 0.097 0.638 0.003 0.019 -0.035 0.073
AutonomiaA 0.037 0.775 0.116 0.115 0.038 0.039 0.036 0.246 0.185
AutonomiaB 0.107 0.910 0.148 0.097 0.096 0.108 -0.023 0.213 0.205
Propensao_Risco_A -0.151 0.137 0.960 -0.039 -0.208 0.091 0.004 0.091 -0.046
Propensao_Risco_C -0.071 0.159 0.830 0.010 -0.073 0.101 0.003 0.150 -0.013
Beneficio 0.097 0.122 -0.024 1.000 0.096 0.055 0.329 0.090 0.173
Inc_Monetario 0.003 0.094 0.103 0.055 -0.008 1.000 -0.029 0.093 0.112
Inc_n_Monetario 0.019 0.000 0.004 0.329 -0.020 -0.029 1.000 0.074 0.139
Perf_coord -0.069 0.194 0.090 0.096 -0.004 0.055 0.044 0.817 0.109
Perf_eval -0.019 0.178 0.077 0.053 0.055 0.080 0.053 0.824 0.149
Perf_invest -0.064 0.189 0.066 -0.023 -0.011 0.063 0.028 0.672 0.084
Perf_overall -0.023 0.237 0.105 0.102 0.018 0.097 0.111 0.843 0.139
Perf_plan -0.051 0.224 0.094 0.033 0.019 0.060 -0.001 0.756 0.125
Perf_staff -0.004 0.222 0.120 0.095 0.073 0.068 0.070 0.834 0.151
Perf_superv -0.010 0.249 0.113 0.069 0.072 0.084 0.045 0.875 0.139
SatisfacdoGeral 0.073 0.230 -0.039 0.173 0.038 0.112 0.139 0.162 1.000
Idade 0.638 0.085 -0.177 0.096 1.000 -0.008 -0.020 0.044 0.038

Ainda, antes de avaliar o modelo estrutural, analisei a colinearidade, através de

Variance Inflaction Factor (VIF), presente na Tabela VII. Os valores de VIF variam

entre 1.000 e 3.198, sendo inferiores a 5, o valor referéncia (Hair et al., 2017).
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Tabela VI1I - Resultados de colinearidade — VIF

VIF
Antiguidade 1.000
AutonomiaA 1.244
AutonomiaB 1.244
Propensao_Risco_A 1.699
Propensao_Risco_C 1.699
Beneficio 1.000
Inc_Monetario 1.000
Inc_n_Monetario 1.000
Perf_coord 2.394
Perf_eval 2.473
Perf_invest 1.862
Perf_overall 2.190
Perf_plan 2.166
Perf_staff 2.498
Perf_superv 3.198
SatisfacoGeral 1.000
Idade 1.000

4.2. Estatisticas descritivas

Na Tabela VIII encontra-se a estatistica descritiva das variaveis em estudo.
Como ¢ possivel verificar, em média, os individuos inquiridos sdo propensos ao risco
pois a média (5,09) é superior ao ponto médio da escala (4). Quanto a variavel
autonomia, os individuos gozam de relativa autonomia no seu trabalho pois a média
(5,77) é também superior ao ponto médio da escala (4). E possivel verificar que existe
uma elevada discrepancia entre os individuos que recebem incentivos monetarios. Isto
visto que na Tabela VIII, a média para incentivos monetarios é de 18,20% (mediana de
10%). Contudo podemos observar individuos que recebem 100% (méaximo) e 0%
(minimo) sendo que 25% ndo recebem qualquer incentivo monetario. Quanto ao nivel

de incentivos ndo monetéarios, é possivel verificar que em média os individuos tém 4,63
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itens indexados ao seu desempenho (numa listagem de 14 itens). E também possivel
verificar que 25% dos inquiridos tém apenas até 2 incentivos ndo monetarios. Estes
resultados demonstram um baixo nivel de incentivos ndo monetérios indexados ao
desempenho dos inquiridos. Relativamente ao nivel de beneficios, é possivel observar
uma média de 5,6 itens (numa listagem de 19 itens). Também aqui verifica-se uma
baixa utilizacdo de beneficios com 25% dos inquiridos a receber apenas até 3, e 75%
dos inquiridos tém até 7 beneficios (para um méaximo tedrico de 19 itens).
Relativamente a variavel satisfacdo, é possivel observar que em média, os individuos
estdo bastantes satisfeitos no seu trabalho uma vez que a média é de 4,08 numa escala
de 5 pontos. Relativamente a performance, os participantes avaliam-se em termos

médios ligeiramente acima do ponto medio da escala (4,9 > 4).

Tabela VIII - Estatistica descritiva das variaveis em estudo. N=1005

Variavel Escala Média Minimo 1°Quartil Mediana 3°Quartil Maximo Eaej:%%
Idade 0-100 45.69 21 39 44 52 78 9.48
Antiguidade 0-100 15.67 0.5 9 15 20 50 8.93
Er."perfao 80 1-7 5.00 1 4 5 6 7 1.53
isco
Autonomia 1-7 5.77 1 5 6 7 7 1.06
Beneficios 0-19 5.60 1 3 5 7 16 3.01
Incentivo 18.20 0 0 10 25 100 2638
Monetério (%) 0% - 100% ' '
Incentivo nao 4.63 0 2 4 6 14 2.96
Monetéario 0-14
Performance 1-7 4.90 1 4 5 6 7 1.07
Satisfacio 1-5 4.09 1 4 4 5 5 0.83

Nota: *N&o inclui Propensdo_Risco_B
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4.3. Resultados do modelo estrutural

A partir de um processo de bootstrapping foi possivel avaliar a significancia dos

parametros estimados (Hair et al., 2017). Apesar da amostra conter 1005 observacoes,

optou-se por um bootstrapping com 5.000 subsamples para maiores niveis de precisao

(Streukens & Leroi-Werelds, 2016). A utilizagdo de bootstrap requer um numero igual

ou superior ao numero de observacfes validas. O intervalo de confianca utilizado para

analisar o modelo foi de 95%. O resultado dos testes de hipdteses estd sumariado na

Tabela IX.

Sinal

Tabela IX - Resultado ao teste de hip6teses do modelo estrutural. N=1005.

Hipbtese Esperado Coeficiente T Value P-Value Inferéncia
Hila Idade -> Satisfacéo + -0.014 0.365 0.715 N&o suportado
Hib Antiguidade -> Satisfacdo + 0.067 1.815 0.070* Suportado
H2a Idade -> Autonomia + 0.044 1.031 0.302 Néo suportado
H2b Antiguidade -> Autonomia + 0.065 1.534 0.125 N&o suportado
H3a Autonomia -> Beneficio + 0.129 3.762 0.000%*** Suportado
H3b Autonomia -> Incentivo Monetario + 0.080 2.329 0.020** Suportado
H3c Autonomia -> Incentivo ndo Monetério + -0.001 0.015 0.988 Néo suportado
H4a Idade -> Propenséo ao Risco + -0.153 3.527 0.000*** N&o suportado
H4b Antiguidade -> Propensdo ao Risco + -0.038 0.885 0.376 N&o suportado
H5a Propensdo ao Risco -> Beneficio -0.045 1.312 0.189 N&o suportado
H5b Propenséo ao Risco -> Incentivo Monetario + 0.090 3.030 0.002*** Suportado
H5¢c Propensdo ao Risco -> Incentivo ndo Monetario + 0.004 0.110 0.913 N&o suportado
H6a Beneficio -> Satisfacéo + 0.130 4.115 0.000%*** Suportado
H6b Incentivo Monetério -> Satisfagéo + 0.108 3.289 0.001*** Suportado
H6c Incentivo ndo Monetério -> Satisfacéo + 0.098 2913 0.004*** Suportado
H7a Beneficio -> Performance + 0.067 1.787 0.074* Suportado
H7b Incentivo Monetario -> Performance + 0.091 2.527 0.012** Suportado
H7c Incentivo ndo Monetério -> Performance + 0.054 1.609 0.108 N&o suportado

Nota: *p-value<0.10; ** p-value<0.05; ***p-value<0.01
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A hipotese Hla avalia se a idade tem uma relagdo positiva com a satisfacdo no
trabalho. Os resultados mostram que a relacdo entre idade e satisfagdo nao é
estatisticamente significativa (p = -0.014; t = 0.365; p = 0.715), desta forma a hipotese
ndo é suportada e 0 modelo ndo sustenta os resultados obtidos por Sarker et al. (2003),
Ng & Feldman (2010), e Riza et al. (2016) que defendem uma relacdo positiva direta
entre idade e satisfacdo no trabalho. Similarmente, estudos de Hellman (1997) e de
Hammermann & Mohnen (2014) que indicam esta relagcdo positiva tendo por base
individuos mais novos que por norma ndo estdo em posicdes de autoridade ou
autonomia apresentam niveis de insatisfacdo maiores, ndo sdo apoiados pelo meu

modelo estrutural.

A hipétese H1b avalia se a antiguidade na empresa tem uma relacdo positiva
com a satisfacdo no trabalho. O modelo utilizado neste estudo demonstra um coeficiente
estatisticamente significativo (B = 0.067; t = 1.815; p = 0.070) entre estas duas
variaveis, pelo que H1lb € suportada. Assim, a relagcdo positiva entre a antiguidade na
empresa e a satisfacdo no trabalho, defendida por Bedeian et al. (1992) e Sarker et al.
(2003), e justificada por Hellman (1997) e Ng & Feldman (2010) dada a ligacdo a um

maior nivel de incentivos, beneficios e status, é apoiada pelo modelo.

De acordo com o teste de hipdteses efetuado, as relagdes entre idade e
autonomia, e antiguidade e autonomia nédo sao estatisticamente significativas, ndo sendo
possivel confirmar as hipdteses H2a e H2b, respetivamente. Desta forma, o modelo
estrutural ndo apoia os resultados de Brimeyer et al. (2010) e Alnsour & Kanaan (2021),
uma vez que ndo confirma as relagGes positivas entre a idade e a autonomia, e entre a

antiguidade na empresa e a autonomia nas agoes e tomadas de deciséo na empresa.
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No entanto, a Tabela IX mostra que a autonomia esta positivamente associada ao
uso de beneficios (B = 0.129; t = 3.762; p < 0.001), sendo a hipétese H3a suportada.
Além da relacéo positiva com beneficios, a autonomia estd positivamente relacionada
com incentivos monetarios, a um nivel de significancia de 5%, pelo que a hipotese H3b
é também suportada. Uma vez que maiores niveis de autonomia estdo relacionados com
maior avaliagdo de performance (Mogerson et al., 2005), o uso de incentivos é
justificado uma vez que estes estdo positivamente relacionados com melhores resultados
de performance (Shaffer & Arkes, 2009; Jeffrey, 2009; Sittenthaler & Mohnen, 2020).
Assim, as relagdes positivas entre autonomia e beneficios, e autonomia e incentivos
monetarios estdo em linha com os resultados de Cerasoli, et al. (2016) e Mankins &
Garton (2017) que defendem que maiores niveis de autonomia exigem uma avaliagdo de
performance mais abrangente. Contudo, a relacdo entre autonomia e incentivos ndo
monetérios ndo € estatisticamente significativa, pelo que H3c ndo é suportada, nédo

apoiando os estudos anteriormente referidos.

Os resultados deste estudo indicam que a idade esta negativamente associada
com a propensao ao risco, a um nivel de significancia 1%, sendo esta relacdo contraria a
hipotese H4a. Desta forma a hipOtese ndo s6 nao € suportada como apresenta um
resultado contréario ao estudo de Croci, et al. (2016). Este estudo indica que individuos
mais novos sdo mais avessos ao risco pelo facto da probabilidade de serem despedidos
ser maior e da sua reputacdo ndo estar tdo bem definida como a de individuos mais
velhos. Uma vez que o presente inquérito foi efetuado a gestores em que a média de
idades é de 46 anos, é possivel especular que gestores mais velhos de empresas
portuguesas tomem decisdes mais ponderadas e menos arriscadas de forma a ndo

impactarem o seu legado, visto que se encontram mais perto da reforma, tal como
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sugerido por Croci et al. (2016). Por sua vez, a relagcdo entre a antiguidade e a
propensdo ao risco (H4b) ndo é suportada visto que o coeficiente ndo € estatisticamente
significativo. Portanto, a relacdo positiva entre a antiguidade na empresa e a propenséo
ao risco, defendida e justificada por Bloom & Milkovich (1998), Simsek (2007) e Chen
& Zheng (2012), dada a ligacdo entre maior experiéncia e ponderacdo nas tomadas de

decisdo de risco, ndo é suportada por este estudo.

Adicionalmente, foi possivel verificar que existe uma relacdo positiva e
estatisticamente significativa entre propensdo ao risco e incentivos monetarios, a um
nivel de significancia de 1%. Deste modo, a hip6tese H5b é suportada, estando em linha
com o estudo de Prendergast (2000), onde é verificado que individuos em posicdes de
correrem mais riscos estdo sujeitos a maior remuneracdo com o objetivo de melhorar o
seu desempenho. Os resultados para esta hipOtese sdo também defendidos por
Cornelissen et al. (2011), onde verificam que existe uma relacdo negativa entre averséo
ao risco e incentivos monetarios, pelo que por associagdo, existe uma relacdo positiva
entre propensao ao risco e incentivos monetarios. Por sua vez, as hipoteses H5a e H5¢
ndo sdo suportadas, pois os coeficientes entre propensdo ao risco e beneficios, e
propensdo ao risco e incentivos ndo monetarios ndo sao estatisticamente significativos.
Desta forma, o modelo estrutural ndo apoia os resultados de Hammermann & Mohnen
(2014) uma vez que ndo confirma a relacdo negativa entre propensao ao risco e
beneficios. De igual forma, o modelo estrutural ndo apoia os resultados de Cornelissen
et al. (2011) dado que também ndo confirma a relacéo positiva entre propensao ao risco

e incentivos ndo monetarios.

Os resultados demonstram ainda que as relacdes entre beneficios e satisfagdo

(H6a), incentivos monetarios e satisfacdo (H6b), e incentivos ndo monetarios e
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satisfacdo (H6C) sdo positivas e estatisticamente significantes com um nivel de
significancia de 1%. Estes resultados estdo assim em linha com varios estudos
anteriores (por exemplo, Eriksson & Villeval, 2008; Merchant & Stede, 2012; Abdullah
& Wan, 2013; Presslee et al., 2013; Hammermann & Mohnen, 2014; Sittenthaler,
Mohnen, 2020), cujos estudos defendem que (i) a existéncia de beneficios nas empresas
é um fator crucial para a satisfagdo no trabalho dos colaboradores, (ii) que a aplicacdo
de incentivos monetarios demonstra um aumento da satisfacdo nos colaboradores nas
empresas, e (iii) que incentivos ndo monetérios (por exemplo, otimizacdo do esforco,
autonomia dos funcionarios e aumento da autodeterminagdo) devem ser priorizados para
aumentar também a satisfacdo no trabalho. Além disso, estas relacdes entre tipos de
incentivos e satisfacdo no trabalho podem ser também justificadas a partir do estado
emocional positivo decorrente da avaliacdo de desempenho e experiéncia no local de

trabalho (Locke, 1976).

Por ultimo, os resultados referentes ao conjunto de hipdteses 7 demonstram que
existe uma associacdo positiva e, estatisticamente significativa, entre os beneficios e a
performance (H7a), e os incentivos monetarios e a performance (H7b). A relacdo entre
beneficios e performance é suportada uma vez que o coeficiente é positivo e
estatisticamente significativo (B = 0.067; t = 1.787; p < 0.074). Este resultado esta de
acordo com os estudos efetuados por Gerhart & Rynes (2003) e Adbullah & Wan
(2013) que demonstram que uma melhor performance é obtida quando sdo utilizados
beneficios para motivar os colaboradores. A relacdo entre incentivos monetérios e
performance é suportada uma vez que o coeficiente é positivo e estatisticamente
significativo (B = 0.091; t = 2.527; p < 0.012). Tal permite suportar a hipotese H7b e

estd alinhado com estudos anteriores (Shaffer & Arkes, 2009; Jeffrey, 2009; Sittenthaler
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& Mohnen, 2020), baseados na teoria econdmica que define o dinheiro como uma das
melhores opgdes de incentivos (Shaffer & Arkes, 2009). Todavia, a relacdo entre
incentivos ndo monetarios e performance ndo é estatisticamente significativa, pelo que
H7c ndo € suportada por este estudo, ndo apoiando os resultados obtidos por Adbullah

& Wan (2013).

5. CONCLUSAO

Esta dissertacdo estudou as relacfes entre as caracteristicas individuais dos
gestores (idade, antiguidade e propensdo ao risco), as caracteristicas organizacionais
(autonomia e utilizacdo de diferentes tipos de incentivos), e a satisfacdo no trabalho e a
performance dos gestores de empresas portuguesas. Com base na literatura existente
foram formuladas hipoteses e, utilizando o método dos minimos quadrados parciais
(partial least squares - PLS) foram analisadas as respostas ao inquérito realizado a

gestores de empresas portugueses.

A partir deste estudo verificou-se que apenas alguns dos resultados apresentados
estdo em linha com as hipoteses formuladas. A antiguidade estd positivamente
relacionada com a satisfacdo no trabalho, o que sugere que individuos que permanecem
mais tempo numa determinada organizacdo tém maior grau de satisfacdo (Sarker et al.,
2003). Por sua vez, a autonomia estd positivamente relacionada com a utilizacdo de
incentivos monetarios e beneficios, 0 que sugere que quanto maior for a autonomia num
cargo, maior os niveis de incentivos (Cerasoli et al., 2016). Os resultados deste estudo
também demonstram que a propensdo ao risco esta positivamente relacionada com

incentivos monetarios, 0 que indica que quando maior for a propensdo ao risco do
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individuo, maior sera a sua compensacdo monetéria (Cornelissen et al., 2011). Ainda
em linha com a literatura, os resultados do modelo indicam que todos os tipos de
incentivos: monetarios, ndo monetarios e beneficios estdo positivamente relacionados
com a satisfacdo no trabalho. Desta forma é possivel afirmar que a presenga de um
sistema de incentivos é essencial para a satisfacdo dos individuos nas organizagdes
portuguesas (Lazear, 1998; Prendergast, 2000; Abdullah & Wan, 2013). Por ultimo, as
relagbes positivas entre beneficios e performance, e incentivos monetarios e
performance estdo também em concordancia com estudos anteriores (Gerhart & Rynes,
2003; Shaffer & Arkes, 2009; Jeffrey, 2009; Adbullah & Wan, 2013). Em contraste, a
relacdo entre a idade e a propensdo ao risco apresenta um resultado contrario a hipétese
inicialmente estipulada e a literatura anteriormente analisada (Croci et al., 2016). A
relacdo negativa identificada neste estudo sugere que quanto mais velho for o individuo

mais avesso ao risco sera, pelo que estard menos predisposto a correr riscos.

Com base neste estudo, é possivel que decisores de empresas portuguesas
alterem a sua visao sobre niveis de autonomia e os incentivos que colocam a disposi¢édo
dos gestores. Por exemplo, cargos com maior autonomia poderdo estar associados a
sistemas de incentivos que incluam incentivos indexados as medidas de desempenho,
como por exemplo incentivos monetarios. Alem disso, cargos com maiores niveis de
autonomia, poderdo também estar associados a maiores niveis de beneficios. Por sua
vez, individuos com caracteristicas de maior propensao ao risco, deverdo ter associados
maiores niveis de incentivos monetarios. Este estudo sugere ainda que uma maior
utilizacdo de diferentes tipos de incentivos trara beneficios para as empresas em termos
da satisfagéo no trabalho dos seus gestores e que uma maior utilizacdo de incentivos

monetarios e beneficios poderdo potenciar a sua performance individual.
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Tal como em todos os estudos, existem algumas limitacOes deste estudo que
importam reconhecer. O facto da variavel performance ser reportada pelo proprio gestor
no questionario, pode estar enviesada pelas caracteristicas do préprio gestor e
consequentemente influenciar as conclusdes deste estudo. Por outro lado, a utilizacdo de
escalas continuas (0% a 100%) e de contagem (presenca ou auséncia de determinado
tipo de incentivos) podem ser limitativas em termos de modelos de equages estruturais.
Por altimo, uma vez que os dados sdo retirados de um questionario realizado num dnico
momento, apenas € possivel fazer associagdes entre varidveis, ndo sendo possivel retirar

conclusdes sobre a sua causalidade (Lourencgo, 2019).

Estas limitacOes podem ser ultrapassadas em investigagdes futuras. Por exemplo,
através da realizagcdo de um estudo longitudinal que permita acompanhar a evolugédo da
utilizacdo de incentivos e autonomia nas organizagdes para perceber os seus efeitos na
satisfacdo no trabalho e performance dos gestores. Adicionalmente, podem ser
desenvolvidas investigacdes com novas formas de medicao para a variavel performance,
para que esta ndo seja reportada pelo proprio. Podem ainda ser analisadas as relacdes
indiretas e o efeito moderador entre as caracteristicas individuais dos gestores (idade,
antiguidade e propensdo ao risco) nas caracteristicas organizacionais (autonomia e
utilizacdo de diferentes tipos de incentivos), e a satisfacdo no trabalho. Por Gltimo, seria
interessante realizar estudos onde se incluam outras variaveis potencialmente relevantes
para a satisfacdo no trabalho e performance individual dos gestores nas organizagoes,

como o ambiente de trabalho e a cultura organizacional.
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