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RESUMO

Nos ultimos anos, a pratica de remuneracdo por desempenho (RPD) tem
despertado particular interesse dos clubes brasileiros de futebol e relativo destaque na
midia especializada do pais. Inspirada nos modelos de remuneracdo executiva e
motivada pelos cases de sucesso do futebol europeu, a RPD foi adotada no Brasil como
forma de mitigar problemas econdémico-financeiros e esportivos. No entanto, embora
considerada uma solucéo viavel e até mesmo adequada para muitas organizacoes e
clubes pelo mundo, a sua adocdo no pais tem sofrido resisténcia. Apoiado neste
problema, o presente estudo questionou a extensao na qual a RPD estaria efetivamente
adequada aos clubes e atletas brasileiros. Para isto, buscou analisar se a estrutura da
remuneracdo por desempenho no futebol brasileiro € consistente com os valores da
cultura nacional. Cinco proposicdes teoricas foram desenvolvidas para nortear as
discussbes, sendo estas examinadas através de uma abordagem integrativa mediante
a combinacdo de métodos quantitativos e qualitativos. Na etapa quantitativa, um
levantamento (survey) de carater exploratorio foi efetivado com executivos de futebol
afiliados a Associacdo Brasileira de Executivos de Futebol (ABEX). Na etapa qualitativa,
quatro entrevistas foram realizadas como forma de aprofundar os resultados. As
evidéncias possibilitaram a confirmacgéo efetiva de apenas duas das cinco proposigoes.
Apesar disto sugerir a suposta inadequacao da pratica, os elementos conflitantes aos
valores brasileiros puderam ser justificados de um ponto de vista cultural. Os clubes
parecem ter ajustado os diferentes componentes que integram a RPD aos valores
culturais do pais. Logo, inferiu-se estar adequada a pratica ao futebol brasileiro.
Especial destaque pode ser dado as remuneracgdes individuais. Incentivos baseados em
metas de atuacao, embora de cunho individual, parecem reforcar os valores culturais do
pais, enquanto incentivos baseados em acdes individuais (gols e assisténcias), apesar
de amplamente utilizados no futebol europeu, contrariam os valores brasileiros. Duas
reflexbes foram sugeridas a partir destas conclusdes. Primeiramente, as resisténcias
inicialmente mencionadas nao aparentam estar vinculadas a RPD, mas sim, a sua
estruturacdo a partir das acbes individuais dos jogadores. Em segundo lugar,

diferencas culturais ensejam diferencas nas préticas de gestéo.

Palavras-chave: Remuneracéo por desempenho. Futebol brasileiro. Cultura nacional.



ABSTRACT

In recent years, pay for performance has aroused particular interest from
Brazilian soccer clubs and relative attention from the media. Inspired by executive
compensation models and motivated by European soccer success cases, pay for
performance was adopted in Brazil as a way to mitigate economic, financial and sports
problems. However, while considered a viable and even suitable solution for many
organizations and clubs around the world, its adoption in the country has been resisted.
Based on this problem, the present study questioned the extent to which pay for
performance would be effectively suitable for Brazilian clubs and athletes. It sought to
analyze wheter pay for performance structure in the Brazilian soccer is consistente with
the values of the national culture. Five theoretical propositions were developed to guide
the discussions, examined through an integrative approach by a mix of quantitative and
qualitative methods. In the quantitative stage, an exploratory survey was carried out with
35 soccer executives affiliated to the Brazilian Association of Soccer Executives (ABEX).
In the qualitative step, four interviews were conducted as a way to deepen the results
found in the previous stage. The evidence presented along these stages enabled the
validation of only two of the five theoretical assumptions. Although these results suggest
a supposed pay for performance inadequacy, the conflicting elements could be justified
from a cultural point of view. Clubs, in general, seem to have adjusted the different pay
for performance components to the brazilian cultural values. Therefore, this study
inferred that pay for performance is appropriate to the Brazilian soccer. Particular
emphasis can be given to individual compensations. Incentives based on performance
goals, although of an individual nature, seem to reinforce the brazilian cultural values,
while incentives based on individual actions (goals and assists), although widely spread
in European soccer, contradict the brazilian collectivist values. Two reflections were
suggested from these conclusions. Firstly, the resistances initially mentioned do not
appear to be related to pay for performance, but rather to their structuring from the
players' individual actions. Second, cultural differences lead to differences in

management practices.

Keywords: Pay for performance. Brazilian soccer. National culture.
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1 INTRODUCAO

No presente capitulo € apresentado o0 contexto em que este estudo €
desenvolvido, o que resulta no problema de pesquisa e nos objetivos a serem

alcancados. Ao final, apresentam-se a justificativa e as delimitacdes do trabalho.
11 CONTEXTUALIZAQAO

O futebol brasileiro nos ultimos anos tem apresentado um ambiente favoravel
aos negocios. Os maiores clubes do pais desfrutam de um aumento significativo de
suas receitas e um incremento expressivo de seus quadros sociais. (BDO, 2011;
PLURI CONSULTORIA, 2014). No entanto, em gue pese este cenario, as evidéncias
indicam que os clubes ainda enfrentam problemas que os impedem de gerar melhores
resultados, tanto econdmico-financeiros, quanto esportivos. (NAKAMURA, 2015).

De um lado, o atual modelo de negdcios do futebol € fundamentado em um
ciclo que associa positivamente gasto com salarios, desempenho esportivo e
geracdo de receitas. (SZYMANSKI, 1998). A implicacdo deste modelo é que o0s
gastos com saléarios tornam-se o principal componente do passivo dos clubes. Logo,
na medida em que o desempenho futuro é considerado incerto, ha uma pressao
sobre a folha salarial que culmina em problemas financeiros.

Por outro lado, os clubes sao continuamente desafiados a manter um elevado
padrao de motivacdo e comprometimento dos jogadores. Sob a perspectiva
comportamental, uma baixa motivacdo tende a comprometer o desempenho da
equipe dentro de campo. Do ponto de vista estratégico, faz-se necessario o
monitoramento e o direcionamento das acdes dos atletas em prol da estratégia
tracada, haja vista a possibilidade da existéncia de conflitos entre os objetivos
pessoais e 0s organizacionais. (JENSEN; MECKLING, 1976).

Como forma de resolver estes problemas, um crescente esfor¢co de dirigentes
brasileiros é observado no sentido de buscar alternativas viaveis e adequadas aos
clubes. Destacam-se 0os empenhos feitos na revisao da legislacédo esportiva (PELUSO,
2009), na introducdo de novas diretrizes e politicas (MARQUES; COSTA, 2009) e,
principalmente, na incorporacdo de uma logica empresarial (COSTA; SILVA, 2006),
retratada fundamentalmente pela adog&o de novos processos e praticas de gestao.

Neste cenario em especial, a pratica de remuneragcédo com base no desempenho

dos jogadores tem despertado particular interesse dos clubes brasileiros e relativo
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destaque na midia especializada do pais. (BARSETTI, 2013; BATISTA, 2014). De fato,
a remuneracdo por desempenho € comumente apontada no meio corporativo como um
instrumento de gestdo de importantes implicagbes comportamentais, estratégicas e
financeiras para as organizagdes. (HARDER, 1992; MUDULI, 2011).

Ao relacionar o pagamento de recompensas ao desempenho, a RPD néo
apenas é capaz de influenciar a motivacéo das pessoas (HERPEN; PRAAG; COOLS,
2005), mas como também incentivar comportamentos condizentes com as metas
organizacionais. (JENSEN; MURPHY, 1990). Na maior parte das situacoes, isto tende
a refletir melhores resultados. (DURHAM; BARTOL, 2009). Ademais, ao conter
dinheiro alocado em forma de remuneracdo varidvel, pode ser considerada uma
maneira sensata de gerenciar a massa salarial (DURHAM; BARTOL, 2009, MUDULLI,
2011); um dos pilares da gestéo estratégica de futebol. (LEONCINI; SILVA, 2005).

No ambito esportivo, a RPD ja € uma realidade e uma préatica utilizada com
sucesso no futebol europeu (FRICK, 2011; TORGLER; SCHMIDT, 2007), nas ligas
de beisebol e basquetebol norte-americanas (MAXCY; FORT; KRAUTMANN, 2002;
SOEBBING; WICKER; WATANABE, 2016) e nas modalidades olimpicas chinesas
(BARUCH; WHEELER; ZHAO, 2004). Para o Futebol Clube Barcelona, por exemplo,
sua introducao foi responsavel pela reducédo da propor¢céao dos salarios em relacéo a
receita e por possibilitar o equilibrio orcamentario pelo gerenciamento da folha de
pagamento. (HAMIL; WALTERS; WATSON, 2010).

No entanto, enquanto a RPD é apontada como uma solucgédo viavel e adequada
para muitas organizacdes esportivas pelo mundo, a sua adog¢do no Brasil tem sofrido
resisténcia por parte de jogadores, empresarios e especialistas, que percebem a pratica
de forma suspeita e controversa. (DUARTE, 2013). Por este motivo, 0 questionamento
sobre a extensdo na qual este instrumento de gestdo estaria efetivamente adequado
aos clubes e atletas brasileiros parece ser um ponto relevante de discussao.

A adocdo pura e simples de praticas gerenciais, sem consideracdo aos
valores centrais de um pais pode gerar consequéncias que contrariem as
expectativas. (WOOD; CALDAS, 1998). Estudos de Hofstede (1983, 1991) suportam
que atitudes, valores e comportamentos diferem entre culturas nacionais. Estas
diferencas sugerem que préticas que sao efetivas em um pais, podem ndo ser
efetivas, ou, até mesmo, disfuncionais, em outro. Neste contexto, para o0 seu
sucesso, é relevante que estas sejam estruturadas de acordo com os valores

culturais da sociedade da qual os individuos sdo membros.
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1.2 PROBLEMA

A complexidade na qual estd imersa a temética deste estudo sugere uma andlise
de maior amplitude e profundidade da sua realidade. A busca por respostas e
compreensédo deste fenbmeno implica em uma investigacao da estrutura e caracteristicas
da remuneracao por desempenho no futebol brasileiro. Neste contexto, o presente estudo
busca responder a seguinte questdo: A estrutura da remuneracdo por desempenho

no futebol brasileiro é consistente com os valores da cultura nacional?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar se a estrutura da remuneragao por desempenho no futebol brasileiro

€ consistente com os valores da cultura nacional.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) descrever o sistema de metas e de avaliagdo de desempenho dos
jogadores;

b) analisar os incentivos concedidos aos jogadores e as metas vinculadas a
estes incentivos;

c) identificar elementos nos sistemas de remuneracao por desempenho que
correspondam ou ndo as atitudes, valores e comportamentos dos

jogadores brasileiros.

1.4 JUSTIFICATIVA

O futebol é historicamente importante para a sociedade brasileira. Como exposto
por Damatta (1984), o football € uma paixdo das massas e um acontecimento festejado
e amado pelo povo. Durante sua popularizacéo, o esporte como espetaculo evoluiu e
assumiu posicionamento de negoécio, ampliando sua relevancia para o ambito
econdmico. Atualmente, gera cerca de R$ 3,7 bilh6es em receitas, oportuniza trezentos

mil empregos diretos e conta com cerca de 30 milhdes de praticantes; fatos que
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demonstram a importancia da atividade no Brasil e que tornam o esporte um tema
interessante para pesquisas. (BDO 2011; LEONCINI; SILVA, 2005; NAKAMURA, 2015)

Fundamentado neste entendimento, o presente estudo visa contribuir com a
tematica através da discussdo e ampliacdo dos conhecimentos sobre a pratica de
remuneracdo baseada no desempenho de jogadores e atletas profissionais;
considerada especifica e distinta do funcionario comum. (PELUSO, 2009). Para
tanto, tem como objetivo analisar suas caracteristicas, estrutura e componentes a
partir de um enfoque amplo, integral e profundo, possibilitando a avaliacdo empirica
dos fundamentos teoricos e a descoberta de novos horizontes de pesquisa.

As investigagcOes sobre a RPD no ambito esportivo tém como precursores 0s
trabalhos de Lazear e Rosen (1981) e Scully (1974). Desde entdo, € observado um
namero crescente de publicacdes sobre o tema, principalmente, no futebol europeu.
(FRICK, 2011; DEUTSCHER; BUSCMANN, 2014). No entanto, salienta-se que néo
sdo encontradas evidéncias de estudos nacionais; fato oportuno e que cria
condicbes para que este trabalho contribua para a discusséo no contexto brasileiro.

Sob este enfoque, acredita-se que esta pesquisa também seja capaz de
proporcionar uma nova Vvisao sobre a remuneracao por desempenho a partir de um
ambiente cultural particular - o Brasil. Analisam-se, de forma critica, as percepcdes
dos executivos de futebol do pais sobre as caracteristicas e componentes que
integram os sistemas de remuneracdo para jogadores brasileiros, bem como a
correspondéncia destes elementos aos valores da cultura nacional, direcionando-se,
fundamentalmente, pelos pressupostos da abordagem divergente.

Importa destacar, que o0 debate sobre os sistemas de remuneragdo e
mecanismos de incentivos a partir da perspectiva cultural € consistente com
importantes pesquisas na area. (HAYNES, 2014; LOWE et al., 2002; TOSI;
GRECKHAMER, 2004). Entretanto, com excec¢éo de Baruch, Wheeler e Zhao (2004),
escassos estudos o fazem no meio esportivo e, raros no futebol. Deste modo, ao
propor esta discusséo, este trabalho tem o potencial de servir como base para que
clubes brasileiros (e estrangeiros) construam ou adequem seus sistemas de
remuneracao, guiando-se pelos valores culturais dos jogadores brasileiros.

Ademais, ao abordar um mecanismo de controle de gestdo, este estudo
contribui com as recentes discussbes proporcionadas pela promulgacdo da Lei n°
13.155/2015, referente ao Programa de Modernizacdo da Gestdo e de

Responsabilidade Fiscal do Futebol Brasileiro (PROFUT), colaborando assim, para o
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debate sobre a profissionalizacdo do futebol. No entanto, diferentemente de trabalhos
anteriores (COSTA, SILVA, 2006; MARQUES; COSTA, 2009; NAKAMURA 2015), ndo
busca apresentar um panorama geral sobre controles de gestdo ou apresentar
tendéncias, mas sim, investigar com profundidade uma pratica especifica.

Em suma, as principais contribuicbes desta pesquisa, sem indicacdo de maior
ou menor grau de importancia, séo: a) discutir e ampliar os conhecimentos sobre a
remuneracdo de jogadores com base no desempenho; b) analisar a pratica com
profundidade, avaliando empiricamente os fundamentos teoricos; c) possibilitar novas
perspectivas de estudos sobre o tema; d) proporcionar uma base para que os clubes
brasileiros construam ou adequem seus sistemas de remuneracao para jogadores; e

e) contribuir para as discussdes sobre a profissionalizacéo do futebol nacional.
1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

Os estudos sobre sistemas de remuneracdo e mecanismos de incentivos
assumem na literatura diferentes pressupostos tedricos. Sob uma perspectiva
econbmica, postula-se a adocéo destas praticas como forma de regular as relacoes
de agéncia e mitigar problemas decorrentes de potenciais conflitos de interesse.
(EISENHARDT, 1989). Comumente utilizada nas investigacbes sobre a remuneracdo
de executivos (MARQUEZAN, 2012), esta abordagem proporciona uma valiosa
explicacéo dos porqués de sua adogéao, entretanto, parece inadequada para abordar a
forma como estas praticas séo estruturadas; logo, ndo é utilizada neste trabalho.

De um ponto de vista de mercado, outra possivel interpretacéo para o problema
de pesquisa esta vinculada a decisfes de investimento sobre certo grau de incerteza.
(SPENCE, 1973). Supde-se que a remuneracdo € resultante de um processo
endogeno de mercado pelo qual um empregador avalia subjetivamente a qualidade
dos sinais e indices enviados por um candidato. Contudo, embora esta abordagem
possa explicar adequadamente o tamanho da remuneracdo (entre outros aspectos),
acredita-se ser insuficiente para justificar os demais elementos que compbe a
estrutura da RPD (parte variavel); por este motivo, também nao é adotada.

Uma terceira explanagao para o problema proposto esta relacionada a fatores
institucionais. (MEYER; ROWAN, 1977). Sob este prisma, a resisténcia na adog¢ao da
RPD nos clubes de futebol ndo esta associada a uma estrutura inadequada aos

valores culturais, mas da dificuldade de incorporacdo de um novo sistema de
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remuneracdo em um ambiente com préaticas e procedimentos prevalentes e altamente
institucionalizados. Esta perspectiva institucional, ainda que pareca confrontar as
proposicdes teoricas deste trabalho, € considerada uma alternativa complementar e
pertinente para futuras investigacdes, no entanto, ndo é observada neste estudo.

Finalmente, com base nas consideragfes e delimitacdes tedricas realizadas,
€ oportuno reforcar que o presente estudo restringe suas analises a respeito do
problema de pesquisa a uma perspectiva cultural. Especificamente, ao considerar a
influéncia da cultura nacional nas praticas gerenciais, este trabalho limita-se a
discutir a remuneracdo por desempenho a partir de uma abordagem tedrica
divergente, fundamentada essencialmente nos trabalhos de Adler, Doktor e Redding
(1986), Hofstede (1983, 1991), Laurent (1983), entre outros.

O enfoque cultural abrange diferentes niveis de analise. (TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1998). Este estudo, todavia, se limita ao nivel mais amplo
(nacional), ndo englobando diferengas culturais intranacionais, tais como aquelas
baseadas em regides, organizacdes, ocupacoes, classes sociais, religides, etnias e
até mesmo grupos familiares. Embora estas diferencas culturais existam, Hofstede
(1983) e Trompenaars e Hampden-Turner (1998) acreditam ser possivel distinguir
algumas maneiras de pensar que a maioria dos habitantes de um pais compartilha e
gue podem ser consideradas como parte de sua cultura ou carater nacional.

E importante salientar que a caracterizacdo de uma cultura nacional n&o
significa que todos os individuos inseridos nesta cultura possuem um conjunto de
crencas e valores idénticos. Como mencionado, dentro de cada nagao pode haver
diversidades, com substanciais diferengas regionais, culturais e religiosas.
Entretanto, Hofstede (1983) menciona existir um padrao médio, em torno do qual os
individuos do pais variam. Ou seja, uma distribuicdo normal, onde a variagdo tem
um padrdo em torno da média. (TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Posto isto, a literatura apresenta diferentes medidas para explicar as
divergéncias culturais entre nacdes. (HOFSTEDE, 1983, 1991; ROKEACH, 1973;
SCHWARTZ, 1992; TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998). Especificamente,
sdo selecionadas as dimensfes culturais relativas as pesquisas de Hofstede (1983,
1991), as quais sdo consideradas as mais relevantes e reconhecidas value surveys
sobre cultura nacional. (GUPTA, 2012; STEDE, 2003; TANURE, 2010). Entretanto,
das cinco dimensdes apresentadas pelo autor, sdo utlizadas apenas trés neste

trabalho: individualismo versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade e
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aversdo a incerteza. Notadamente, aquelas de maior relagdo com as variagcbes na
estrutura da prética analisada. (HAYNES, 2014; TOZl; GRECKHAMER, 2004).

As dimensdes distancia do poder e orientacdo de longo prazo versus curto
prazo ndo sao analisadas; fato explicado pelos seguintes motivos: a primeira
dimensdo possui relagcdo mais estreita com aspectos de lideranca do que de
remuneracdo por desempenho. (HOFSTEDE, 1983). Por sua vez, a segunda
dimensdo, apresentada em trabalho posterior (HOFSTEDE, 1991), possui
investigacdes insuficientes sobre suas implicacbes para permitir a efetiva
caracterizacdo de uma nacgdo e a comparacgao entre paises. (HOFSTEDE, 1994).

A utilizacdo das dimensfes de Hofstede para caracterizar a cultura de um pais
€ coerente com relevantes e modernas pesquisas na area. (GRECKHAMER, 2011;
HAYNES, 2014; MUDULI, 2011). No entanto, admite-se que estas dimensdes sofrem
repetidas criticas em face do periodo de realizacdo dos estudos que as originaram.
(BASKERVILLE, 2003). Por este motivo, o presente trabalho recorre, como forma de
suprir esta limitacdo, a pesquisa de Tanure (2010). Acredita-se que este estudo
possibilita a comparacdo dos resultados ao longo do tempo e verifica se houve, ou
nao, mudancas significativas nos resultados encontrados por Hofstede para o Brasil.

Além destas limitacBes, esta pesquisa estd restrita ao ponto de vista dos
executivos de futebol. Conforme a ABEX (2017), estes sao responsaveis pela
elaboracdo da politica de salarios e pela recomendacéo dos termos de celebracdo dos
contratos dos atletas profissionais; logo, é razoavel supor que apresentem elevados
niveis de conhecimento sobre 0s principais componentes que integram os sistemas de
remuneracdo. Contudo, compreende-se que este fato ndo implica que a RPD seja vista
como apropriada pelos jogadores, mas apenas analisa se 0s seus elementos estédo
adequados as caracteristicas culturais brasileiras da qual os jogadores sdo membros.

Com base nesta consideragéo, parece relevante frisar também que as analises
do presente trabalho estdo concentradas a RPD vinculada apenas aos atletas de
nacionalidade brasileira. Embora existam jogadores estrangeiros (uruguaios,
argentinos, chilenos) nos clubes objetos de pesquisa, acredita-se que este fato possa
ser moderado pelas normas da Confederacao Brasileira de Futebol (CBF), as quais
impdem um limite para sua contratagdo. Segundo dados da propria instituicdo, no ano
de 2016 apenas 7% dos jogadores eram de fora do pais (CBF, 2016), sendo quase
sua totalidade de sul-americanos; individuos que possuem caracteristicas culturais
similares a brasileira. (HOFSTEDE, 1983; LOWE et al., 2002; TANURE, 2010).
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No que tange a discussdo sobre a remuneracdo dos jogadores, salienta-se
gue este estudo ndo pretende analisar outros elementos além daqueles estritamente
vinculados ao desempenho, tais como beneficios, luvas, direito de arena e direitos
de imagem. Embora estes sejam apresentados como forma de entender o contexto
remuneratério, ndo sao discutidos em detalhes. Da mesma forma, evitam-se
discussfes e analises de cunho legal, vinculadas ao direito do trabalho e do direito
desportivo; embora sejam respeitadas as redacdes das legislacdes pertinentes.

Por fim, a concepcao de controle de gestdo, bem como a propria remuneracao
por desempenho possui amplitude maior do que a apresentada nesta pesquisa. Neste
sentido, ndo sao abordadas outras formas de controle, destacando-se: a)
remuneracao de empresas por desempenho; b) incentivos e politicas de remuneracao
para funcionarios além dos jogadores; ¢) mensuracéo e controle de ativos intangiveis;
d) mensuracdo do desempenho econdmico-financeiro; e e) instrumentos de
governanca corporativa. Ademais, abordagens gerenciais além das pressupostas por
este trabalho, ficam limitadas a serem meios de compreender a dinamica e estrutura
dos sistemas de remuneracao por desempenho para jogadores no futebol brasileiro.

Este estudo esta inserido na linha de pesquisa em Controle de Gestdo do
Programa de Pés-Graduacdo em Ciéncias Contabeis da Universidade do Vale do Rio
dos Sinos (UNISINOS) e é vinculado ao Grupo de Pesquisa intitulado Implementacéo e
Controle Estratégicos (CONTEST), ligado ao Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (CNPQ). Entre seus temas de interesse, de forma nao

exclusiva, encontram-se agueles relacionados ao futebol e ao esporte em geral.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

No presente capitulo é apresentada a base tedrica na qual este estudo esta
fundamentado. Parte-se da cultura nacional, com sua definicdo, influéncias
gerenciais e respectivas dimensdes. Na sequéncia, o controle de gestéo € tratado a
partir da avaliagdo de desempenho, seus indicadores e da apresentacao da tematica
central deste trabalho: a remuneragédo por desempenho. Apés, um breve panorama
sobre a remuneracdo no futebol brasileiro € realizado. Ao final, sdo apresentados
estudos empiricos sobre o tema e desenvolvidas proposi¢des tedricas que nortearéo

a coleta de dados e a posterior discussao dos resultados.
2.1 CULTURA NACIONAL

A cultura é entendida por Trompenaars e Hampden-Turner (1998) como um
sistema compartilhado de significados. Ela dita o que os individuos prestam atencéo,
como agem e o que valorizam. De forma similar, Joynt e Warner (1996) acreditam
gue a cultura constitui um padrédo de premissas, dadas como certas, de como um
determinado grupo de pessoas deve pensar, agir e sentir. Para Erez (2009), a
cultura molda os valores centrais e as normas dos membros de um grupo. Estes
valores sdo transmitidos de uma geragcdo para outra por meio do processo de
aprendizagem social, bem como pelos efeitos de ac¢des individuais.

Hofstede (1983, 1994) destaca que a cultura € um fendmeno coletivo, uma
vez que seus valores sdo compartilhados, mesmo que parcialmente, com pessoas
de um mesmo ambiente social. Estes valores sdo organizados no que o autor chama
de programacao mental. Por meio das experiéncias anteriores, os individuos tornam-
se mentalmente programados para interpretar novas experiéncias. Sob esta
perspectiva, a cultura € compreendida como a programacdo coletiva da mente:
aguela parte do condicionamento de um individuo que é compartilhada com outros
membros de um grupo social, mas ndo com membros de outros grupos sociais.

Embora a literatura apresente diferentes variagdes sobre o termo cultura —
Kroeber e Kluckhohn (1952) afirmam existir aproximadamente 160 delas; em sua
esséncia, a cultura é: a) algo que é compartilhado por todos ou quase todos os
membros de um grupo social; b) algo que os membros mais velhos do grupo tentam

passar aos membros mais jovens, e; c) algo (como no caso da moral, das leis ou dos
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costumes) que molda o comportamento ou estrutura a percep¢ao do mundo de um
grupo de pessoas. (ADLER; DOKTOR; REDDING, 1986).

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) acreditam que a terminologia de
cultura comumente abarca diferentes niveis de analise. Em um nivel mais amplo,
observa-se a cultura de uma nagao ou regido. Compreendida em um conjunto
menor, a cultura de uma organizacao especifica, ou cultura organizacional. No nivel
micro, por fim, a cultura de uma funcao ou profissao. Este trabalho, em face de seus
objetivos, concentra-se no nivel macro. Sendo assim, define a cultura nacional como
o “[...] conjunto de valores, crengas e premissas aprendidas desde a infancia que
diferenciam um grupo de pessoas de um pais ou regido”. (TANURE, 2010, p. 17).

Para Newman e Nollen (1996) a cultura nacional é um principio organizador
central da compreensdao das pessoas de um pais sobre suas atitudes,
comportamentos e modo como esperam ser tratadas. Implica que uma maneira de
agir ou um conjunto de agfes € preferivel a outro. Por este motivo, Tanure (2010)
afirma que o termo é amplamente reconhecido nos estudos sobre comportamento
organizacional, principalmente, quando sdo investigadas as diferencas culturais

entre os paises e como estas diferencas afetam o processo de gestéo.

2.1.1 Influéncia Cultural

A literatura apresenta duas abordagens predominantes sobre os efeitos da cultura
nacional no comportamento organizacional. (JOYNT; WARNER, 1996). A primeira, tem
como pressuposto de que as estruturas organizacionais e as praticas de gestao estéo
convergindo entre os paises. (McCGAUGHEY; CIERI, 1999). Esta hipétese é resultado de
uma ldgica industrial comum, de origem tecnolégica, que moveria todos os paises para
sistemas politicos e econdémicos semelhantes. (KERR, 1960). A implicacdo desta
abordagem € a de que existiria uma verdade universal e, consequentemente, uma melhor
forma de administrar, independente de fatores culturais. (ROWLEY; BENSON, 2002).

A segunda abordagem, utilizada neste trabalho, assume uma perspectiva
divergente, sustentada pelos estudos de Adler, Doktor e Redding (1986), Hofstede
(1983) e Laurent (1983), entre outros. Segundo estes autores, ao inves de
culturalmente livres, as organizagdes sdo culturalmente vinculadas e permanecem
assim. Os principios da equifinalidade seriam aplicados a organiza¢des que funcionam

em diferentes culturas. Portanto, ndo existiria uma Unica forma de administrar, mas
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muitas maneiras igualmente eficazes. As mais eficazes, no entanto, dependeriam, entre
outras contingéncias, da cultura envolvida. (ADLER; DOKTOR; REDDING, 1986).

Este pressuposto € fundamentado na compreensdo de que, mesmo que as
organizacdes se tornem objetivas e uniformes - conceito defendido pela abordagem
convergente, elas nao terdo o mesmo significado para individuos de diferentes culturas.
O significado percebido é dependente de certas preferéncias culturais. Assim, do mesmo
modo que as pessoas dao significado a organizacao, o conceito atribuido a sua estrutura,
praticas e politicas é culturalmente definido. (TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER,
1998). Em outras palavras, a interpretacdo das diferentes praticas administrativas é
dependente da programacéo mental de cada individuo. (HOFSTEDE, 1983).

Quando estas praticas sao consistentes com as preferéncias culturais, tendem
a produzir comportamentos previsiveis (WRIGHT; MISCHEL, 1987), eficazes e de
maior desempenho. (EARLEY, 1994). Entretanto, quando s&o inconsistentes, tornam
os individuos suscetiveis a se sentirem menos dispostos € menos motivados a
desempenhar bem suas tarefas e atingir seus objetivos. (EREZ, 2009). Como
afirmado por Newman e Nollen (1996), nenhuma pratica isolada de administracdo é
superior a outra. Porém, a congruéncia entre as praticas de gestdo e as
caracteristicas da cultura nacional tende a produzir melhores resultados.

De fato, estudos empiricos tém apresentado diferencas significativas na forma
como determinadas praticas de gestéo, incluindo sistemas de remuneracao de executivos
(PENNINGS, 1993; TOSI; GRECKHAMER, 2004), modelos de avaliacdo de
desempenho (HARRISON, 1993) e sistemas de incentivos (STEDE, 2003), sao
introduzidas, interpretadas e respondidas em diferentes culturas. Os resultados, de modo
geral, sustentam que os fatores culturais fornecem uma explicacdo importante para esta
variacdo e sugerem que as organizacbes mais eficazes sé@o justamente aquelas que
buscam adaptar suas praticas aos valores da cultura nacional onde operam.

Como forma de identificar estes valores, um nimero significativo de pesquisas
foi desenvolvido nas ultimas décadas para medir as diferencas culturais entre nacoes
e relacionar estas diferencas com as variagcdes nas praticas de gestdo. (HOFSTEDE,
1983, 1991; ROKEACH, 1973; SCHWARTZ, 1992; TROMPENAARS; HAMPDEN-
TURNER, 1998). Dentre estas pesquisas, destacam-se os trabalhos de Geert
Hofstede, cujo modelo cultural é capaz de integrar fenbmenos empiricos atitudinais e
comportamentais, permitindo examinar as formas especificas como os valores
culturais divergem entre os paises. (SMITH; DUGAN; TROMPENAARS, 1996).



22

2.1.2 Dimensdes Culturais

O framework de Hofstede foi desenvolvido a partir de uma analise extensiva
das respostas de um levantamento realizado com 116 mil funcionarios da IBM entre
1968 e 1972 em mais de 50 paises, entre eles o Brasil. Como resultado da pesquisa,
foram encontrados quatro critérios, denominados de dimensdes, que descrevem 0s
valores que sistematicamente divergem entre as nacdes: Individualismo versus
Coletivismo; Masculinidade versus Feminilidade; Distancia do Poder e Aversédo a
Incerteza. Em trabalho posterior (HOFSTEDE, 1991), o autor acrescentou uma quinta
dimensédo chamada de Orientacdo de Longo Prazo versus Curto Prazo, modelada a

partir dos valores orientais. Estas dimensdes sdo apresentadas na sequéncia.

1) Distancia do poder (PDI): dimensao relacionada ao modo como O0s
individuos agem perante o fato de que as pessoas sdo desiguais.
(HOFSTEDE, 1983). Associada a crenca de que poder e status séo
distribuidos de forma distinta e a aceitacdo dos individuos de que esta
desigualdade é a maneira apropriada de organizacdo dos sistemas sociais.
(NEWMAN; NOLLEN, 1996). Em culturas com baixa distancia do poder, a
desigualdade no relacionamento entre superior e subordinado é minimizada.
Os individuos consideram uns aos outros como equivalentes e demandam
direitos iguais. Por outro lado, em sociedades com alta disténcia do poder, a
desigualdade é vista como natural, os que possuem menos poder
dependem daqueles que tém mais. O Brasil € um pais que apresenta alto
indice de distancia do poder. (HOFSTEDE, 1983; TANURE, 2010).

2) Individualismo  versus coletivismo (IDV): dimensdo baseada no
relacionamento entre o individuo e seus companheiros na sociedade.
(HOFSTEDE, 1983). Extensdo na qual a identidade dos membros de
determinada cultura é moldada por escolhas e conquistas pessoais ou pelo
grupo ao qual pertencem. Stede (2003) afirma que em culturas individualistas,
0os membros tendem a se preocupar com conquistas pessoais, direitos
individuais e independéncia. Por outro lado, em culturas -coletivistas,
individuos tendem a ver a si mesmos primordialmente como parte de um

grupo e sao mais preocupados com o bem estar social, harmonia e igualdade.
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A sociedade brasileira tem a tendéncia de assumir caracteristicas mais
coletivistas que individualistas. (HOFSTEDE, 1983; TANURE, 2010).
Masculinidade versus feminilidade (MAS): dimensao que se preocupa
com as formas em que as diferencas biologicas entre os sexos divergem
em relacdo aos papéis sociais e organizacionais reproduzidos por homens
e mulheres. (HARRISON, 1993). Em culturas masculinas, valores como
concorréncia, sucesso e desempenho sao relativamente mais prevalentes
do que em culturas femininas, onde ha maior énfase em valores como
relagbes sociais, qualidade de vida e cuidado com os membros do grupo.
(SMITH; DUGAN; TROMPENAARS, 1996). O Brasil demonstra um
equilibrio entre as caracteristicas masculinas e femininas, embora sejam
percebidas evidéncias de crescimento das caracteristicas masculinas
sobre as femininas. (CHU; WOOD, 2008; TANURE, 2010).

Aversdo a incerteza (UAI): dimensdo definida como o grau que uma
sociedade € tolerante a uma situacdo de ambiguidade ou incerteza.
(WILLIAMS; SEAMAN, 2001). Hofstede (1983, 1994) acredita que as
sociedades buscam lidar com estas situa¢cdes mediante o desenvolvimento
de mecanismos como tecnologia, leis, regras e religido. Individuos em
paises com alta aversdo a incerteza sdo mais emocionais e inquietos.
Estas culturas possuem um grande numero de regras e normas que
transmitem seguranca as pessoas. Por outro lado, individuos de paises
mais tolerantes a incerteza aceitam mais facilmente opinides divergentes e
buscam estabelecer o minimo de regras possivel. O Brasil € um pais com
maior necessidade de controlar as incertezas. (HOFSTEDE, 1983;
HOFSTEDE et al., 2010).

Orientagdo de Curto versus Longo Prazo (LTO): dimenséo associada as
formas como as sociedades lidam com a temporalidade. Comportamentos
relacionados com o passado e o presente. (TANURE, 2010). Valores
associados a orientagcdo de longo prazo sao a perseveranca e a
austeridade, enquanto valores associados ao curto prazo séo o respeito a
tradicdo, o cumprimento de obrigagOes sociais, dignidade e autorrespeito.
(HOFSTEDE, 1994). O Brasil apresenta uma dimensao temporal de longo
prazo. (HOFSTEDE, 1991; TANURE, 2010).
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Salienta-se que a adocdo do framework de Hofstede (1983, 1991) para
discutir a influéncia da cultura nacional nas praticas de gestdo é consistente com
muitos estudos na area (HARRISON, 1993; MUDULI, 2011; NEWMAN; NOLLEN,
1996; STEDE, 2003). Para Stede (2003), a administragdo deve proporcionar um
ambiente propicio que melhore as decisdes dos gestores. A compreensdo dos
valores de um pais a partir das dimensfes culturais de Hofstede, bem como a
instalacdo de praticas e controles de gestdo consistentes com estes valores, € uma

importante parte da criagéo de tal ambiente.

2.2 CONTROLE DE GESTAO

O controle de gestdo compreende um conjunto de mecanismos desenvolvidos e
implementados pela gestdo com o proposito de aumentar a probabilidade de que os
atores organizacionais atuem de maneira consistente com 0s objetivos tracados para a
organizacdo. (ABERNETHY; CHUA, 1996). Possibilita, em sua esséncia, que a
administracdo influencie o comportamento dos individuos (agentes) de forma a
assegurar que a estratégia seja obedecida e os objetivos alcancados.

Otley (2003) acredita que os controles de gestdo devem ser entendidos a
partir de duas perspectivas centrais. A primeira, de natureza comportamental,
procura garantir que os gestores (e seus subordinados) sejam motivados para fazer
0 que é melhor para a organizacdo. A segunda, mais objetiva, busca assegurar o
desenvolvimento de um sistema de informacao e prestacdo de contas que sempre
indique acdes apropriadas e reporte quando estas sédo alcancadas.

Para Anthony e Govindarajan (2008) o controle de gestdo pode ser
visualizado a partir de um processo, que dentro de um sistema formal, € constituido
por um conjunto de atividades que iniciam com o planejamento estratégico. Em sua
sequéncia, sdo definidos parametros de desempenho e suas respectivas medidas
que, entdo, sdo avaliadas por meio de comparacOes a partir dos aspectos

previamente estabelecidos, um processo secundario de avaliagdo de desempenho.
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2.2.1 Avaliacdo de Desempenho

Conceitualmente, o desempenho é entendido como uma ac¢éo, os resultados
desta acéo e o sucesso destes resultados frente a uma referéncia. (LEBAS; EUSKE,
2002). Sob esta acepcao, avaliar um desempenho significa quantificar a eficiéncia e
eficAcia de uma determinada acdo levando em consideracdo um parametro
previamente estabelecido; onde, a avaliacdo diz respeito ao processo de
quantificacdo e a acdo ao desempenho. (GLAVAN, 2011; NEELY et al., 1996).

Em uma organizacéo, o controle de gestdo pode avaliar o desempenho a partir
de diferentes niveis de agregacdo. (MARQUEZAN, 2012). De um ponto de vista
estreito e analitico, podem ser quantificados e avaliados os resultados de uma
pessoa, projeto ou processo. (HRONEC, 1994; GLAVAN, 2011). Em um nivel mais
amplo e agregado, por sua vez, podem ser avaliados os desempenhos de uma equipe
(grupo), organizagao ou conjunto de organizagcbes. (DURHAM; BARTOL, 2009).

No entanto, a parte de suas distintas extensdes, a avaliacdo de desempenho
tem a funcdo de assegurar que uma seérie de eventos e resultados seja capturada
para ser utilizada no diagnostico, na coordenacdo e no monitoramento das
atividades organizacionais. (WATTS; McNAIR-CONNOLLY, 2012). Seu foco é
desenvolver e fornecer um conjunto de informagfes que serdo Uteis para a tomada
de decisao e para a operacionalizacao da estratégia. (GLAVAN, 2011).

A partir deste enfoque, o processo de avaliacdo cumpre tanto um papel
informacional como comportamental. (FRANCO-SANTOS, 2008). Quando utilizado
para fins informacionais, o objetivo é fornecer informacdes que facilitem a tomada de
decisdo e auxiliem no processo de aprendizagem. Quando utilizado para propositos
comportamentais (RPD, por exemplo), o objetivo é assegurar que os interesses dos
individuos estejam alinhados com os interesses organizacionais.

Para Atkinson et al. (2011), o processo de avaliagdo de desempenho é formado
por um conjunto de trés etapas que tém inicio com a especificacdo dos objetivos
organizacionais primarios. Em um segundo momento, € feita a definicdo dos parametros
de desempenho. Estes parametros constituem padrdes ou pontos de referéncia por
intermédio dos quais se estabelece uma relacdo ou comparacdo entre fatores
considerados importantes; conforme os objetivos. (MELNYK; STEWART; SWINK 2004).

Anthony e Govindarajan (2008) elencam trés padrbes formais de avaliacdo de

desempenho: padrdes predeterminados ou orcamentos (comparacédo de uma situacao
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atual com o que se esperava); padrdes histdricos (comparagéo entre o resultado atual
e 0 desempenho passado; referem-se a evolugdo ao longo do tempo); e padrdes
externos ou benchmarking (comparacdo do desempenho atual com referéncias
externas, geralmente outras organizacdes consideradas de exceléncia).

Com base nestes parametros, a Ultima etapa do processo de avaliacdo
compreende o desenvolvimento e definicdo de medidas ou indicadores de desempenho.
(ATKINSON et al., 2011). Estas medidas visam informar o nivel de atingimento dos
padrbes e metas estabelecidas na etapa anterior e sédo usadas para revisar ou modelar
as crencas sobre a relacdo entre os objetivos primarios e os indicadores secundarios.
(MELNYK; STEWART; SWINK, 2004; ZSIDO; FENYVES, 2015).

2.2.2 Medidas de Desempenho

Medidas de desempenho séo indicadores ou métricas verificaveis, geralmente
expressas em termos quantitativos ou qualitativos e definidas em relacdo a um
parametro ou ponto de referéncia. (MELNYK; STEWART,; SWINK, 2004).
Constituem elementos criticos do sistema de avaliagcdo que permitem a traducéo da
missdo ou estratégia organizacional em realidade. (ATKINSON et al., 2011). Por
este motivo, Hronec (1994) as considerada como sinais vitais de uma organizacgao.

Como tal, as medidas de desempenho cumprem trés fungées fundamentais
dentro do processo de avaliacao: controle (permitem a mensuracao e avaliacdo do
desempenho; indicam como a organizacao esta indo), comunicacao (comunicam o
desempenho tanto aos funcionarios e gestores, como aos stakeholders externos) e
aprendizado (identificam lacunas entre o desempenho real e o esperado, apontando
o0 caminho para intervencdes e melhorias). (MELNYK; STEWART; SWINK, 2004).

Para Franceschini et al. (2008), o estudo sobre medidas de desempenho é
um tanto quanto complexo, visto a existéncia de um numero consideravel de
diferentes tipos de meétricas e classificacdes, conforme o autor e o campo de
atuacdo. Chen e Chen (2005), por exemplo, as classificam em trés tipos
(quantitativas e qualitativas; internas e externas; financeiras e nao financeiras).
Melnyk, Stewart e Swink (2004), por sua vez, abarcam dois critérios (financeiro e
operacional; de resultados e preditivas). Ja Baker, Jensen e Murphy (1988) as

classificam em apenas um critério (objetivas e subjetivas).
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Ainda que de fato exista uma grande variedade de medidas e uma notdria falta
de consenso sobre sua classificacdo, genericamente acredita-se ser possivel as
segmentar em dois tipos principais: quantitativas ou objetivas (avaliam por uma unidade
de contagem, de forma objetiva; possuem como caracteristica serem tangiveis, visiveis
e comparaveis) e qualitativas ou subjetivas (avaliam conforme percepcdes subjetivas e
opinides pessoais). (FRANCESCHINI et al., 2008; MARQUEZAN, 2012).

A partir destas medidas, Hughes e Bartlett (2002) acreditam que organizagéo é
capaz de compor uma selecdo ou combinacéo apropriada de indicadores de acoes,
com potencial de refletir alguns ou todos os aspectos do desempenho. Cabe ressaltar,
que a consideracao de diferentes tipos de medidas possibilita a representacdo das
multiplas dimensdes de uma atividade e dos distintos aspectos de um sistema,
tornando a avaliacdo de desempenho menos limitada. (FREZATTI et al., 2007).

Este fato tende a ser especialmente importante quando a organizacao decide
recompensar com base no desempenho. A mensuracdo fundamentada em distintas
dimensdes proporciona uma avaliacdo mais ampla e justa ao incorporar aspectos
relacionados aos insumos (conhecimentos, habilidade e atitudes) e aos resultados
efetivos. (ATKINSON et al., 2011). Ademais, a adocdo de medidas adequadas fornece
subsidios para que a remuneracdo por desempenho seja efetiva, possibilitando a
comunicagdo da estratégia, a motivacdo dos individuos e o incentivo para um

comportamento consistente com os anseios organizacionais. (ATKINSON, 1998).

2.2.3 Remuneracgéao por Desempenho

A remuneragdo por desempenho diz respeito ao pagamento de incentivos
fundamentado em medidas de desempenho. (BAKER; JENSEN; MURPHY, 1988).
Para Harris (1999), a RPD é considerada um termo genérico que descreve uma
variedade de sistemas de remuneracdo que estabelecem relacdo entre
recompensas e medidas de desempenho individual, de grupo e/ou organizacional.
Baseia-se no principio de que as pessoas devem ser recompensadas de acordo
com os resultados de suas ac¢des. Sendo assim, aquelas que desempenham melhor
recebem maior propor¢cédo de remuneracao e vice-versa.

Harder (1992) acredita que a adocdo de um sistema de remuneracao
baseado no desempenho tem importantes implicagbes comportamentais,

estratégicas e financeiras para as organizacfes. Sob a perspectiva comportamental,
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a RPD atua como motivadora ao fornecer incentivos na forma de recompensas
(financeiras e nao financeiras), ao reconhecer as conquistas e ao estabelecer metas
de desempenho. (BARUCH; WHEELER; ZHAO, 2004; HERPEN; PRAAG; COOLS,
2005). Conforme Latham (2009), a mera definicdo de objetivos ja teria o poder de
influenciar na motivagédo e no desempenho dos individuos.

Do ponto de vista estratégico, a RPD permite um maior controle e melhor
direcionamento das iniciativas e acoes a realizacdo de metas estratégicas, haja vista a
possibilidade da existéncia de conflitos entre os objetivos pessoais e organizacionais.
(JENSEN; MECKLING, 1976, JENSEN; MURPHY, 1990). Por sua vez, ao conter um
elemento de remuneracdo dependente do desempenho, a RPD também pode ser
considerada uma maneira sensata de gerenciar a massa salarial. (DURHAM;
BARTOL, 2009; MUDULLI, 2011). Como exposto por Muduli (2011), a RPD é capaz de
mitigar o risco operacional ao possibilitar o0 gerenciamento dos salarios.

O desenvolvimento de um sistema de remuneragédo baseado no desempenho
pode ser abordado a partir de diferentes maneiras. (SALIMAKI; HENEMAN, 2008).
No entanto, genericamente o0 mesmo tende a variar de acordo com a propor¢cao da
remuneracao vinculada ao desempenho. Para Anthony e Govindarajan (2008) e
Durham e Bartol (2009), a estruturacdo da RPD deve ser orientada a partir de quatro
componentes principais, conforme apresenta o Quadro 1.

Quadro 1 - Componentes da remuneracao por desempenho

Componentes Descricao Itens da RPD

Relacionado as dimensdes | Nivel individual

Nivel do (niveis) de avaliagcdo do Nivel de arupo

Desempenho desempenho. Influenciam grup
nas intera¢des sociais. Nivel organizacional

Medidas de Relacionado aos tipos de | Quantitativas / objetivas
medidas utilizadas para

Desempenho

mensurar o desempenho.

Qualitativas / subjetivas

Nivel do Risco

Relacionado ao risco
percebido pelos individuos e
associado a incerteza
quanto aos resultados.

Proporcao da baseada no

desempenho

remuneracao

Periodo entre o desempenho e a recompensa

Influéncias externas sobre as medidas de
desempenho

Tipos de Incentivos

Relacionado aos tipos de
incentivos utilizados para
motivar os individuos.

Financeiros

Nao financeiros

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Anthony e Govindarajan (2008) e Durham e Bartol (2009).
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Salimaki e Heneman (2008) acreditam que o desenvolvimento de um sistema
de remuneracdo por desempenho € particularmente desafiador e, além de sua
adequada estruturacdo, principalmente no que tange a avaliacdo de desempenho,
envolve a aceitacdo da pratica ao ambiente organizacional. De fato, alguns autores
(ATKINSON et al., 2011; DURHAM; BARTOL, 2009) afirmam existir um debate sobre
a extensdo na qual a RPD é apropriada aos diferentes contextos organizacionais.

Para Atkinson et al. (2011) a RPD funciona melhor em organizacbes em que 0s
funcionérios tém habilidade e autoridade para reagir as situagfes e tomar decisées. Por
sua vez, Baruch, Wheeler e Zhao (2004) afirmam que a RPD tende a ser eficaz em
situagBes onde as capacidades individuais, habilidades e esforgos séo criticos, onde o
nivel de desempenho dos individuos no curto prazo sao fundamentais para 0 sucesso
da organizacdo e onde o desempenho pode ser medido objetivamente. Segundo os
autores, esportes competitivos profissionais incluem todos estes elementos.

Efetivamente, a RPD tem sido uma ferramenta destacada em diversas
modalidades esportivas pelo mundo. Conforme apontado por Scully (1974), os
gestores e atletas entendem que remuneracdo e desempenho esportivo estédo
relacionados e concordam que este desempenho é passivel de ser mensurado.
Entretanto, no Brasil, ndo sdo encontradas evidéncias de trabalhos empiricos que
denotem similar aplicacdo. No pais, prevalece a remuneracéo tradicional baseada

no salario fixo e gratificacdes, conforme discutido a seguir.

2.3 REMUNERACAO NO FUTEBOL BRASILEIRO

7

A remuneracdo do atleta profissional brasileiro € considerada especifica,
distinguindo-se do funcionario comum, essencialmente, quanto a sua forma,
contetdo, duracdo e isonomia. (PELUSO, 2009). De acordo com a Lei que
regulamenta a profissdo — Lei 9.615/1998, a remuneracéo € constituida pelo salario
fixo e mais quatro elementos: luvas, bicho, direito de arena e direito de imagem,
conforme apresenta o Quadro 2. De fato, estudo de caso conduzido por Rezende,
Dalmacio e Pereira (2010) sobre a gestdo de contratos do Clube Atlético

Paranaense atesta a existéncia de todos estes elementos.
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Quadro 2 - Remuneragéo do jogador brasileiro de futebol

Elemento Descricdo

Salario Equivale ao salario do empregado comum.

Complemento do salario fixo definido no ato da assinatura do contrato. Seu
valor leva em consideracdo a qualidade e o desempenho passado do jogador e

Luvas ndo o desempenho durante a vigéncia do novo contrato. E uma espécie de
bdnus pago ao jogador contratado.
Pagamento efetuado em razdo dos resultados obtidos na execucdo das
atividades desportivas que, para os jogadores profissionais de futebol, é a
Bicho vitbria ou o0 empate nas partidas jogadas. Trata-se de uma bonificacdo

individual que é resultante do trabalho coletivo. Pode estar vinculado também
ao atingimento de metas (por exemplo, conquista de um titulo ou classificagédo
para a fase final de um torneio).

Valor respectivo ao direito desportivo audiovisual (direito de transmissdo dos
Direito de Arena jogos), pago aos jogadores por terceiros, em virtude de sua participacdo no
espetéaculo (jogos).

Valor pago ao atleta em virtude da cessao do direito de exploracdo da sua
imagem, mediante contrato independente entre clube e jogador. Em geral, esta
vinculado a exploracdo da imagem do atleta para obtencdo de receitas de
marketing.

Direito de Imagem

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Melo Filho (2001), Peluso (2009) e Zainaghi (2001).

Em que pesem as especificidades contratuais apresentadas, Leoncini e Silva
(2005) afirmam que a remuneracgao do jogador brasileiro possui outras particularidades,
com especiais repercussoes na gestao dos clubes. Primeiramente, o salario fixo possui
maior representatividade na composi¢céo total em comparacdo a remuneracao variavel.
Este fato pode contribuir para o aumento do risco operacional e prejudica o
direcionamento do comportamento as metas estratégicas. (MUDULI, 2011).

Em segundo lugar, na medida em que o desempenho do atleta € superior ao
esperado para uma temporada, ha uma valorizacdo da sua remuneracdo no ano
seguinte. (LEONCINI; SILVA, 2000). O problema deste modelo é que ele pressiona
a folha salarial a um patamar maior que o anterior, reduzindo o resultado, na medida
em gque ele leva em consideracdo apenas o desempenho passado do jogador na
expectativa de retornos futuros. (REZENDE; DALMACIO; PEREIRA, 2010).

Entretanto, conforme os mesmos autores, este retorno é considerado incerto.
Isso faz, muitas vezes, com que o clube seja obrigado a negociar os direitos
federativos do jogador, como forma de evitar sua alta remuneracéo. Neste cenario, a
adocao de uma politica de remuneracdo adequada se torna critica. Leoncini e Silva
(2005) acreditam que a gestado salarial no futebol deve ser considerada um dos
pilares da gestéo estratégica.
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Os estudos sobre a RPD no contexto esportivo, como ja mencionado, tém

apresentado um numero crescente de publicacbes. No entanto, enquanto estes

trabalhos denotam uma reiterada preocupacao sobre a relacdo entre o desempenho
dos atletas e os incentivos concedidos (FRICK, 2011; TORGLER; SCHMIDT, 2007),

pouca atencao € dispendida para o relacionamento entre seus elementos e os fatores

culturais. Em face desta constatacdo e como forma de fornecer subsidios empiricos

para as futuras discussdes, sdo selecionados e apresentados no Quadro 3 estudos

sobre esta relacdo no ambito da remuneracdo de executivos; embora se reconheca,

também, que estes sejam considerados escassos na literatura. (GRECKHAMER, 2011).

Quadro 3 - Estudos relacionados

Autores Objetivo Principais Resultados
Diferencas na remuneracdo sdo uma fungdo da cultura
Explicar se as diferencas na | nacional. Dimensdes IDV, MAS e UAI tiveram maior
Pennings remuneracdo de executivos de | influéncia na variagdo percebida, principalmente, nas
(1993) diferentes paises sdo uma | variagOes relacionadas a aceitacdo da RPD, a proporgéo
funcéo das variagdes culturais. | da remuneracdo variavel e ao grau de vinculagdo do
desempenho a recompensa.
. ~ Os resultados sugerem que paises com alta aversdo a
Determinar a extensdo na qual | . . .
. ~ | incerteza devem oferecer maior certeza no sistema de
Schuler e as quatro dimensdes culturais ~ oo .
~ . remuneracdo. RPD individual se adequa melhor a paises
Rogovsk de Hofstede estdo associadas - P A - . L
L - com maiores niveis de individualismo. Maiores niveis de
(1998) com praticas especificas de - = o
~ masculinidade estdo atrelados a menor aceitacdo de
remuneracao. s .
recompensas nao financeiras.
Gerentes da América Latina veem como apropriado a
Explorar nove elementos dos | . = ~ .
; ~ implantacdo da RPD. Remuneracdo deveria ser atrelada
Lowe et al. sistemas de remuneragdo e y .
. . ao desempenho do grupo nestes paises. Incentivos
(2002) programas de incentivos em um N
. . atrelados a RPD devem ser uma parte moderada da
contexto internacional. 9
remuneracao total.
A proporcdo da remuneracdo variavel sobre a
Tosie Relacionar as dimensdes | remuneragdo total dos executivos € positivamente
Greckhamer culturais de Hofstede com | associada com sociedades individualistas e negativamente
(2004) elementos que compde a | associada com paises com alta UAI. Maior masculinidade
remuneracao de executivos € positivamente associada a maior desigualdade de
remuneracao.
A RPD é apropriada para atletas profissionais em paises
Baruch Determinar a aceitagdo e a | coletivistas. A natureza dos esportes competitivos
Wheele;re efetividade da remuneragado por | incentiva o uso da RPD. Os objetivos devem ser
desempenho para atletas | adequados ao nivel de desempenho (individuo / grupo).
Zhao (2004) c - i
profissionais na China. Atletas de esportes coletivos percebem a RPD como
efetiva para aumentar o desempenho da equipe.
. . ~ Sociedades individualistas possuem maior proporcdo de
Examinar como as dimensGes ~ . . ~
: ~. | remuneracdo variavel, enquanto paises com alta aversdo
culturais de Hofstede estio | . . ~ =~ a
Haynes (2014) a incerteza possuem menor propor¢cdo em relagdo a

relacionadas com a
remuneracao de executivos.

remuneracdo total. H& maior desigualdade de
remuneragao em paises com maior masculinidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os estudos apresentados, de forma geral, sugerem que as diferencas na
configuracdo dos sistemas de remuneragcdo sao decorrentes, ainda que néo
exclusivamente, das variacbes -culturais entre o0s paises analisados. Estes
resultados, conforme Schuler e Rogovsk (1998) e Tosi e Greckhamer (2004),
fornecem um suporte relevante a proposicédo de que a cultura € um fator explicativo
significativo para as diferencas nas praticas de gestdo entre nacgbes, apoiando

assim, a importancia da adequacao da RPD ao contexto cultural.
2.5 PROPOSIGCOES TEORICAS

Baseado nas evidéncias empiricas apresentadas e, a partir do pressuposto
tedrico de que as diferencas culturais entre os paises sugerem diferencas nas
praticas de gestdo, a presente secdo busca desenvolver um conjunto de
proposicdes tedricas que reflitam o relacionamento entre os componentes que
integram a prética de remuneracdo por desempenho e as dimensdes culturais
propostas por Hofstede (1983,1991); especificamente, referente as caracteristicas

da sociedade brasileira. Este conjunto de proposicdes é retratado pela Figura 1.

Figura 1 - Relacédo entre as dimensdes culturais e a RPD

Dimensdes Culturais

Individualismo versus Coletivismo

Componentes da RPD

Aversgo aincerteza

Nivel do Desempenho

Meddas do Desempenho

W

Remuneragdo por Desempenho

Masculinidade versus Feminilidade

R

Nivel do Risco

Tipos de Incentivo

Fonte: Elaborada pelo autor.

Salienta-se que as proposi¢cdes tedricas sao organizadas e apresentadas a partir
dos diferentes componentes da RPD, lado direito da Figura 1. Espera-se que estas
proposi¢cdes possibilitem o direcionamento da pesquisa, facilitem a busca de evidéncias,

além de contribuir para a posterior analise e discusséo dos resultados. (YIN, 2010).
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- Nivel do Desempenho

De entendimento que a sociedade brasileira tem a tendéncia de assumir
caracteristicas mais coletivistas que individualistas (HOFSTEDE, 1983), acredita-se
que as conexdes entre os individuos sdo mais firmes e ha um forte senso de
comunidade e lealdade perante o grupo. Tanure (2010) menciona que no pais os
interesses coletivos tendem a prevalecer sobre as preferéncias e interesses
individuais. No ambiente organizacional, esta caracteristica é refletida pela crenca
de que os resultados do grupo derivam de esforcos combinados entre as pessoas.
Sendo assim, Newman e Nollen (1996) sustentam que haveria uma preferéncia por
incentivos e recompensas baseadas no desempenho do grupo. De fato os achados
de Lowe et al. (2002) e Schuler e Rogovsk (1998) corroboram esta percepcéo.

Em contraste, Stede (2003) afirma que o estabelecimento de metas individuais,
bem como a avaliacédo e estabelecimento de incentivos particulares podem acentuar
diferencas e a rivalidade interpessoal entre os membros do grupo. Este fato tende a
culminar em conflitos, prejudicando a harmonia da equipe, quando o adequado seria a
énfase na solidariedade e no compartiihamento de responsabilidades entre seus
membros. (NEWMAN; NOLLEN, 1996). Diante disto, acredita-se que havera uma
tendéncia dos executivos de futebol em privilegiar a definicdo de metas e avaliagéo de
desempenho com base no esforco do grupo, em oposicdo ao estabelecimento de

metas e avaliacdo com base no desempenho individual.

Proposicdo 1. Os clubes de futebol priorizam a vinculacdo da avaliagdo de

desempenho ao nivel de grupo, em detrimento ao nivel individual.

- Medidas de Desempenho

Posto que o Brasil € um pais com maior necessidade de controlar as
incertezas (HOFSTEDE, 1983), Harrison (1993) afirma que os individuos tendem a
aceitar mais facilmente sistemas de incentivos baseados em metas e medidas
quantitativas e que possuam uma forte associacéo entre o esfor¢co e a avaliacdo de
desempenho. Para o autor, fatos e numeros reduzem incertezas, sendo a verdade e
a realidade determinadas pelo o que € mensuravel e tangivel. Stede (2003) reforca
esta compreensdo ao evidenciar que pessoas de paises com alta aversao a

incerteza parecem mais sujeitas a informacgdes quantitativas mais detalhadas.
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Baker, Jensen e Murphy (1988) fortalecem este argumento ao explorar o uso
de medidas de desempenho mediante critérios objetivos (quantitativos) e subjetivos
(qualitativos). Segundo os autores, medidas subjetivas tendem a gerar desconfianca
dos funcionarios sobre a real representacdo do seu desempenho; sendo assim, sdo
preteridas. Em face deste contexto, acredita-se que havera uma tendéncia dos
executivos de futebol em privilegiar a utilizacdo de medidas quantitativas na

avaliacdo de desempenho dos jogadores, em oposi¢do a medidas qualitativas.

Proposicao 2. Os clubes de futebol priorizam a utilizacdo de medidas quantitativas
(objetivas) na avaliacdo de desempenho, em detrimento a utilizagao
de medidas qualitativas (subjetivas).

- Remuneracao por Desempenho

Dado que o Brasil apresenta um equilibrio entre as caracteristicas masculinas
e femininas, Tanure (2010) acredita que em geral a orientacdo mais humana dos
brasileiros tende a atenuar as caracteristicas mais masculinas, como preocupacao
com o desempenho e alcance de resultados. No entanto, pesquisas recentes tém
evidenciado uma tendéncia de crescimento das caracteristicas masculinas sobre as
femininas; especialmente, entre jovens de 20 a 29 anos, equiparando-se a paises de
forte masculinidade como os Estados Unidos. (CHU; WOOD, 2008; TANURE, 2010).
No ambito do futebol, estes resultados séo relevantes, pois grande parte dos
jogadores esta inserida nesta faixa etaria. (PLURI CONSULTORIA, 2014).

Sob este contexto, € possivel esperar que valores como competicéo,
desempenho e recompensas sejam relativamente mais prevalentes e favorecam o
estabelecimento de metas, além da valorizagdo da avaliacdo e incentivos baseados
no desempenho. (NEWMAN; NOLLEN, 1996; SMITH; DUGAN; TROMPENAARS,
1996). Pennings (1993) corrobora esta compreensdo, ao esperar maior esforco de
individuos mais masculinos para definir sucesso como base para a sua remuneracao.

Contudo, quando esta caracteristica é confrontada com a natureza
predominantemente coletivista do brasileiro, acredita-se que os executivos de futebol
serdo favoraveis a remuneracao por desempenho com base no esfor¢co coletivo,
enquanto espera-se que sejam contrarios a vinculacdo da remuneracdo com base
no desempenho individual. Este fato seria justificado pela preocupacdo com a
solidariedade e o compartilhamento de responsabilidades entre os membros do

grupo. Ademais, € fundamentado na crenca de que os gerentes latinos veem como
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apropriada a implantacdo da RPD, principalmente, quando esta € baseada no
desempenho coletivo. (LOWE et al. 2002). Em face destas consideragdes, formula-

se a terceira proposicao do estudo.

Proposicdo 3. Os clubes de futebol sdo favoraveis a utilizacdo da RPD e priorizam

sua vinculacdo ao desempenho do grupo.

- Nivel do Risco

Diante do maior grau de aversdo a incerteza — ja reportado anteriormente,
Chu e Wood (2008) acreditam que os brasileiros tendem a preferir compensacoes
que diluam o risco. Esta afirmacdo parece coerente com os achados de Tanure
(2010), os quais suportam que o brasileiro procura evitar situagcbes onde haja
incerteza quanto aos resultados ou falta de previsibilidade. Desta forma, como
maiores niveis de remuneracdo variavel aumentam os riscos assumidos, acredita-se
gue os incentivos atrelados ao desempenho devam ser menores que a parcela fixa.
(DURHAM; BARTOL, 2009).

De fato, os resultados encontrados pelos estudos empiricos sustentam esta
hipétese. Os achados sugerem que as variacbes na proporcdo da remuneracao
variavel podem ser explicadas pelos diferentes niveis de aversdo a incerteza.
(PENNINGS, 1993). Ou seja, a propor¢cdo da remuneracdo variavel sobre a
remuneracdo total € negativamente associada com a alta aversdo a incerteza.
(HAYNES, 2014; TOSI; GRECKHAMER, 2004). Por este motivo, Lowe et al. (2002)
recomendam que 0s incentivos atrelados ao desempenho devem ser uma parte
moderada da remuneracao total em paises com maior UAI, oferecendo assim, maior
certeza no sistema de remuneracdo. (SCHULER; ROGOVSK, 1998). Posto isto,

formula-se a quarta proposicéo do estudo.

Proposicao 4. Os clubes de futebol priorizam a vinculagdo de uma propor¢gdo menor

da remuneracéo ao desempenho.

- Tipos de Incentivo

Mediante a compreensdo do crescimento das caracteristicas masculinas
sobre as femininas no pais (CHU; WOOD, 2008; TANURE, 2010), acredita-se que
0S executivos tendem a priorizar incentivos financeiros em comparagdo aos néo

financeiros. Justifica-se pelo entendimento de que o valor mais alto colocado em
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7

recompensas monetarias € coerente com sociedades mais masculinas.
(HARRISON, 1993). De forma similar, Stede (2003) alega que nestes paises 0s
individuos séo a favor da busca por dinheiro e bens materiais.

Efetivamente, os achados de Chu e Wood (2008) revelam que a orientacao a
resultados financeiros se torna um elemento cada vez mais presente nas
organizacdes brasileiras. Ademais, pesa os achados de Schuler e Rogovsk (1998),
0S quais suportam que a aceitacdo de recompensas financeiras é positivamente
associada com maiores niveis de masculinidade. Sendo assim, formula-se a quinta e

ultima proposicao tedrica deste estudo.

Proposicao 5. Os clubes de futebol priorizam a utilizacdo de incentivos financeiros

atrelados a RPD, em detrimento aos nao financeiros.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo tem como objetivo descrever o processo metodoldgico
utilizado neste estudo. Parte-se do seu delineamento, seguido da apresentacdo das
ferramentas e procedimentos desenvolvidos para auxiliar na compreenséo do problema

de pesquisa. Ao final, sdo feitas as ponderac¢des sobre as limitacdes do método.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa adota um enfoque descritivo,
retratado pela investigacdo e descricdo da estrutura da remuneragéo por desempenho
no futebol brasileiro. Conforme Hair et al. (2005), neste tipo de pesquisa o pesquisador
se limita a relatar as caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno, bem
como em estabelecer relagcbes entre as variaveis. Portanto, busca-se identificar,
registrar e descrever as caracteristicas e elementos que compde a pratica pesquisada.

No que diz respeito a abordagem do problema, a pesquisa adota uma
perspectiva integrativa (JOHNSON; ONWUEGBUZIE, 2004) ou mista (CRESWELL,
2009). Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2013), esta abordagem envolve a
combinacao de métodos de diferentes naturezas em um so estudo. Implica na coleta e
andlise de dados qualitativos e quantitativos, assim como sua integragéo e discussao
conjunta, de modo a realizar inferéncias como produto de toda a informacéo coletada.

Salienta-se que a utllizacdo desta abordagem € incentivada na pesquisa
contabil (LILLIS; MUNDY, 2005; MODELL, 2010) e consistente com muitos estudos
na area. (FERRARI, 2008; MODELL; LEE, 2001, TIWANA; BUSH, 2007). Creswell
(2009) sustenta que seu uso, dentre outros beneficios, permite a triangulagdo de
informacdes, possibilita uma visdo mais completa e integral do fenémeno, o
descobrimento de contradicbes e paradoxos, além de servir como compensacao para
as limitagcbes metodologicas que um método em particular pode apresentar.

O modelo misto desenvolvido para esta pesquisa é baseado no desenho
explicativo sequencial de Creswell (2009), conforme demonstra a Figura 2. Nele, a
integracdo é observada essencialmente durante a fase de analise dos resultados e
inferéncias. Nas etapas anteriores, 0s tempos relacionados a amostragem, coleta e

analise de dados seguem uma ldgica sequencial, convergindo do método
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guantitativo para o qualitativo. Isto €, h4 uma etapa inicial de coleta e analise de
dados quantitativos, seguida de outra equivalente de dados qualitativos.

No entanto, embora posterior, admite-se maior peso ou primazia para a
segunda etapa, que tem o proposito de auxiliar na explicacdo e interpretacdo das
descobertas quantitativas iniciais, assim como aprofunda-las. Neste enquadramento, a
andlise preliminar assume aspectos exploratorios, uma vez que visa a familiarizacao
com o fenbmeno investigado, de modo que a etapa subsequente possa ser concebida
com maior compreensao e precisdo. (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

Figura 2 - Desenho explicativo sequencial

Etapa Quantitativa ‘ ‘ Etapa Qualiativa Integrac&o
Tratamento e Tratamento e
Cccnlleta g;tli_)ados = Analise de Dados Cogltlaa"c::ﬁeggos > Anélise de Dados —— R’Iefulthadqs &
uantitativos Quantitativos Qualiativos nferéncias

Execugéo Sequencial

Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Creswell (2009).

No que se refere aos procedimentos técnicos adotados em cada uma das
etapas, sdo utilizados dois métodos distintos. Na etapa quantitativa, é realizado um
levantamento (survey) mediante a interrogacao direta do grupo de interesse a respeito
dos dados desejados. Por sua vez, na etapa qualitativa é realizado um estudo de
campo como forma de compreender melhor o problema na prética. Neste, buscam-se

informacdes diretamente da realidade onde os fatos ocorrem, os clubes de futebol.
3.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A populacéo do presente estudo compreende os clubes de futebol brasileiros,
cujos executivos sao afiliados a Associacdo Brasileira dos Executivos de Futebol
(ABEX). A ABEX tem como misséo, entre outros objetivos, de zelar pela boa
administracdo do futebol brasileiro, sugerindo medidas que visem seu
aprimoramento e que proporcionem melhores condicbes para o0 exercicio da
atividade profissional de seus membros. Segundo a entidade, no ano de 2017 havia
64 executivos afiliados, representando clubes de diferentes séries do Campeonato
Brasileiro e dos campeonatos regionais do Brasil. (ABEX, 2017). A partir desta
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populacdo, a base amostral do estudo foi composta por dois tipos de unidades de
analise distintas, de acordo com as etapas de pesquisa.

3.2.1 Etapa Quantitativa

Na fase inicial, foi definido um subgrupo da populacdo de forma nao
probabilistica e intencional, representado pelo niumero total de respostas validas do
levantamento (survey), conforme demonstra a Tabela 1. Para inclusdo dos elementos
investigados, ndao houve restricbes quanto ao tamanho, regido ou divisdo de atuacdo
dos clubes, assim como nao houve restricbes a formacdo académica, idade, género
ou experiéncia dos respondentes. Ademais, uma vez que todas as respostas foram

consideradas adequadas, nao foi necessario excluir nenhum clube da amostra.

Tabela 1 - Unidade de analise da etapa quantitativa

Série do Respostas do Levantamento
Campeonato Brasileiro Clubes ABEX Respostas Retorno (%)  Participagéo (%)
Série A 13 8 61,5 22,9
Série B 7 87,5 20,0
Série C 7 5 714 14,3
Série D 6 66,7 17,1
Outros 27 9 33,3 25,7
Total 64 35 54,7 100,0

Fonte: Elaborada pelo autor.

Deste modo, compde a amostra do estudo 35 executivos de clubes. Deste
montante, oito (22,9%) disputam a Série A do Campeonato Brasileiro organizado pela
Confederacéo Brasileira de Futebol (CBF), sete (20,0%) disputam a Série B, cinco
(14,3%) disputam a Série C e seis (17,1%) a Série D. Nove (25,7%) respondentes
indicaram a alternativa Outros. Entendem-se como Outros, os clubes brasileiros que
disputam os campeonatos regionais organizados pelas federacdes estaduais, mas
que ndo se classificaram no periodo do estudo ao certame nacional. E possivel
contemplar dentro desta categoria, também, profissionais disponiveis no mercado.

A amostra efetiva da etapa quantitativa, portanto, representa 54,7% de todos os
potenciais respondentes e pode ser considerada adequada de acordo com os padrdes
recomendados para este tipo de procedimento. (NULTY, 2008). Ademais, considerando

0 conjunto total de clubes que disputam o Campeonato Brasileiro - 128 clubes nas
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diferentes divisbes nacionais (CBF, 2016), a amostra de pesquisa representa 27,3% de
todos os grandes clubes do pais; percentual considerado satisfatério em vista da

dificuldade de acesso aos clubes e de seus respectivos executivos.

3.2.2 Etapa Qualitativa

Na segunda etapa do estudo, foi selecionada uma amostra ndo probabilistica
por conveniéncia mediante a escolha de um niimero menor de objetos de pesquisa,
de modo a proporcionar um equilibrio entre representatividade e profundidade. Para
tanto, os procedimentos qualitativos desenvolvidos foram aplicados em quatro

clubes de futebol. A Tabela 2 apresenta os clubes selecionados.

Tabela 2 - Unidade de andlise da etapa qualitativa

Receita Torcedores Sécios L
Clube UF (ReMihoes)  (Mihses) My oo
Grémio Foot-Ball Porto Alegrense (GRE) RS 312,60 6,00 120.944 A
Sport Clube Internacional (INT) RS 292,60 5,60 112.756 B
Associacao Chapecoense de Futebol (CHA) SC 74,80 0,06 22.447 A
Sociedade Esportiva Palmeiras (PAL) SP 497,70 10,60 122.778 A
Total 1.177,70 22,26 378.925

Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Futebol Melhor (2017), CBF (2016), Lance/IBOPE (2017) e
Pluri Consultoria (2013).

A definicdo do numero de casos analisados nesta fase foi fundamentada na
capacidade operacional do estudo e na saturagéo dos objetos para compreenséo do
problema de pesquisa. (FLICK, 2009). Por sua vez, a escolha especifica dos clubes foi
amparada nos seguintes critérios: a) apresentam jogadores de origem brasileira com
contratos que vinculam a remuneracdo ao desempenho; b) possuem executivos de
futebol remunerados responsaveis pelos contratos; ¢) sao relevantes no ambito do
mercado do futebol, juntos representam aproximadamente 16% dos torcedores do
Brasil e quase 40% da receita total dos maiores times do pais (PLURI CONSULTORIA,
2013, 2014) e; d) facilidade de acesso pela rede de contatos do orientador desta

dissertacao e lider do grupo de pesquisa ao qual a dissertacao €é vinculada.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A conduc¢édo da coleta de dados, fase da pesquisa em que é feita a aplicacao
dos procedimentos técnicos desenvolvidos, foi realizada mediante o emprego de duas
técnicas distintas: questionario (etapa quantitativa) e entrevistas (etapa qualitativa). O
uso destas mudltiplas fontes de dados teve como objetivo o0 encadeamento e a
triangulacdo dos dados (YIN, 2010), assim como a complementacédo, expanséo e
compensacao dos métodos. (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

3.3.1 Etapa Quantitativa

Os dados nesta etapa foram coletados através de um questionario enviado por
e-mail, no més de Novembro de 2016, aos 64 executivos de futebol afiliados a ABEX.
A escolha dos executivos como respondentes partiu da premissa de que eles sao
responsaveis pela elaboracéo da politica de salarios e pela recomendacao dos termos
de celebracdo dos contratos de atletas profissionais (ABEX, 2017), sendo assim, €
razoavel supor que apresentem elevados niveis de conhecimento sobre os principais
componentes que integram os sistemas de remuneracao em seus respectivos clubes.

O instrumento de pesquisa aplicado (Apéndice A) compreendeu 12 questbes
de estimacdo ou avaliacdo, segmentadas em cinco blocos, conforme o Quadro 4.
Nas 11 primeiras questdes, os respondentes foram solicitados a mensurar o seu
grau de concordancia ou discordancia por meio de uma escala Likert de sete pontos
(Blocos | a 1V); sendo 1 discordo totalmente e 7 concordo totalmente. Ao final,
mediante uma questdo de multipla escolha, os executivos foram requisitados a
indicar a série do Campeonato Brasileiro a qual seu clube participava (Bloco V).

A estruturacdo da escala Likert foi idealizada em vista do grau de conhecimento
dos respondentes sobre o tema pesquisado e com o intuito de incentivar o
posicionamento dos mesmos, visto que diferentes autores associam as escalas de
sete pontos a um menor nivel de uso da resposta intermediaria, além de um maior
poder explanatério. (COELHO; ESTEVES, 2007; MATELL; JACOBY, 1972).
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Quadro 4 - Bloco de questbes do instrumento quantitativo

Bloco Descricéo Questbdes Objetivo
. Identificar a percepcdo dos executivos de futebol
Nivel do ! L
o 9 I 1-2-3 sobre o estabelecimento de metas e os niveis de
T £ Desempenho o x
98 avaliacdo do desempenho.
Q.
c_f g Identificar a percepcado dos executivos de futebol
cQ I Medidas de 4_5 sobre os tipos de indicadores utilizados na
<0 Desempenho avaliacdo de desempenho dos jogadores e da
equipe.
o o ~ Identificar a percepcdo dos executivos de futebol
N Remuneracgéo por . o A
S <0 6-7-8 sobre a instrumentalizagcdo da RPD e os niveis
8 5 Desempenho o
G5 e de aplicacao.
ca€E _~ " ~ .

[ otivagbes da entificar a percepcéo dos executivos de futebo
ggw Motivacdes d Identif percepcéo d tivos de futebol
2 8 IV | Remuneracdo por | 9—-10-11 | sobre as principais motivacdes para adocdo da

esempenho no futebol brasileiro.
D penh RPD no futebol brasil

Caracterizagéo

) v do Clube

12 Identificar o perfil dos clubes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os enunciados das questbes foram elaborados a partir dos componentes
vinculados a remuneracao por desempenho presentes no Quadro 1 e com base nas
proposicoes tedricas desenvolvidas durante a revisdo da literatura. Neste processo,
foram observados os principios da extenséo e finalidade. Ainda, com o intuito de
despertar o interesse do receptor no sentido de que ele preenchesse o guestionario
dentro de um prazo razoavel, foi anexado uma nota explicando a natureza da
pesquisa, bem como a importancia e necessidade de obtencéo de respostas.

Nao satisfeito, com o intuito de garantir sua confiabilidade, validade e
objetividade, o instrumento de pesquisa foi submetido a dois procedimentos de
validacdo a priori e um a posteriori. No primeiro deles, o questionario foi analisado
pelos participantes do grupo de pesquisa em Controle Estratégico (CONTEST) da
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), coordenado pelo professor
orientador desta dissertacdo. Na ocasido, foram sugeridas melhorias relacionadas a
redacao e clareza textual das afirmacdes, as quais foram devidamente atendidas.

Em um segundo momento, apds os ajustes da etapa anterior, 0 questionario foi
submetido a um pré-teste; realizado com dois professores doutores, escolhidos
intencionalmente em face dos conhecimentos sobre o tema e por serem integrantes de
conselhos deliberativos de clubes de futebol. As observacdes realizadas nesta fase

permitiram ajustes no layout do questionario e na inclusdo da afirmagdo numero 2.
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Segundo os professores, este acréscimo fez-se necessario na medida em gque as metas
podem ser definidas tanto de forma individual e em grupo, quanto de forma particular.
Por fim, como forma de atestar a confiabilidade alcancada pelo instrumento
de pesquisa por intermédio dos procedimentos de validacdo a priori, a consisténcia
interna do questionario foi estimada, apds a sua aplicacdo, pelo coeficiente Alfa de
Cronbach. (CRONBACH, 1951). Para este procedimento, os escores da afirmacéo
namero 2 foram invertidos. O resultado da avaliacdo para o conjunto total de
afirmacdes (11 primeiras questdes) evidenciou coeficiente de 0,758; valor
considerado adequado para uma pesquisa exploratéria (FIELD, 2009; HAIR et al.,
2005) e que assegura, assim, a confiabilidade do instrumento de pesquisa utilizado.

3.3.2 Etapa Qualitativa

Na etapa qualitativa da pesquisa, as evidéncias foram coletadas por meio de
entrevistas semiestruturadas com os executivos de futebol dos quatro clubes de
futebol selecionados e ja& mencionados; conforme detalha o Quadro 5. As entrevistas
tiveram como objetivo central explorar os resultados encontrados na etapa anterior e
aprofundar a compreensao de como é estruturada a RPD, mediante a investigacéo
dos componentes que integram a pratica. Salienta-se que, a parte das diferentes
nomenclaturas existentes (gerente e diretor, por exemplo), foram considerados
executivos de futebol aqueles que exercem a funcdo de gestor de futebol e séo

responsaveis pelos contratos de atletas profissionais.

Quadro 5 - Procedimento técnico da etapa qualitativa

Data Clube Entrevistado Local Tempo
14/06/2017 PAL Gerente de Futebol Sé&o Paulo 30 min.
21/06/2017 GRE Diretor Executivo de Futebol Porto Alegre 40 min.
25/07/2017 CHA Diretor Executivo de Futebol Chapecé 60 min.
09/08/2017 INT Diretor Executivo de Futebol Porto Alegre 40 min.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O roteiro de perguntas utilizado nesta etapa (Apéndice B) foi elaborado de
acordo com as categorias de analise do Quadro 6, as quais sdo fundamentadas na
base tedrica do estudo e nas proposicdes que norteiam esta pesquisa. O

instrumento semiestruturado foi constituido por questbes abertas, desenvolvidas
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com o intuito de proporcionar liberdade ao entrevistador para conduzir cada situacao
na direcdo que se considerasse adequada, além de permitir a replicagdo para 0s
outros clubes. (YIN, 2010). Importa destacar que as proposi¢coes tedricas tiveram a

funcdo de direcionar e facilitar este processo. Ademais, as respostas das entrevistas

foram registradas mediante uso de gravador de audio e por meio de anotacdes.

Quadro 6 - Base teérica e empirica das categorias de analise

Categorias de Prop. Base Tedrica .
Anali Tedri - Base Empirica
nalise eorica RPD Cultura Nacional
~ Rezende (2004);
Remuneracao dos de. Dalmaci
Jogadores - - - Rezgn e, Dalmacio e
Pereira (2010)
Hofstede (1983, Schuler e Rogovsk
o Q9 Nivel do Harrison (1993); 1991); Newman e i 9
° < P1 ) (1998); Lowe et al.
o $| Desempenho Durham e Bartol (2009) | Nollen (1996); (2002): Stede (2003)
’§« 2 Tanure (2010) :
= 0
T 0 . Baker, Jensen e Hofstede (1983; .
> L 1 .
4 D'\g(saglriazgﬁo P2 Murphy (1988); Harris 1991); Tanure g?er é'gczgéég)g 3):
P (1999) (2010)
Remuneracéo Anthony e Hofstede (1983; Pennings (1993);
por P3 Govindarajan (2008); 1991); Erez (2009); | Lowe et al. (2002);
o Desempenho Durham e Bartol (2009) | Tanure (2010) Chu e Wood (2008)
% gerr:nlings g993); )
. chuler e Rogovs
§ Nivel do Risco P4 Anthony e ngsf)e'ql'eaglu?gs, (1998); Lowe etal.
2 Govindarajan (2008) (20105 (2002); Tosi e
- Greckhamer (2004);
g- Haynes (2014)
’% Tioos de Anthony e Hofstede (1983; Schuler e Rogovsk
o Ingentivo P5 Govindarajan (2008); 1991); Tanure (1998); Stede (2003);
E Durham e Bartol (2009) | (2010) Chu e Wood (2008)
& | Motivacées da Jensen e Murphy Scully (1974); Lazear
Remuneracao i (1990); Anthony e ) e Rosen (1981);
por Govindarajan (2008); Harder (1992); Frick
Desempenho Durham e Bartol (2009) (2011)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como forma de validar e fornecer credibilidade ao roteiro, foram realizados

dois procedimentos. Em um primeiro momento, o instrumento foi analisado pelos
participantes do grupo de pesquisa CONTEST da UNISINOS. As observacgbes
efetuadas nesta fase permitiram o aprimoramento do formulario pela exclusdo ou
agrupamento de perguntas, pela inclusdo de novos questionamentos, pelo seu
secionamento de acordo com as categorias de andlise e pelo refinamento dos

termos utilizados, de forma que nao houvesse dificuldades de interpretacao.
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Em um segundo momento, apos os ajustes descritos, o roteiro foi submetido a
um pré-teste; realizado com o executivo de futebol de um clube participante da Série
A do Campeonato Gaucho. A simulagéo da entrevista teve como objetivo aperfeicoar
o instrumento com relacéo a sua forma e conteudo, identificando perguntas-problemas
que justificassem alteracdes ou eliminacdes, bem como possibilitar o teste dos
recursos tecnolégicos. Empreendido no més de Maio de 2017, o pré-teste teve
duracdo de aproximadamente 45 minutos. O resultado foi considerado satisfatorio,
nao havendo necessidade de alteracdes para o roteiro final das entrevistas.

Além destes procedimentos, outras providéncias com o intuito de garantir o
rigor investigativo e a confiabilidade desta etapa foram adotadas. Preliminarmente, foi
desenvolvido um protocolo de entrevista com o intuito de orientar a coleta de dados.
Durante as entrevistas, medidas para aumentar a dependéncia foram tomadas, como
a elaboracédo de perguntas paralelas e o registro das evidéncias. Apés a coleta, 0s
audios foram reavaliados, os textos revisados e as codificagfes conferidas. Ademais,

um banco de dados foi criado com os dados originalmente coletados.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

A fase de andlise dos dados foi constituida, preliminarmente, pelas atividades de
organizacdo e preparacdo das evidéncias quantitativas e qualitativas. Apés, os dados
das diferentes naturezas foram submetidos a estratégias e técnicas especificas.

3.4.1 Etapa Quantitativa

Os dados quantitativos coletados via questionario foram dispostos inicialmente
em tabelas e analisados mediante estatistica descritiva através das medidas de
tendéncia central (média, moda e mediana) e desvios-padrdo. Com fins exploratérios,
as informacdes nesta etapa ainda foram submetidas as técnicas multivariadas de
analise fatorial (AF) e de clusters (AC). Na primeira, buscou-se analisar a estrutura
subjacente da matriz de dados, definindo um conjunto de dimensdes latentes comuns
(fatores). A partir de entdo, a segunda investigou a existéncia ou ndao de grupos de
executivos que apresentam padrdes semelhantes ou dissemelhantes com relacdo as

distintas dimensdes que compde a estrutura da RPD para seus jogadores.
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Para a efetivacdo da analise fatorial, foram selecionadas inicialmente as 11
afirmacdes do questionario. A extracdo dos fatores foi realizada pela andlise de
componentes principais e a interpretacdo dos resultados pelo método de rotacdo
ortogonal Varimax. O atendimento as suposic¢des criticas da AF foi sustentado pela
analise das matrizes de correlacao totais (Pearson) e parciais (anti-imagem), bem
como pelos testes de Kaiser-Meyer-Olin (KMO) e de esfericidade de Bartlett.
Ademais, com o intuito de substituir o conjunto de variaveis originais por um menor,
foram criadas escalas multiplas, formadas pela média das variaveis originais mais
relevantes, ponderadas pelos coeficientes de pontuacéo dos fatores (pesos). Com
base nestas novas escalas, foi empregada a analise de clusters ou conglomerados.

O agrupamento dos executivos em clusters foi realizado pela mensuracdo da
distancia euclidiana quadratica, considerada a medida de distancia mais utilizada
neste tipo de pesquisa. (HAIR et al., 2005; POHLMANN, 2012). Como algoritmo de
agrupamento, foi escolhido o método hierarquico aglomerativo, recomendado para
amostras ndo muito grandes (HAIR et al., 2005); caso deste estudo. Por sua vez,
como algoritmo de aglomeracdo, foi eleito o critério complete linkage (vizinho mais
distante), uma vez que possibilita a eliminagdo do problema de corrente prolongada
identificado no single linkage. (POHLMANN, 2012). Apés a formacéo dos grupos, 0s
resultados encontrados ainda foram submetidos ao teste de Kruskal-Wallis (k
amostras independentes) para verificar as suas diferencas. Ressalta-se que né&o

houve a necessidade de padronizacédo das escalas para efetivacdo da AC.

3.4.2 Etapa Qualitativa

Os dados qualitativos, coletados por intermédio das entrevistas, foram
analisados através das técnicas de Analise de Conteudo (ACO). Para Bardin (2014)
a ACO representa um conjunto de técnicas utilizadas para a andlise das
comunicagbes que visa obter, através de procedimentos sistematicos e objetivos,
indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producédo e recepcdo de mensagens. Segundo o autor, a
ACO é formada por trés fases: pré-analise; exploracdo do material; e tratamento e
interpretacéo dos resultados obtidos.

Neste trabalho, a primeira fase foi composta pela organizacdo propriamente

dita das evidéncias. Nela foram executadas as atividades de transcricdo dos dados
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verbais para texto (incluindo diarios e anotacdes) e pelo primeiro contato com estes
documentos através da leitura. Na segunda fase, foram realizadas as atividades de
codificacdo dos componentes textuais e categorizacdo. O agrupamento dos textos
codificados foi feito em um quadro contendo, em suas linhas, as fontes (Quadro 5) e,
nas colunas, as categorias de andlise (Quadro 6).

Por fim, a terceira fase foi formada pelas atividades de analise e interpretacédo
das evidéncias; estas atividades foram norteadas pelas proposicoes tedricas do estudo.
Segundo Yin (2010) as proposicdes ajudam a focar a atencdo em determinados dados
e a ignorar outros, sendo assim, sao a primeira e preferida estratégia para analise das
evidéncias de um estudo qualitativo. Para o autor, na medida em que elas deram forma

ao plano de coleta de dados, devem se tornar a estratégia analitica prioritaria.
3.5 LIMITACOES DO METODO

Uma dos desafios apontados por Sampieri, Collado e Lucio (2013) quanto a
estratégia de pesquisa utilizada, o estudo misto, é a possibilidade de resultados
contraditorios entre as abordagens quantitativa e qualitativa. No entanto, neste estudo,
o descobrimento de contradicbes e paradoxos contribuird para a obtencdo de novas
perspectivas sobre o problema de pesquisa e para o enriquecimento da discusséo, a
partir de pontos de vista variados e, até mesmo divergentes.

Outra ponderagéo sobre o método diz respeito a constituicdo da base amostral
em cada uma das etapas da pesquisa. Para Sampieri, Collado e Lucio (2013), podera
haver amostras desiguais em etapas com tempos diferentes. Porém, Creswell (2009)
afirma que se a finalidade da segunda fase for explicar ou aprofundar a primeira, a
estratégia de amostragem para a segunda etapa podera ser a sele¢cdo de apenas um
segmento da primeira, ndo havendo a necessidade de ser igual ao subgrupo inicial.

Ademais, € possivel que nos estudos mistos um tipo de dado introduza
vieses, predisposicdes e/ou tendéncias que confundam os resultados obtidos por
outro método. (CRESWELL, 2009). Contudo, é razoavel sugerir que este problema
foi mitigado pelo formato de pesquisa adotado — desenho explicativo sequencial.
Neste ndo houve a coleta de dados e analise de forma concomitante, mas sim, o
aprofundamento de um método a partir de outro, em uma légica sequencial.

Por fim, embora o método misto tenha como objetivo a compensacdo das

limitacbes metodoldgicas inerentes as abordagens quantitativa (questionario) e
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qualitativa (entrevistas), admite-se que algumas destas limitagbes ainda foram
observadas neste estudo, a saber: selecdo de amostra de forma intencional e,
posteriormente, por conveniéncia; exigéncia de tempo e recursos extensos,
principalmente na etapa qualitativa; e influéncia do pesquisador na interpretacdo dos
textos originados da analise de contetdo. (CRESWELL, 2009, YIN, 2010).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

No presente capitulo sédo apresentados os resultados dos procedimentos
técnicos realizados. Nos modelos mistos, esta etapa pode ser segmentada por
meétodo ou por tema de pesquisa. (CRESWELL, 2009); optou-se pela segmentacao
conforme as distintas abordagens metodolégicas. Deste modo, o relatério apresenta
primeiro os resultados da etapa quantitativa e depois os resultados da etapa

qualitativa. Ao final, sdo feitas as inferéncias para as proposicdes teoricas do estudo.

4.1 ETAPA QUANTITATIVA

A etapa quantitativa da pesquisa é composta pelos resultados provenientes
do levantamento realizado, conforme delineamento prévio. Busca-se nesta fase do
estudo a familiarizacdo com o fenbmeno investigado por meio da exploracdo dos

dados coletados via questionario. O tépico inicial apresenta as analises preliminares.

4.1.1 Anéalise Descritiva

Com o intuito de caracterizar as respostas dos executivos para as questdes do
levantamento, a Tabela 3 apresenta os resultados descritivos através das medidas de
tendéncia central (média, moda e mediana) e desvios-padrdo. Fazem parte desta

apreciacao introdutoria as onze primeiras afirmacfes, mensuradas via escala Likert.

Tabela 3 - Estatistica descritiva

Descricéo Média Desv~|0 Moda  Mediana
Padrdo

Individual (DI) 5,51 1,67 7 6
Nivel do .

Particular (DP) 2,71 2,35 1 1
Desempenho

Coletivo (DC) 6,49 0,92 7 7
Medidas de Objetivas (MO) 6,03 1,15 7 6
Desempenho Subjetivas (MS) 4,46 2,24 7 5

. Individual (RI) 4,09 2,25 1 4

Remuneragdo Coletiva (RC) 5,29 2,04 7 6
por Desempenho .

Harmonia do Grupo (HG) 4,31 2,04 2 5

Motivacdo (MT) 5,71 1,45 7 6
Motivacdes para .
adoc&o da RPD ComprqmeUmento (CO) _ 5,31 1,57 7 5

Gerenciamento dos Saléarios (GS) 5,26 1,38 5 5

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Os resultados descritivos demonstram uma notavel concordancia dos executivos
de futebol quanto as avaliacbes de desempenho a nivel individual (M=5,51) e coletivo
(M=6,49); especialmente neste ultimo, que apresentou a menor variabilidade entre as
respostas (DP=0,92). Por outro lado, € perceptivel a divergéncia dos respondentes
guanto ao particularismo (M=2,71). Ou seja, 0 estabelecimento de metas de forma
particular a determinados atletas em fungdo da sua experiéncia, potencial de
desempenho, posi¢céo ou especificidade qualquer, ndo € apoiada pelos executivos.

No que concerne as medidas utilizadas no processo de avaliagcéo, € destacado o
consentimento quanto ao uso de indicadores objetivos (M=6,03); fato distinto da
observada indefinicdo em relacdo ao uso de medidas subjetivas. (M=4,46; DP=2,24).
Estes achados parecem ir ao encontro de estudos sobre a mensuracdo do
desempenho esportivo, 0s quais priorizam o uso de indicadores tangiveis, como 0
tempo de posse de bola, o nimero de partidas jogadas, a quantidade de gols
marcados, entre outros. (BALLESTEROS; PENAS, 2010; HUGHES; BARTLETT, 2002).

Quanto a instrumentalizacdo da RPD, € possivel observar maior concordancia
com a vinculacdo da pratica ao desempenho coletivo (M=5,29). A sua vinculacédo ao
desempenho individual ndo apresentou resultados definidos (M=4,09, DP=2,25). Com
efeito, esta opinido pode ser consequéncia do similar posicionamento indiferente
sobre a possivel influéncia negativa da RPD individual na cooperacdo e na harmonia
da equipe (M=4,31). Uma vez que ndo se compreende as suas implicacbes na
dindmica do grupo - cooperacdo ou competicdo (TIAN; TUTTLE; XU, 2016), &
razoavel esperar indecisdo no seu uso em esportes coletivos, como o futebol.

A parte deste fato, os executivos de futebol demonstram um aparente
consenso sobre as implicacdes positivas da remuneracdo por desempenho, tanto
para os individuos, quanto para os clubes. De um lado, os executivos acreditam que
o emprego da RPD tem o potencial de aumentar a motivacdo (M=5,71) e o
comprometimento dos atletas (M=5,31). De outro, julgam a pratica uma maneira
sensata de gerenciar a massa salarial (5,26), oportunizando o equilibrio da folha de
pagamento pela reducdo dos custos fixos e do aumento da proporcao variavel.

De todo modo, os resultados descritivos evidenciados nesta secgao
introdutdéria, embora relevantes, possibilitam apenas inferéncias limitadas as
variaveis observaveis. Como forma de ampliar esta investigacdo, busca-se na
sequéncia do estudo a exploracdo das questdes através do exame da estrutura

subjacente da matriz de dados, definindo um conjunto de dimensGes latentes
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capazes de explicar fenbmenos nao observaveis. Em suma, submete-se o conjunto

de variaveis a técnica de anélise fatorial.

4.1.2 Analise Fatorial

Inicialmente, buscou-se estabelecer os fatores utilizando todas as variaveis ao
mesmo tempo (DI; DP; DC; MO; MS; RI; RC; HG; MT,; CO; GS). Como forma de
avaliar a viabilidade desta proposta, procedeu-se a analise da matriz de dados por
meio do exame visual das correlacdes. A Tabela 4 demonstra as correlacdes entre as
onze variaveis de pesquisa. A inspecdo da matriz revela que 24 das 55 correlacoes
(43,63%) possuem coeficientes acima de 0,30; destes 13 sao significantes ao nivel de
99% e sete ao nivel de 95%, quatro ndo apresentaram significancia. No geral, isso

fornece uma base adequada para a aplicacao da AF. (HAIR et al., 2005).

Tabela 4 - Correlacéo entre as variaveis de pesquisa

DI DP DC RI RC HG MO MS MT CO GS
DI 1
DP -,352" 1
DC 197  -,097 1
RI ,301  -,457%  -120 1
RC 241 -,235 175 ,5639™ 1
HG -057 -110 ,481" - 204 ,162 1
MO 436" -226 515" ,158  ,423° ,197 1
MS -,104 -053 -,068 ,237 ,093  -122 -051 1
MT ,355" -,267 ,218 ,179 597" 270 ,482" ,078 1
CO 296  -,383" ,095 350" ,468™ ,106 ,321  ,385" 728" 1
GS 120 -,304 ,386" 172 ,496™ ,315 551" 246 524" 574" 1

Nota: Pearson (r). (**) significativo p < 0,01; (*) significativo p < 0,05.
Fonte: Elaborada pelo autor.

No entanto, a avaliacdo do padrédo de correlacédo entre as variaveis presentes
na Tabela 4 demonstra que a variavel MS apresenta apenas uma correlacdo acima
do minimo recomendado; fato que pode significar que ela seja independente
estatisticamente das demais. Em uma perspectiva mais conservadora, optou-se por
sua exclusdo da analise. Uma vez que a AF depende do padréo de correlacao entre
as Vvariaveis, espera-se que variaveis estatisticamente independentes néo
contribuam para a construgdo de um fator comum. (FIGUEIREDO FILHO; SILVA
JUNIOR, 2010). Na sequéncia do estudo esta op¢éo é retomada e comentada.
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A partir da exclusdo da variavel mencionada, a AF foi efetivada com as dez
restantes. O coeficiente do teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para esta primeira
tentativa indicou um valor de 0,669; superior ao patamar critico de 0,50. (BEZERRA,
2012). Isto significa que os fatores encontrados conseguem descrever
satisfatoriamente as variagbes dos dados originais. Da mesma forma, o teste de
esfericidade de Bartlett se mostrou estatisticamente significante (x2=134,406;
p<0,000), sugerindo que ha relacéo suficiente para a aplicacado da AF.

Na avaliacdo individual das variaveis, a matriz de correlacbes parciais (anti-
imagem) indicou valor superior a 0,50 para cada uma delas. Como apenas coeficientes
abaixo deste patamar sdo considerados inadequados (BEZERRA, 2012), nenhuma
variavel foi excluida. Entretanto, ao avaliar a tabela de variancia explicada
(comunalidades), percebeu-se que a variavel DP néo atingiu o nivel de explicacdo
aceitavel, com valor de 0,443. Para Hair et al. (2005) o valor minimo toleravel deve ser
de pelo menos metade da variancia explicada, ou seja, 0,50. Logo, caso o pesquisador
encontre alguma comunalidade abaixo desse patamar, recomenda-se que a variavel
seja excluida e a analise fatorial realizada novamente; procedimento atendido.

Retirada a variavel DP da andlise, foi realizada uma nova tentativa para
buscar uma AF satisfatéria; agora com nove elementos (DI, DC, RI, RC, HG, MO,
MT, CO e GS). Nesta segunda tentativa o teste de KMO evidenciou um valor de
0,660; uma leve reducdo em comparacao ao anterior, mas ainda acima do patamar
critico. O teste de esfericidade de Bartlett novamente se mostrou estatisticamente
significante (x?=121,822; p<0,000). Individualmente, a matriz de anti-imagem
apresentou correla¢des parciais com valores aceitaveis, acima de 0,50. Ja o valor da
variancia explicada pela solucéo fatorial também apresentou resultados satisfatorios
para cada variavel - a maioria das comunalidades apresentou coeficientes acima de
0,80. Estes resultados sugerem a viabilidade e adequagéo da AF.

Atendidas as premissas fundamentais, partiu-se para a selecdo do numero de
fatores a serem mantidos para as analises posteriores. O Apéndice C contém as
informacdes sobre os nove fatores possiveis e seu poder explanatorio relativo
expresso por seus autovalores. Hair et al. (2005) ressaltam que a escolha da
quantidade de fatores € um ponto fundamental na elaboracédo da AF, pois determina a
capacidade de extrapolacéo das inferéncias. Para esta decisao, os autores sugerem a

necessidade do uso de critérios multiplos, como o Kaiser Test e a andlise grafica
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(Scree Plot) - ilustrados na Figura 3, além da andlise da variancia explicada e a
consideracao da importancia conceitual dos fatores; a seguir comentados.

Conforme o critério de normalizacdo de Kaiser ou da raiz latente, apenas o0s
fatores com autovalores acima de 1,0 devem ser observados; neste caso, os valores
presentes no Apéndice C sugerem a escolha de trés fatores. Pelo critério grafico
(Figura 3), por sua vez, somente os fatores imediatamente anteriores a suavizagao
da curva, quando a variancia explicada se torna pequena, devem ser selecionados.
(HAIR et al., 2005). Assim sendo, suscita-se a determinacdo de aproximadamente
quatro fatores, um a mais que o critério Kaiser. De modo a apresentar ambos 0s
critérios, a linha continua na Figura 3 ilustra o critério proposto pelo Kaiser Test

(autovalor>1) e a linha tracejada, o critério Scree Test.

Figura 3 - Scree plot

Valor proprio
i

(Kayser Test)

0+

T T T T T T T T T
1 2 3 4 s 6 7 8 9

Numero de componente

Fonte: Elaborada pelo autor.

Em vista das diferentes interpretacdes, optou-se pela consideracdo de quatro
fatores na analise. Acredita-se que houve um acréscimo relevante de 8,601% na
variancia total explicada do modelo, alcancando um patamar expressivo de 79,86% da
variancia total. Da mesma forma, considera-se que o uso do autovalor como critério tem
a tendéncia de extrair um namero conservador (pouco) de fatores quando é incluida
uma quantidade menor que 20 varidveis na andlise; caso desta pesquisa. (HAIR et al.,
2005). Por fim, a definicdo por quatro componentes € amparada na contribuigcdo tedrica

fornecida pelos fatores, uma vez que a inclusdo de um componente adicional favoreceu
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a interpretagdo conceitual do modelo. A Tabela 5 apresenta os fatores selecionados e a
sua composi¢ao através das cargas fatoriais rotacionadas.

Tabela 5 - Matriz de componente rotativa (Varimax)

Variaveis Descrigdo Fatores
1 2 3 4
CcoO Comprometimento ,893
MT Motivacéo ,865
GS Gerenciamento de Salarios ,607 ,499
DC Avaliacdo de Desempenho Coletivo 857
HG Harmonia do Grupo 754
RI RPD Individual ,894
RC RPD Coletiva ,455 732
DI Avaliacdo de Desempenho Individual ,901
MO Medida de Desempenho Objetiva 549 566

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme pode ser observado na Tabela 5, a solucédo fatorial foi formada por
quatro fatores compostos por variaveis com cargas fatoriais acima de 0,40. Dentre
estas variaveis, entretanto, algumas apresentaram valores elevados em mais de um
componente. De acordo com Figueiredo Filho e Silva Junior (2010) um dos
pressupostos da AF é a estrutura simples de seus componentes, ou seja, uma
variavel ndo pode contribuir para a construcédo de fatores distintos. Assim, antes de
definir o modelo final, algumas escolhas foram realizadas para adequacédo das
variaveis aos fatores.

A variavel GS apresentou carga fatorial superior a 0,40 nos fatores 1 e 2.
Optou-se pela sua manutencdo no componente 1, uma vez que demonstra maior
correlacédo neste fator (0,607>0,499), além de possuir maior proximidade tedrica com
as demais variaveis que o compde. A variavel RC, por sua vez, foi mantida no fator 3
por apresentar carga fatorial superior (0,732>0,455) e por demonstrar maior relacao
conceitual com a variavel RI. Por fim, a variavel MO foi conservada no fator 4, visto a
sua maior correlacdo (0,566>0,549) e relacdo com a variavel DI. A Tabela 6
apresenta a solugao fatorial final com os autovalores, variancias e coeficientes de

confiabilidade para os seus respectivos fatores.
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Tabela 6 - Variaveis, autovalores, variancias e confiabilidade dos fatores

o Variancia explicada Alfa de
Fator Variaveis Autovalor —
Individual (%)  Acumulada (%) Cronbach
1 CO, MT e GS 3,673 40,813 40,813 0,825
2 DC e HG 1,692 18,798 59,611 0,529
3 RleRC 1,048 11,644 71,255 0,698
4 Dl e MO 0,774 8,601 79,856 0,579

Fonte: Elaborada pelo autor.

A partir da analise da Tabela 6, uma importante observacdo deve ser
realizada. Embora a fiabilidade dos componentes 1 e 3 expressa pelo alfa de
Cronbach tenha alcancado coeficiente elevado (0,825) e moderado (0,698),
respectivamente; dois fatores (2 e 4) apresentaram valores débeis. Este fato pode
ser justificado a partir de trés razdes. Primeiramente, o teste de confiabilidade
empregado é afetado pelo nimero de itens que compde a escala. Ou seja, a escala
utiizada pode ter diminuido a variancia colocada no numerador da equacao,
ocasionado a subestimacdo da sua consisténcia. (FIELD, 2009; KRUS;
HELMSTADTER, 1993). Em segundo lugar, o teste é afetado pelo tamanho da
amostra. Como a amostra do estudo ndo € considerada grande, a variancia esperada
€ pequena; fato que reduz o coeficiente de consisténcia interna (BLAND; ALTMAN,
1997; HAIR et al., 2005). Fundamentado neste argumento, Davis (1964) sustenta que
em estudos cujas bases amostrais sdo compostas de 20 a 50 individuos (caso desta
pesquisa), o alfa de Cronbach pode assumir niveis aceitaveis com valores acima de
0,50. Ademais, tende-se a aceitar limites inferiores menores quando a pesquisa
assume carater exploratorio, caso desta etapa do estudo. (HAIR et al., 2005).

Outro ponto a destacar diz respeito as variaveis excluidas. Apés a solucéo
fatorial final, as variaveis MS e DP passaram por testes para verificar a possibilidade
de criacdo de novos agrupamentos entre estes itens que pudessem resultar em um
novo fator. No entanto, os resultados n&o foram considerados satisfatorios. Em
nenhum dos testes realizados, o0 KMO ultrapassou o valor de 0,50. Além disto, para
atestar as suposicdes iniciais sobre a variavel MS, a AF foi realizada com a sua
inclusdo. A independéncia estatistica suspeitada foi confirmada pela formacéao de
um fator exclusivo para a variavel; fato que justifica a sua exclusao da AF.

Posto isto, os fatores gerados podem ser assim descritos:

O Fator 1 foi nominado de Motivacdes da Remuneragao por Desempenho. As

variaveis MT, CO e GS descrevem as motivacdes para a adocdo da RPD a partir
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das suas implicacbes comportamentais, estratégicas e financeiras. Efetivamente, o
emprego da prética é associado a trés principais contribuicdes as organizagdes.
Primeiramente, ela tende a influenciar a motivacdo das pessoas (BARUCH;
WHEELER; ZHAO, 2004; HERPEN; PRAAG; COOLS, 2005). Em segundo lugar,
busca encorajar atitudes favoraveis para o alcance dos objetivos estratégicos; ao
fazer isto, ndo apenas incentiva a repeticdo de acdes condizentes com 0s anseios
organizacionais, como também estimula outras pessoas a se comportar da mesma
maneira. (JENSEN; MECKLING, 1976, JENSEN; MURPHY, 1990). Por fim, é
considerada uma maneira sensata de gerenciar a massa salarial. (DURHAM,;
BARTOL, 2009; MUDULI, 2011).

O Fator 2 foi nominado de Avaliacdo do Desempenho Coletivo. As variaveis
DC e HG estdo primordialmente relacionadas a preocupacdo com O grupo e as
interacdes sociais que emergem deste vinculo. Segundo Durham e Bartol (2009),
um grupo é reconhecido como uma unidade de trabalho composta por individuos
qgue operam de forma interdependente para consecucao das tarefas. Os resultados
desta unidade derivam dos esfor¢cos combinados de seus membros, sendo assim, as
avaliacdes e respectivas recompensas sao fundamentadas no desempenho coletivo.
Busca-se incentivar a cooperagdo dos membros do grupo através da solidariedade e
do compartilhamento de responsabilidades, enquanto evita-se a competicdo, as
diferencas e as rivalidades interpessoais associadas as avaliacbes e recompensas
baseadas no desempenho individual. (TIAN; TUTTLE; XU, 2016).

O Fator 3 foi nominado de Remuneracao por Desempenho. As variaveis Rl e
RC dizem respeito a préatica de fornecer recompensas através do desenvolvimento de
um sistema de remuneracdo que vincule o pagamento a medidas de desempenho.
(HARRIS, 1999). Conforme o Quadro 1, esta pratica pode ser fundamentada em
niveis distintos de desempenho: individual e coletivo, por exemplo. No entanto,
destaca-se que o agrupamento das referidas variaveis em um anico fator, decorrente
do padrdo de correlacdo (r=0,539, p<0,05), denota um comportamento similar dos
respondentes para ambos o0s niveis. Ou seja, a estrutura subjacente da matriz de
dados demonstra haver relagbes (ndo causais) na percepcdo dos executivos de
futebol sobre a adocdo da RPD, tanto a partir do desempenho individual, quanto do
coletivo. Assim, se um executivo percebe a RPD individual adequada, tende a

perceber a RPD coletiva da mesma forma; o inverso também é verdadeiro.
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O Fator 4 foi nominado de Avaliacdo do Desempenho Individual. As variaveis
DI e MO representam a avaliacdo da eficiéncia e da eficicia das ac¢des individuais, a
partir de parametros objetivos. Como sera mais bem explorado na etapa qualitativa
da pesquisa, o termo avaliacdo de desempenho nos clubes de futebol esta
aparentemente associado ao conceito de Notation System (HUGHES; BARTLETT,
2002; TRAVASSOS et al.,, 2013). Este conceito representa um método de
mensuracao do desempenho esportivo, que considera as a¢des dos jogadores e 0s
eventos criticos durante o desempenho competitivo. (HUGHES; FRANKS, 2008).
Geralmente, esta mensuracdo é feita a partir de uma abordagem quantitativa focada
em registrar a frequéncia de acdes e os padrées de movimentos dos jogadores.
(TRAVASSOS et al.,, 2013). Mesmo quando sao avaliadas questdes taticas,
fisiologicas e psicoldgicas (informacgOes qualitativas), tende-se a usar parametros e
medidas objetivas de andlise. (HUGHES et al., 2012). Ademais, embora este método
considere mais modernamente o desempenho coletivo, é perceptivel uma grande
preocupacdo com o ambito individual; especialmente no Brasil, cujas informacdes
sao utilizadas para controle e monitoramento dos jogos e treinamento, analise de
mercado e monitoramento de atletas para contratacdes futuras. (CBF, 2016).

Por fim, com base nos fatores gerados pela solucédo fatorial, foi desenvolvido
um conjunto de escalas para medir as distintas dimensdes da remuneragao por
desempenho. Buscou-se, pois, substituir o conjunto de variaveis originais por variaveis
de agrupamento, a serem utilizadas nas analises subsequentes. Para tanto, foram
criadas escalas mdultiplas a partir da combinagdo das variaveis mais relevantes de
cada fator em uma uUnica medida composta. Isto é, todas as variaveis com cargas
elevadas em um fator foram combinadas através da média ponderada, calculada pelo
somatério das multiplicacdes entre os valores originais e os coeficientes de pontuagéo
dos fatores (pesos) divididos pelo somatério dos pesos. A partir destas novas

variaveis, foi aplicada a andlise de clusters, a seguir apresentada.

4.1.3 Analise de Clusters

O emprego da analise de agrupamentos (clusters) teve como objetivo
investigar a existéncia ou ndao de grupos de executivos de futebol que apresentam
percepcdes similares ou dissimilares com relacdo as distintas dimensdes da RPD.

As variaveis selecionadas para esta analise, como ja comentado, foram aquelas
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respectivas aos fatores gerados pela solucdo fatorial na secao anterior: Motivagcbes
da Remuneragédo por Desempenho (Fator 1), Avaliagdo do Desempenho Coletivo
(Fator 2), Remuneracédo por Desempenho (Fator 3) e Avaliacdo do Desempenho
Individual (Fator 4). Dado que estas variaveis possuem escalas idénticas, ndo houve
a necessidade de padronizagéo.

Entretanto, uma vez que o método (AC) é bastante sensivel a observacdes
atipicas, foi realizada uma triagem preliminar para deteccdo de outliers. Sob uma
perspectiva univariada, o exame dos escores padrao (z) revelou dois casos com
valores anormais (-2,64 e -2,78). Como séo consideradas observacgdes atipicas casos
com desvios-padrao superiores a 2,50 (HAIR et al., 2005), optou-se pela excluséo
destes elementos. De fato, os testes (multivariados) realizados posteriormente
confirmaram esta suposicdo pela formacdo de um pequeno cluster (constituido
apenas por estas observagdes), conectado aos demais muito tarde na hierarquia.

Eliminados os dois casos atipicos, a AC foi efetivada com 33 observacgdes. O
Apéndice D apresenta o0 planejamento de aglomeracdo e o Apéndice E a
representacdo grafica dos resultados do procedimento hierarquico. Com base nestes
elementos, a solucao final foi composta por trés agrupamentos, mostrando-se a mais
adequada entre as opcoes. Esta definicdo foi fundamentada no fato de que um
ndamero menor implicaria em um aumento substancial do coeficiente de aglomeracéo;
notadamente entre o estagio 30 e 31 (aumento de 79,74%). Ademais, acredita-se que
ela proporciona uma compreensao teorica apropriada sobre as distintas percepcoes
da RPD. A Tabela 7, assim, apresenta os agrupamentos formados, as médias de

respostas para cada fator e as diferencas estatisticas entre os clusters.

Tabela 7 - Agrupamentos

Clusters
Adeptos Simpatizantes Contrarios
Fatores da RPD tin RPD a RPD H
(n=15) (n=12) (n=6)
Remuneracéo por Desempenho 6,28 3,87 2,09 26,210***
Motivacbes da RPD 5,77 5,94 4,02 8,324**
Avaliacdo do Desempenho Coletivo 5,16 6,13 4,45 6,959**
Avaliacdo do Desempenho Individual 6,13 5,96 4,93 5,590*

Nota: Kruskal-Wallis. (***) significativo p < 0,01; (**) significativo p < 0,05; (*) significativo p < 0,1.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Conforme pode ser observado na Tabela 7, os clusters obtidos na solucdo
destacada podem ser efetivamente considerados satisfatérios. O teste de Kruskal-
Walllis (estatistica H) para k amostras independentes demonstra haver diferencas
estatisticamente significantes entre os trés agrupamentos, de acordo com os fatores
avaliados. Uma vez que a AC busca reunir grupos com alta homogeneidade interna e
alta heterogeneidade externa, espera-se de fato encontrar diferencas entre as
respostas dos conjuntos. (HAIR et al., 2005). Como forma de explorar estas
dissemelhancgas, busca-se na sequéncia do estudo caracterizar cada um dos clusters.

Antes disto, entretanto, faz-se oportuno esclarecer a nomeagédo dos
agrupamentos. Os titulos Adeptos (Cluster 1), Simpatizantes (Cluster 2) e Contrarios
(Cluster 3) foram motivados pelas divergéncias quanto ao grau de concordancia
sobre a adocdo da remuneracdo por desempenho (Fator 3). Muito embora o teste
estatistico empregado também tenha evidenciado diferencas significativas nos
outros fatores, ndo ha duvidas de que este apresenta a mais proeminente
(H=26,210, p<0,01). Em grande parte, este fato pode justificar as recentes
discussbes e controversas referidas na secéo introdutodria deste estudo. Enquanto
uma parte dos executivos é a favor e a outra contraria, uma terceira mostra-se

aparentemente indecisa, ainda que perceba seus beneficios.
- Cluster 1: Adeptos da Remuneracdo por Desempenho

O cluster Adeptos da Remuneragdo por Desempenho é formado por 15
executivos. Deste montante, dois (13,33%) disputam a Série A do Campeonato
Brasileiro com seus clubes, um (6,67%) disputa a Série B, um (6,67%) a Série C e trés
(20,0%) a Série D. Oito (53,33%) respondentes indicaram a alternativa Outros, ou
seja, participam dos campeonatos regionais, mas néo disputam o certame nacional.
Notadamente, a maior parte dos integrantes deste grupo pertence a clubes menores.
Ainda que existam excec¢0fes, acredita-se que a série do campeonato brasileiro tende
a refletir o tamanho do clube, seja em nivel de expressao quanto faturamento.

Quanto as médias de respostas para as dimensbes da RPD, este cluster
apresenta elevada concordancia (M=6,28) com a pratica de remunerar com base no
desempenho, seja a nivel individual ou coletivo. Esta percepgcdo favoravel pode
decorrer da similar concordancia (M=5,77) com relagdo as implicacdes
comportamentais, estratégicas e financeiras de sua adocdo. Nao surpreendente,

parece razoavel esperar que aqueles que sdo adeptos da RPD, percebam seus
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beneficios. No ambito da avaliacdo de desempenho, 0s executivos também
demonstraram concordancia, tanto na mensuragéo do desempenho coletivo (M=5,16),
quanto do individual (M=6,13), apesar de no primeiro ser com menor intensidade.

Um ponto a destacar neste agrupamento diz respeito as meédias de
concordancia para os fatores Remuneracdo por Desempenho e Avaliacdo de
Desempenho Coletivo. Embora ambas as meédias possam ser consideradas
relativamente altas, € possivel notar também menor concordancia para o segundo
fator. Estas duas possibilidades de interpretacdo podem levar a analises distintas. Ao
considerar ambas as médias elevadas, depara-se com o conflito entre a aceitacdo da
RPD e a consciéncia de que a pratica, quando baseada no desempenho individual,
afeta a harmonia do grupo (o fator 2 esta relacionado a influéncia negativa da RPD
individual na cooperacdo e na harmonia da equipe)..Por outro lado, ao considerar as
médias dispares, tende-se a aceitar maior anuéncia com a RPD, enquanto ndo se
espera com a mesma intensidade que ela traga alguma implicagdo negativa a equipe.
De modo geral, a segunda interpretacéo parece mais coerente.

N&o menos destacado, por sua vez, é o fato deste cluster apresentar cerca de
trés quartos dos seus integrantes em clubes considerados pequenos. Embora o fator
tamanho ndo seja discutido no aporte tedrico deste estudo - maiores discussdes ver
Chenhall (2003), parece prudente ressaltar a sua possivel relacdo com as
percepcdes dos executivos, principalmente no que tange a utilizacdo da RPD. Neste
caso especifico, percebe-se que os clubes menores possuem uma opinido favoravel
quanto & adocao da pratica de remunerar com base no desempenho.

Sobre este achado, dois breves apontamentos podem ser feitos.
Primeiramente, € possivel sugerir que a percepcao dos executivos esteja vinculada a
atmosfera propicia a inovacdes dos clubes pequenos. Este argumento € suportado
pelo fato de que empresas menores possuem estruturas menos burocratizadas e mais
flexiveis, o que oportunizaria um ambiente mais favoravel a criatividade. (COHEN;
KLEPPER,1996; LAFORET, 2008). Em segundo lugar, a aderéncia a pratica pode
estar associada ao menor poder dos jogadores. Uma vez que clubes pequenos
tendem a ndo possuir jogadores com habilidades e capacidades técnicas superiores
(jogadores consagrados), a influéncia dos atletas por remuneracoes fixas seria menor;
fato que incentivaria 0 uso da RPD. Esta hipotese é corroborada por evidéncias
recentes reportadas pela midia especializada. (CASTRO, 2015; RI1ZZO, 2017).
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- Cluster 2: Simpatizantes da Remuneragao por Desempenho

O cluster Simpatizantes é formado por 12 executivos. Deste total, cinco
(41,67%) disputam a Série A do Campeonato Brasileiro com seus respectivos
clubes, quatro (33,33%) disputam a Série B, um (8,33%) a Série C e dois (16,67%)
disputam a Série D. Ndo houve respondentes na alternativa Outros. Diferentemente
do cluster anterior, € possivel perceber uma nitida predominancia de executivos
vinculados a clubes grandes, representando exatamente trés quartos do total de
integrantes deste agrupamento. Como ja mencionado, novamente despontam
evidéncias da relacéo entre as percepcgdes dos executivos e o tamanho dos clubes.

No que diz respeito as médias de respostas para as dimensfes da RPD, o
agrupamento apresenta parcial concordancia (M=3,87) com a prética de remunerar
com base no desempenho. Este resultado, contudo, difere das percepcdes sobre as
implicagbes comportamentais, estratégicas e financeiras de sua adocdo, visto a
manifesta concordancia com o0s seus beneficios (M=5,94). Justamente, esta
combinacdo € o que explica 0 uso do termo simpatizante. Quanto aos fatores
vinculados a avaliagcdo de desempenho, 0s executivos, similarmente ao cluster
Adeptos, demonstraram elevada concordancia, tanto na mensuragdo do
desempenho coletivo (M=6,13), quanto do individual (M=5,96).

Destaca-se a opinido indiferente com relagédo a adogéo da RPD. Os executivos
que integram 0 agrupamento aparentam nao possuir uma posi¢do concreta se 0s
jogadores devem ser remunerados com base no desempenho. Como forma de
explorar este fato, foram examinadas as variaveis originais (Rl e RC) que compde o
fator analisado. Os resultados desta investigacdo apontaram maior tendéncia para a
aceitacdo da RPD coletiva (M=5,58), enquanto percebeu-se menor receptividade a
RPD individual (M=2,83). Notadamente, as pontuacfes médias decorrem de um viés
metodoldgico, derivado da transformacdo dos escores fatoriais na etapa anterior
(média ponderada), verificado Unica e exclusivamente neste cluster / fator.

Em outras palavras, € possivel afirmar que os executivos deste conjunto sao
favoraveis a remuneracdo por desempenho coletivo, porém contrarios a
remuneracdo baseada no desempenho individual; diferentemente do que se
supunha no inicio. Entretanto, embora distintos, estes achados parecem ser
efetivamente consistentes com a preocupacdo demonstrada por este agrupamento

guanto a manutencdo da harmonia e solidariedade do grupo (Fator 2). Além do
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mais, corroboram, em parte, o argumento apresentado no cluster anterior. Na
medida em que se espera que clubes grandes possuam maior quantidade de
jogadores consagrados (de maior poder), seria razoavel sugerir a existéncia de
maior influéncia destes atletas na determinacdo de suas remuneracdes (em direcao

a salarios fixos); fato que dificultaria o uso da RPD individual em clubes maiores.
- Cluster 3: Contrarios & Remuneracao por Desempenho

O cluster Contrarios a Remuneragdo por Desempenho é formado por um
namero menor de executivos, com seis integrantes ao todo. Deste montante, um
(16,67%) disputa a Série A do Campeonato Brasileiro com seu clube, dois (33,33%)
disputam a Série B, dois (33,33%) a Série C e um (16,67%) disputa apenas 0s
campeonatos regionais (alternativa Outros). N&o houve executivos vinculados a
clubes da Série D. De modo distinto aos demais agrupamentos, € possivel perceber a
inexisténcia de um tamanho prevalente de clube, uma vez que metade dos integrantes
pertence a clubes considerados maiores e metade a clubes ditos menores.

Quanto as médias de respostas para as dimensbes da RPD, este cluster
apresenta baixa concordancia (M=2,09) com relacdo a adocéo da pratica. Ou seja,
acredita-se que os jogadores ndao devem ser recompensados com base no seu
desempenho, seja ele individual ou coletivo. Esta opinido pode ser consequéncia do
posicionamento indiferente quanto as suas implicagbes (M=4,02). No ambito da
avaliacdo de desempenho, os executivos demonstraram concordancia parcial, tanto
com relacdo a mensuracdo do desempenho coletivo (M=4,45), quanto do individual
(M=4,93), apesar de o ultimo apresentar maior nivel de concordancia.

Sobre a opinido contraria ao uso da RPD revelada por este agrupamento, dois
pontos podem ser enfatizados. O primeiro, ja introduzido, relaciona a adocédo da
pratica a compreensdo dos executivos sobre os seus beneficios. Embora a adocédo de
praticas gerenciais possa estar desvinculada de elementos estritamente racionais
(DIMAGGIO; POWELL, 1983), a consciéncia (ou a falta dela) sobre as implicacGes
positivas da RPD nos individuos e para os seus respectivos clubes pode levar a
objecbes quanto a sua adocgéo. De fato, uma vez que ndo se percebe valor na pratica
de remunerar com base no desempenho, é razoavel esperar uma opinido contraria.

Um segundo argumento pode estar associado aos escores médios
encontrados nos fatores de avaliagdo de desempenho. Remunerar com base no

desempenho pressupfe a existéncia de um sistema de mensuracéo e de avaliacéo
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das acOes dos atletas e da equipe. (HARRIS, 1999). A inexisténcia deste requisito
torna dificil ou até mesmo impossivel a aplicacdo da RPD; fato que justificaria a
baixa média observada. Cabe destacar que a indiferenca na determinacdo de um
sistema de avaliacdo de desempenho no futebol pode estar associada a dois
principais problemas: ao estabelecimento de indicadores adequados em vista da
complexidade do esporte e a dificuldade no monitoramento e controle destes
indicadores; os conceitos de avaliacdo de desempenho de atletas séao relativamente
recentes no Brasil e monitora-la implica em recursos elevados para os clubes.

De todo modo, a compreensao efetiva das opinides dos executivos quanto as
dimensées da RPD, bem como as razbes de tais percepcbes sugere o
aprofundamento dos achados encontrados nas analises multivariadas. Muito mais
do que respostas definitivas da estrutura da pratica pesquisada, a etapa quantitativa
do estudo objetivou explorar o tema, oportunizando um entendimento inicial sobre a
remuneracao por desempenho. A etapa seguinte, portanto, busca dar continuidade a
esta investigacdo, contemplando tanto aspectos ja comentados nesta fase, como

analises adicionais do fendbmeno observado.

4.2 ETAPA QUALITATIVA

A etapa qualitativa do estudo tem como propdsito o aprofundamento das
interpretacbes e explicacbes das descobertas quantitativas da primeira fase da
pesquisa. Busca-se ampliar as investigacbes a partir da andlise das entrevistas
realizadas com os executivos de quatro clubes de futebol. O topico inicial apresenta

estes profissionais.

4.2.1 Perfil dos Entrevistados

Os executivos entrevistados nesta etapa da pesquisa possuem como
principais atribuicbes a organizacdo, coordenacdo e supervisdo de todas as
atividades dos departamentos de futebol profissional e de base de seus respetivos
clubes, incluindo no escopo de sua funcdo a observacdo de jogadores para
contratacao futura, 0 acompanhamento em viagens, a supervisdo e gerenciamento
dos processos de vendas, empréstimos e compra de atletas, a elaboracdo da

politica de salarios, além da elaboracdo dos orcamentos anuais dos departamentos.



64

(ABEX, 2017). No intuito de tracar um perfil de cada executivo, um breve histérico
profissional é apresentado, de acordo com o clube de atuacao.

- Sociedade Esportiva Palmeiras: Com 28 anos de experiéncia no futebol
brasileiro, dos quais 11 no cargo, o gerente de futebol do Palmeiras é o profissional
com mais tempo de atuagdo na area entre 0s executivos entrevistados. Formado em
Educacédo Fisica com poés-graduacdo em Gestdo Esportiva, iniciou sua carreira no
clube Pinheiros/RS (1989-2006), passando por times como Grémio (2006-2011),
Sport (2011-2012), Criciama (2013) e Bahia (2014). (ABEX, 2017). Desde o final de
2014 atua como gestor dos departamentos de futebol do clube paulista.

- Grémio Foot-Ball Porto Alegrense: Considerado o mais jovem entre 0s
entrevistados, o Executivo do clube gaucho acumula 13 anos de experiéncia no
futebol. Formado em Direito com mestrado em Negoécios do Esporte pela FIFA
International Master, comecou a sua carreira atuando no direito esportivo. Entre 2010
e 2011 passou por clubes do México e de Portugal. Em 2012 assumiu a fungéo de
superintendente do Santos, onde permaneceu por trés anos. Apos breve passagem
pelo Sport na temporada de 2016, foi contrato pela diretoria gremista em 2017.

- Associagdo Chapecoense de Futebol:  Com aproximadamente 18 anos de
experiéncia no futebol nacional, o Diretor Executivo da Associacdo Chapecoense
assumiu o cargo de gestor dos departamentos de futebol profissional e de base no
clube catarinense no final de 2016. Formado em Direito, iniciou a sua carreira atuando
no conselho deliberativo do Grémio Foot-Ball Porto Alegrense, passando também pelo
departamento juridico do clube. No ano de 2012 foi admitido como executivo de
futebol da equipe galcha, periodo em que exerceu pela primeira vez a funcao.

- Sport Clube Internacional: Formado em Educacéo Fisica, o Executivo do
Internacional acumula 21 anos de experiéncia no futebol brasileiro, a maior parte
dedicada a formacéo de atletas. A sua carreira teve inicio em 1996 quando assumiu a
funcdo de coordenador técnico das categorias de base do clube gaucho. Entre 2011 e
2016 dividiu a sua atuacao entre o Internacional (2012 a 2015) e o Fluminense (2011
e 2016). No ano de 2017, apds segunda passagem pelo clube carioca, assumiu a
gestdo dos departamentos de futebol do time gadcho. (ABEX, 2017).

Como é possivel observar, os profissionais entrevistados nesta etapa do estudo
acumulam juntos cerca de 80 anos de experiéncia no futebol nacional; fato que confere
fundamento as suas respostas. No entanto, como condicdo para participacdo na

pesquisa, as suas identificacbes (e de seus clubes) ao longo das analises
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subsequentes foram suprimidas. Desta forma, para fins desta pesquisa, serao utilizadas
as seguintes denominacdes: Executivo A (Clube A), Executivo B (Clube B), Executivo C
(Clube C) e Executivo D (Clube D); estas sem qualquer relacdo de ordem com o0s

qguadros e tabelas anteriormente apresentados ou com a caracterizacao realizada.

4.2.2 Remuneracgao dos Jogadores

A remuneracdo dos jogadores nos clubes investigados, em termos gerais,
apresentam semelhangas quanto aos aspectos macros da sua composi¢cao. Com efeito,
0S mecanismos compensatorios das atividades dos atletas profissionais brasileiros, em
especial dos jogadores de futebol, sdo regulados por legislacdo especifica. (MELO
FILHO, 2001; PELUSO, 2009; ZAINAGHI, 2001). Logo, parece razoavel esperar
convergéncia entre os sistemas de remuneracdo, de tal forma que possam ser
considerados isomorfos. As falas dos executivos confirmam esta observacéo.

Conforme o Executivo A, “a grande maioria dos atletas tem de 70 a 80% dos
seus vencimentos na CLT [Consolida¢cédo das Leis do Trabalho] e de 20, no maximo
30%, em direito de imagem. Existe também uma terceira rubrica mensal que é a
produtividade”. Para o Executivo B, a remuneracdo € composta por uma parte “[...]
fixa que engloba salario e direito de imagem e uma parte variavel [...] que pode
contemplar bénus individuais e coletivos”. No Clube C, por sua vez, “a remuneracao
[...] € 60% no contrato de trabalho e 40% em imagem como prevé a Lei [...] e
52,70% dos contratos tem bdnus por performance”. De modo idéntico, o Executivo D
afirma que os contratos sao formados por “[...] 60% na CLT e 40% na questdo da
imagem [...]. Ai a gente tem muitas variacbes em nivel de produtividade [...]".

As semelhancas entre os relatos dos executivos sdo manifestas sob dois
pontos principais. Primeiro, quanto a conformidade as normas (Leis) que regulam a
proporcao entre os valores dos salarios e aqueles vinculados aos contratos de direito
de uso de imagem - Lei n° 13.155/2015. Em segundo, de maior importancia para esta
pesquisa, no que diz respeito a existéncia de sistemas de remuneracao que englobam
tanto elementos fixos, como variaveis; este Uultimo, particularmente associado ao
desempenho dos jogadores e da equipe. De fato, todos os executivos entrevistados,
em especial o executivo do Clube B, fizeram questéo de ressaltar esta dualidade.

Com base nesta caracteristica, os elementos que compde a remunerac¢do dos

jogadores (Quadro 2) podem ser segmentados em dois grandes grupos:
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remuneracdo fixa e remuneracdo varidvel (neste estudo, remuneracdo por
desempenho); conforme ilustra a Figura 4. No primeiro, encontram-se os valores
vinculados ao salario base do atleta, as luvas e aos contratos de direito de imagem e
de direito de arena. No segundo, encontram-se os valores associados aos bénus

coletivos e ao bbénus individual.

Figura 4 - Remuneracgao dos jogadores nos clubes analisados

— Salario < -

Remuneracéo
Fixa | e '

Remuneragao Total
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Remuneragao por
— Desempenho
(Variavel)

Bonus individual -

Fonte: Elaborada pelo autor, com base nos dados da pesquisa e do Quadro 2.

O presente trabalho, de acordo com as delimitacbes realizadas, se
concentrard no segundo grupo, entretanto, alguns apontamentos sobre a ilustracdo
se fazem oportunos. Os valores respectivos as luvas ndo foram diretamente citados
pelos entrevistados, todavia, foram atribuidos a remuneracao fixa. Este fato esta
relacionado ao argumento de que as luvas sdo consideradas um complemento do
salario, portanto, confundem-se com este. (PELUSO, 2009). Por outro lado, embora
tenha natureza retributiva, uma vez que recompensa 0 desempenho passado do
atleta, ndo se associa a RPD, uma vez que as causas desta ocorrem no curso do
contrato, enquanto das luvas se originam pelo simples ato da assinatura do contrato.
(RODRIGUES; FONSECA, 2011; ZAINAGHI, 2001).

O valor das luvas tem a finalidade de recompensar ou valorizar um jogador no
momento da assinatura ou prorrogacdao do contrato, sendo comumente utilizada
pelos clubes como meio de atrair ou reter profissionais; especialmente os notaveis.

(PELUSO, 2009). Com base neste entendimento, compreende-se que néo sao todos
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os atletas que a recebem; fato observado pelo relato do Executivo C: “Luvas
depende muito, é casuistico. Cada caso € uma situacao. Atletas que vocé negocia
luvas por conta de uma expectativa de remuneracdo que ele tinha. Dai vocé trata
isto como luvas [...]. A gente até utilizou. Eu tive um budget para utilizar luvas [...]".

Um segundo elemento ndo mencionado pelos executivos foi o Direito de
Arena. Isto pode ser justificado pela alegacdo de que estes valores, embora fagam
parte da remuneracdo dos jogadores (PELUSO, 2009; ZAINAGHI, 2001), ndo sao
pagos pelo clube; deste modo, possuem menor destaque. Conforme o Executivo A,
“[...] o direito de arena n&o passa pela folna mensal do clube. O direito de arena é
todo gerido pelo sindicato de atletas, em um relacionamento direto entre o sindicato
e o0s jogadores”. Rezende (2004) corrobora ao observar que o direito de arena esta
vinculado aos repasses da TV, desta forma, ndo traz impacto as financas dos
clubes, visto que estes atuam apenas como intermediérios do seu pagamento.

Um terceiro e Ultimo ponto a salientar diz respeito ao destaque concedido ao
bonus individual na composicdo da remuneracdo dos jogadores. Apesar dos
incentivos vinculados ao desempenho coletivo ja estarem culturalmente arraigados
no futebol brasileiro através da figura do bicho (ANTUNES, 1994), a concessao de
incentivos individuais, por sua vez, € considera incipiente no futebol nacional. De
acordo com 0s executivos entrevistados “[...] a politica de remuneracédo baseada em
performance e bonus individuais ainda é nova Brasil”. (Executivo D). “E uma
guestdo que esta sendo implantada, entdo nédo s6 os jogadores, mas como 0S
agentes principalmente [...] estdo assimilando esta ideia ainda”. (Executivo B).

De fato, estudo realizado em 2004 sobre os contratos de jogadores de futebol
do Clube Atlético Paranaense evidenciou a concessdo de duas modalidades de
incentivos aos atletas do time profissional: recompensas por jogos (bichos) e por
conquistas de campeonatos (prémios). (REZENDE, 2004). Contudo, nenhuma
mencao na ocasido foi feita a existéncia de incentivos baseados no desempenho
individual - embora isto ndo represente necessariamente a inexisténcia. Como forma
de explorar este elemento com maior profundidade, bem como discorrer sobre
aqueles vinculados ao desempenho coletivo, o proximo topico desta secao discute
as préticas de remuneracao por desempenho nos clubes investigados.
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4.2.3 Remuneracgao por Desempenho

A remuneracao por desempenho, tal qual definido no aporte tedrico do estudo,
diz respeito a uma variedade de sistemas de remuneracdo que estabelecem relacéo
entre recompensas e o0 desempenho de individuos, grupos e/ou organizacdes.
(HARRIS, 1999; DURHAM; BARTOL, 2009). Nos clubes investigados, estas
recompensas estdo essencialmente relacionadas aos dois primeiros niveis, abrangendo
tanto o desempenho individual do atleta, quanto o desempenho do grupo de jogadores.
No primeiro, cada jogador tem suas proprias metas a alcancar, enquanto no segundo,
os resultados dependem de esforgcos combinados entre os membros do time.

Importa observar que a existéncia de incentivos atrelados a ambos 0s niveis
de desempenho converge com os resultados encontrados na etapa exploratoria do
estudo (AF). As assercdes realizadas pelos executivos a respeito dos bodnus
coletivos e individuais durante as entrevistas fortalecem as suposi¢cdes quantitativas
iniciais sobre o padrdo de comportamento dos respondentes quanto a adocao da
RPD - Fator 3. Em outras palavras, as evidéncias encontradas nas duas etapas da
pesquisa sugerem que ao adotar incentivos baseados no desempenho coletivo, os
executivos tendem a adotar também incentivos baseados no desempenho individual.

No entanto, embora os resultados reforcem esta relacdo, por outro lado eles
divergem daqueles encontrados no Cluster Simpatizantes. Posto que a maior parte
dos executivos integrantes deste agrupamento pertence a clubes com perfil similar
aos participantes da etapa qualitativa do estudo (clubes grandes), esperavam-se
resultados equivalentes. Todavia, enquanto 0s executivos entrevistados revelaram
adotar incentivos vinculados a ambos os niveis de desempenho, os membros do
referido cluster afirmaram serem favoraveis apenas a remuneracgao coletiva.

Com base nesta ambivaléncia, a sequéncia do estudo apresenta as praticas
de remuneracdo por desempenho de acordo com os diferentes niveis de
desempenho. Assim, inicialmente sdo descritos 0s incentivos baseados no
desempenho coletivo através dos bodnus por partidas (bichos) e por objetivos
conquistados (premiacdes); posteriormente, a remuneracdo por desempenho
individual é retratada por meio dos contratos ou bonus por produtividade. Encerra-se
0 topico com as motivacdes para a adocao das préticas.
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4.2.3.1 Bébnus Coletivos

Os bonus baseados no desempenho coletivo - por partida e por objetivos,
embora tradicionalmente concebidos sob um mesmo dominio (bichos), apresentam
diferencas significativas entre suas configuracbes. Estas diferencas sao
especialmente evidentes quanto ao periodo de ocorréncia (eventos que abrange),
guanto aos critérios de desempenho (indicadores utilizados) e quanto ao momento
de pagamento das recompensas. Como exposto pelo Executivo C, “sdo duas
situacdes bastante distintas. Existe a premiacdo por jogo, que nds chamamos de
bicho e existe a premiacéo final”.

Amparado neste entendimento, supOe-se ser oportuno sugerir uma
abordagem particular aos incentivos vinculados ao desempenho do grupo de
jogadores. Ao invés de uma compreensdo comum (RODRIGUES, 2007
RODRIGUES; FONSECA, 2011), sob um mesmo ambito, as préaticas de
remuneracdo por desempenho coletiva sdo segmentadas de acordo com seus
critérios: partidas ou objetivos; segmentacdo considerada mais adequada a atual
realidade dos clubes de futebol do pais e consistente com os relatos dos executivos

entrevistados nesta etapa da pesquisa.
- BO6nus por Partida

O bobnus por partida ou bicho, conforme o Quadro 2, é o incentivo concedido
aos jogadores em razao das vitérias ou empates conquistados nas partidas jogadas.
Segundo o Executivo A “o bicho é uma coisa meio cultural do futebol em relacdo a
jogos. Vitérias por jogos [...]”. Sua origem, de acordo com o Executivo B, esta ligada
ao jogo do bicho. “Em caso de vitoria, eles iam la e juntavam o dinheiro do bicho, das
apostas que as pessoas faziam e distribuam aos jogadores, dai criou-se esta cultura
[...] isto deve ser da década de 30 ou 40; que na verdade € uma premiacao coletiva”.

De fato, o bicho é uma bonificacdo individual que é resultante do trabalho
coletivo. (PELUSO, 2009). Nos clubes investigados, sua presenca foi observada por
todos os executivos, embora de forma menos destacada no Clube A. Segundo seu
dirigente, “o bicho em alguns momentos pode existir, sim”, entretanto, “a questdo do
bicho € muito interna. Na realidade a gente nem trabalha tanto com a questdo do
bicho, mas sim com a da premiacéo [...]". Relato que pondera a utilizacéo do incentivo

no clube e, ao mesmo tempo, corrobora a segmentacéo anteriormente sugerida.
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De todo modo, apesar de utilizado em todos os clubes analisados, o bonus
por partida esta limitado as competicbes ndo eliminatorias, como o Campeonato
Brasileiro. Conforme o Executivo C, “nas competicbes ndo eliminatérias, as
competicbes de pontuacdo, soma de pontos, como o Campeonato Brasileiro, por
exemplo, tem o critério por ponto, que € o famoso bicho”. Neste tipo de campeonato,
premia-se o time que ao longo de todas as rodadas - neste caso, rodizio duplo com
38 jogos para cada equipe — tenha chegado ao final com o maior nimero de pontos.

Como no futebol as vitorias possuem maior pontuacao (trés; empates um), o
Executivo B afirma que “[...] a cada partida os jogadores tem a obrigacdo pela
vitoria”. Ademais, ele observa que [...] no Brasileiro a vitéria de trés pontos contra um
Corinthians em Itaquera [...] vale os mesmos trés pontos do que pegar um clube
menos badalado em casa, entéo, os trés pontos em qualquer lugar valem do mesmo
jeito. No Brasileiro tu tem que ir sempre somando pontos, somando pontos e se
manter ali em cima [...] para ndo deixar ninguém escapar e sempre ter a
possibilidade de buscar o titulo”.

Embora o critério de pontos por partida seja um indicador objetivo e
aparentemente simples de compreender, os valores concedidos para cada ponto
conquistado nas vitérias ou empates, contudo, podem sofrer varia¢cdes de acordo com a
posicdo do time na classificagéo geral do campeonato ao final de cada rodada; fato que
o torna mais robusto, visto que pondera as pontuacfes de acordo com os objetivos do
clube: ficar em primeiro, terminar entre 0s seis primeiros, permanecer entre 0os 16

primeiros, entre outros. Este critério € claro no relato dos Executivos B e C.

“Se a vitdria nos deixa em zona de classificacdo de Libertadores, ou seja,
no G-6, tem um prémio, que é maior que o prémio que nos deixa na zona
de Sul-Americana, que é entre o sétimo e o décimo primeiro, que € maior
que o décimo segundo e o décimo sexto. Entdo tem uma diferenciacao [...].
Acabou a rodada, a gente terminou em segundo [...] a vitoria nos deixou na
zona da Libertadores, ent&o [...] tem um valor maior”. (Executivo B).

“[...] n6s quantificamos quanto vale cada ponto [...] n0s estabelecemos
uma graduacdo de pontuagédo, conforme a pontuacéo na tabela. Ou seja,
eu tenho niveis diferentes de valores por pontos conquistados conforme a
minha pontuacao [...] Se eu estou na parte de cima da tabela, cada ponto
conquistado vale XYZ, se eu estou na parte do meio, vale XY e se eu
estou na parte de baixo, vale X. [...] se o clube vencer e chegar na ponta
de cima da tabela os bichos seréo extraordinarios”. (Executivo C).
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Portanto, o bdénus por partida diz respeito tanto aos resultados dos jogos (vitorias
ou empates), como a situacao que estes resultados proporcionam ao time na tabela de
classificagdo do campeonato. Logo, posicbes na parte de cima da classificacéo
possuem valores superiores aquelas posicdes imediatamente inferiores. No clube D,
estes critérios seguem a mesma légica, todavia, um elemento adicional se faz presente:
a vinculagéo do bicho a um objetivo especifico. Ou seja, uma combinacédo entre o bénus

por partida e por objetivos, conforme descreve o seu executivo.

“[...] a gente paga uma premiacao enquanto a equipe estiver em primeiro,
segundo, terceiro e quarto colocado. Entdo tem um valor para o primeiro,
um valor para o segundo, um valor para terceiro e um valor para quarto.
Dentro deste valor, tem um valor que € acumulado, se a gente chegar no
final do campeonato e a gente conseguiu o [objetivo], eles recuperam este
valor que estava acumulado. Entdo eles ganham um valor agora se
estiverem dentro destas posi¢cdes. Se chegou a estar em sétimo, oitavo
Ou nono, pra nos nao interessa; ndo tem premiacdo. NOs temos uma
premiacao se estiver entre os quatro”. (Executivo D)

Notadamente, o bicho aqui também esta associado a classificagédo, contudo, o
€ de maneira mais restrita que os demais, uma vez que recompensa apenas vitorias e
empates que levam a equipe as quatro primeiras colocacdes; fato justificado em face
dos diferentes objetivos dos clubes mencionados. Enquanto os dois primeiros buscam
a classificacao aos torneios sul-americanos (classificar entre as seis ou onze primeiras
colocacoes), o terceiro vislumbra a classificagdo a dois campeonatos nacionais no
proximo ano, ou seja, finalizar entre os quatro primeiros colocados.

Um ponto de maior destaque no discurso do executivo, entretanto, diz
respeito a vinculacdo do bbnus por partida ao atingimento de um objetivo especifico.
Parte dos valores auferidos em razdo dos pontos conquistados nas partidas jogadas
€ condicionada ao alcance do objetivo tracado. Este critério particular mescla tanto
bicho, como premiacédo; bonificacbes consideradas distintas por este estudo,
conforme explicagdo realizada no predmbulo deste subcapitulo. Em vista deste
motivo, a sua descricdo sera reservada ao item Bonus por Objetivos.

Por hora, parece oportuno ressaltar que ndo obstante a diferenca quanto aos
critérios, os bénus por partida e por objetivos conquistados apresentam divergéncias
também quanto ao momento de pagamento das recompensas. Enquanto o ultimo
compensa o jogador logo apds o atingimento de um objetivo, o primeiro recompensa

ao longo de um periodo ou grupo de jogos. Em outras palavras, no bicho a
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mensuracao do desempenho, a prestacao de contas, bem como o pagamento das
recompensas ocorre de forma mensal ou a cada conjunto de rodadas; lembrando
gue o Campeonato Brasileiro ocorre de Maio a Dezembro, abarcando sete meses de
disputas. (CBF, 2016).

De acordo com o Executivo C “[...] a cada trés ou quatro rodadas ou a cada
més nos fechamos o nuamero de partidas e de pontos conquistados [...] se
estabelece em que posi¢do estavamos classificados [...] registra 0 niumero de pontos
conquistados, o valor do ponto conquistado, e ai ao final do més [...] se paga o bicho
para cada atleta’. Este procedimento é consistente ao realizado pelos outros
dirigentes (A, B e D). Segundo o Executivo B, “a gente costuma somar, no caso do
Brasileiro, as vitorias de Maio e pagar junto com a remuneragédo de Junho”.

Entende-se como pagamento, a compensacdo do somatério dos valores
monetarios acumulados ao longo das rodadas. Logo, fica evidente o carater financeiro
deste tipo de incentivo. Sdo pagamentos efetuados em dinheiro junto a folha salarial
dos jogadores. Apesar de questionados sobre a existéncia de outras formas de
recompensa, como a concessao de incentivos ndo financeiros, por exemplo; nenhuma
mencgéo dos dirigentes foi feita sobre o assunto. Para o Executivo C, inclusive, a
concessao de incentivos distintos “[...] foge da logica da relagéo profissional”.

Quanto a distribuicdo ou rateio destas recompensas, Peluso (2009) destaca
gue o pagamento do bicho é geralmente restrito aos atletas que participam do jogo, ou
seja, os atletas da reserva nada recebem. Esta sistematica considera que somente 0s
jogadores que participam da partida tem o potencial de influenciar diretamente no
resultado. De modo distinto, entretanto, Rezende (2004) afirma que os valores dos
prémios por partida sdo pagos a todos os atletas, porém, de acordo com a
contribuicdo de cada um. Jogadores que participam da partida ganham trés vezes
mais que os reservas e o0 dobro daqueles que participam apenas parte do tempo.

Nos clubes investigados, os critérios de distribuicdo foram mantidos em sigilo,
com excecao do Clube C. Neste, os rateios seguem uma ldgica mais inclusiva,
conforme o relato do seu executivo: “Existe uma distribuicdo de percentuais
conforme o atleta jogou, ficou no banco, s6 concentrou, estd no DM [Departamento
Médico]. Ou seja, ha uma distribuicdo de percentuais que difere conforme o local
gue vocé esta. Se vocé jogou vocé recebe uma cota cheia, se vocé ficou no banco,

se vocé foi relacionado e nem no banco ficou, mas ficou concentrado, recebe um



73

outro percentual. Se vocé esta no DM e a leséo é longa, vocé tem um tipo de cota,
se voceé esta no DM e a lesao é pequena, outra”.

Em vista destas particularidades e nivel de detalhamento, os clubes
comumente destinam um profissional especifico para o controle do bénus, a saber:
encarregado do setor de contratos (Clube B), secretaria administrativa (Clube C) ou
assistente administrativo (Clube D). Estes profissionais sdo responsaveis pela
mensuracao do desempenho da equipe e rateio dos valores em planilhas, conforme
parametros preestabelecidos. Segundo o Executivo C “esta planilha é feita para cada
jogo. Assinada por mim e pelo presidente. O atleta capitdo leva, recebe esta planilha,

revisa e da o Ok. A partir dai 0 documento vai para a contabilidade para ser pago”.
- Bonus por Objetivos

O bbnus por objetivos ou premiacdo € o incentivo concedido ao grupo de
jogadores em razdo dos objetivos alcancados. Entendem-se como objetivos o0s
resultados (dificeis, importantes e compativeis) a serem alcancados pela equipe em
determinada competicdo, como a conquista de um torneio, a classificagdo a um
campeonato, a passagem para uma nova fase, o acesso a uma divisdo ou a até mesmo
permanéncia em uma divisdo. Diferentemente do bicho, portanto, as premiacdes ndo

recompensam as partidas em si, mas os resultados do conjunto delas.

“A premiacdo € por objetivos atingidos [...] A Libertadores néo tinha bicho
por jogo. Passou de fase vocé atingiu um determinado objetivo, ai vocé
ganha uma remuneracdo, uma premiacdo especifica. Campeonato
estadual nés néo tinhamos bicho por jogo, tinhamos uma premiagéo caso
chegassemos nas fases finais da competicdo. Copa do Brasil a gente nao
tem um bicho por jogo, entdo a premiacdo é caso a gente passe de fase.
Este é o conceito”. (Executivo A).

Em funcéo deste conceito, o bénus por objetivos oferece possibilidades mais
amplas aos clubes, abrangendo tanto competi¢cdes ndo eliminatérias (Campeonato
Brasileiro), quanto competicdes eliminatérias (Copa Libertadores, Copa Sul-
Americana, Copa do Brasil, Primeira Liga e campeonatos estaduais); embora mais
prevalente nestas ultimas. Como exposto pelo Executivo B, “hoje [...] a gente tem
premiacdes para as competicbes mata-mata, isto inclui a Libertadores, que teve a
primeira fase de grupos, a Copa do Brasil, a Libertadores e a Primeira Liga; a gente

estabelece um prémio”.
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Nestas competicdes mata-mata, como se refere o Executivo B aos torneios
eliminatérios, consagra-se campedo o time que eliminar os seus oponentes em
confrontos diretos ao longo de uma série de disputas (fases) — geralmente
constituidas por dois jogos de ida e volta — de acordo com o chaveamento até a
final. Logo, “ndo importa ganhar o primeiro jogo de 3 a 0 e perder o segundo de 4 a
0, a gente ndo vai pagar pela vitoria de 3 a 0 porque o 4 a 0 depois nos deixou fora
da competicdo. Entdo, sO faz sentido nestas competicdes pagar por passagem de
fase”. (Executivo B).

Com efeito, as premiagdes concedidas pelas entidades organizadoras aos
clubes séo vinculadas a evolucdo das equipes ao longo das fases da competicéo,
assim, parece razoavel premiar os atletas tdo somente pelo resultado do conjunto de
jogos. Este procedimento fica claro no relato do Executivo D: “[...] a gente recebe
uma remuneracdo da CONMEBOL [Confederacdo Sul-Americana de Futebol] e da
CBF [...] por passagem de fase em cada uma das competicbes. Uma parte deste
valor a gente destina para a premiacdo dos jogadores e comissao técnica pela
passagem de fase”. O Executivo C complementa.

“[...] todos os valores que o clube aufere em premiagao geral [...], por
exemplo, Libertadores a cada fase o clube recebe um valor importante
[...]. Dai vocé estabelece um percentual de parceria. Os atletas fazem
parte deste valor que entra para o clube [...]. Ganhou, eles ja sabem que
tem um percentual. Por exemplo, hoje nés temos uma competicéo [...] se
nos classificarmos, nds temos um prémio em dolar. [...] estes valores séao
compartilhados com os atletas”. (Executivo C).

Destaca-se aqui o termo parceria. Os valores recebidos em razao do alcance
de um objetivo séo distribuidos as partes envolvidas em uma espécie de sociedade,
na qual cada soécio recebe um percentual dos valores auferidos. Isto ocorre em
virtude da retencédo de parcela de valores pelo clube para pagamento de impostos,
despesas com viagens e demais custos diretos. Segundo o Executivo C, “Nés
pegamos este valor, abatemos dele os gastos que temos [...] e a partir deste valor a
gente faz uma parceria proporcional com os atletas [...]. O clube fica com valor para
cobrir suas coisas, mas os atletas sdo socios do clube nestes valores”.

Procedimento semelhante € observado nas competicdes ndo eliminatorias,
com a diferenca de que nestas competicdes ndo sdo vinculadas bonificagcbes em

funcdo de fases (uma vez que elas evidentemente ndo existem), mas sim, a
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conquista, posicao, classificacdo, acesso ou permanéncia do clube na divisédo atual
do campeonato. Além do mais, diferentemente dos torneios eliminatérios, onde os
prémios sdo o Unico incentivo ao grupo de jogadores, neste tipo de competicdo os

bdnus por partida e por objetivos coexistem, conforme relata o Executivo C.

“Ao final do Campeonato Brasileiro, vocé tem prémios por metas
atingidas, fora os bichos. Estes prémios sao colocados a disposi¢cao dos
atletas conforme a sua colocacéo na tabela. E ai vocé tem um segundo
momento, este sim no final da temporada [...]. Vocé vai indicar em que
posicdo ficamos, que prémio ganhamos [...]. O clube vai receber um
prémio global, vai tirar as despesas deste prémio e vai dar um percentual
para os atletas”. (Executivo C).

z

Importa observar que a énfase do executivo no termo “colocacéo na tabela” é
fundamentada no fato de que os prémios do Campeonato Brasileiro sdo conferidos
aos clubes de acordo com a classificacao final da equipe na competicdo. Na edi¢éo de
2016 da Série A, por exemplo, a Confederacdo Brasileira de Futebol distribuiu cerca
de 60 milhdes de reais em premiacdes. Na ocasiao, foram destinados R$ 17 milhdes
ao primeiro colocado, R$ 10,7 milhdes ao segundo e R$ 7,3 milhdes ao terceiro (CBF,
2016); parcela destes valores, portanto, concedida aos jogadores a titulo de bénus.

No entanto, embora a distribuicdo seja feita de acordo com o posicionamento,
é frequente a traducdo dos objetivos segundo bases mais amplas, como a
classificacdo a Libertadores (1° ao 6° colocado), a Sul-Americana (7° ao 11°
colocado) ou permanéncia na divisdo atual (1° ao 16° colocado). Conforme o
Executivo A, “[...] no final do ano, se vocé se classificou para a Libertadores, se vocé
classificou para a Sul-Americana, se vocé ficou na Série A, vocé tem prémios [...]".
De fato, em recente matéria vinculada no site especializado GloboEsporte.com é
possivel observar trecho em que o Cricidma (time da Série B do Campeonato

Brasileiro) define sua meta com base nestes parametros.

Na caminhada do Cricidma por uma vaga na primeira divisdo do ano que
vem, o presidente do clube do Sul de Santa Catarina [...] resolveu dar um
incentivo extra e anunciou a premiacdo ao elenco caso o principal objetivo
da temporada seja atingido. Conforme o mandatario, R$ 1 milhdo sera
repartido entre os jogadores se o Tigre figurar entre os quatro melhores na
tabela de classificacdo no fim da 382 rodada. O valor animou os tricolores
[..]. (PREMIACAO..., 2016).
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N&o surpreendente, o carater motivacional (e funcional) deste tipo de
premiagdo tem tornado o bdnus por objetivos um incentivo habitual no futebol
nacional e quica ja institucionalizado. Contudo, novos delineamentos por vezes sao
percebidos, produzindo formas alternativas de constitui-lo. Uma destas formas pode
ser observada nos relatos do Executivo D, conforme mencionado no topico Bonus
por Partida e recapitulado aqui. Segundo o dirigente, parte dos valores auferidos em
razao das vitérias e empates nas partidas (bicho) é concedida a titulo de prémio em
funcdo do alcance de um objetivo.

Sobre estes valores, ele comenta: “Dentro deste valor, tem um valor que é
acumulado. Hoje em torno de 40% da premiacao fica acumulada para o final do ano.
Se no final do ano eles [atingirem o objetivo], eles recuperam este acumulado [...]".
(Executivo D). Assim, tanto bonus por partida como bdnus por objetivo s&o associados
para compor uma forma alternativa de incentivo. Nesta composi¢do, 60% dos valores
sdo pagos mensalmente em forma de bicho e o restante é concedido no final do ano,
logo apos o término do Campeonato e do alcance do objetivo tracado.

Com efeito, uma das caracteristicas que diferencia o bdénus por objetivo do
bicho, independente da competicdo, € o seu pagamento tdo logo a meta seja
atingida. De acordo com o Executivo B, no caso do Brasileiro “a gente costuma [...]
pagar no més subsequente ao atingimento da meta’. J4 nas competicbes
eliminatorias, o Executivo C afirma que “[...] o fato gerador é a classificagédo, se vocé
se classificou, 72 horas depois que chegou o prémio [...] vocé paga”’. Da mesma
forma que o bbdnus por partida, entretanto, o ato de pagar se refere Unica e
exclusivamente a recompensas financeiras.

Quanto a distribuicdo ou rateio destes valores, a premiacdo tem um carater
tradicionalmente mais abrangente que o bénus por partida. Isto ocorre em funcéo do
rateio geralmente contemplar, além dos atletas, a equipe técnica e demais
funcionarios do clube. Embora esta sistematica ndo possa ser considerada regra nos
clubes analisados, uma vez que depende do arbitrio dos jogadores, € comum a
divisdo dos valores auferidos com os demais membros do clube. Cabe destacar que
o bonus por objetivo € um prémio pago aos atletas, logo, depende deles a deciséo
de compartilhar os valores auferidos em virtude das metas alcancadas; conforme

relata o Executivo C.
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“O atleta que na verdade distribui para as outras pessoas. [...] toda a
engrenagem que envolve o futebol € contemplada nesta premiacdo. Os
atletas fizeram questdo de contemplar todos, desde o cara que planta a
grama |4, até o senhor que lava as roupas deles. Todo mundo é
contemplado neste processo [...]. E eles sdo os protagonistas desta
deciséo, evidentemente, junto comigo”. (Executivo C).

Os parametros de compartilhamento, bem como demais informacdes séo
contempladas no que os clubes chamam de politica de premiacfes, documento com
as definicbes acerca das recompensas, formas de rateios e critérios de
desempenho; tanto respectivo ao bbénus por objetivos, como por partidas. Este
documento, de cunho formal, € elaborado “[...] geralmente no inicio da temporada ou
no inicio dos campeonatos”, conforme o Executivo D. Procedimento similar ao
realizado no Clube C, “n6s fazemos com bastante antecedéncia. O Brasileiro nés
chegamos a comecar a competicdo com algumas coisas ainda nédo definidas, mas
hoje esta tudo definido”. (Executivo C).

E oportuno ressaltar que os bonus coletivos (bichos e premiacdes) devem
apenas ser entendidos no escopo da RPD se anteriormente pactuados com o0s
atletas. Conforme Peluso (2009), as premiacdes (em um sentido amplo) visam
geralmente o aumento da produtividade (entre outras razdes). Portanto, dependem
de anterior ajuste entre o clube e os jogadores, pois € necessario que estes ultimos
tenham conhecimento das condi¢cGes a serem preenchidas para fazer jus ao seu
recebimento. Sob esta perspectiva, valores concedidos apés o desempenho, por
mera liberalidade dos clubes, ndo devem ser classificados como prémios, e sim,
como gratificacgoes.

Este ajustamento, conforme os termos do autor, € comumente realizado por
meio de reunides de conciliagdo, que contam com a presenca de dirigentes do clube e
representantes do grupo de jogadores. De acordo com o Executivo B, “sentam eu com
os capitaes [...] A gente apresenta para eles a proposta do clube [...] eles discutem.
Muitas vezes negociam algum ajuste, mas geralmente a gente chega a um acordo. Os
capitdes entdo passam para o resto do grupo”. Como destacado pelo Executivo C,
“esta definicdo é feita de forma coletiva e participativa, podemos dizer assim”.

Um ponto obscuro nos relatos dos executivos diz respeito a propor¢do dos bénus
coletivos na remuneracao total dos jogadores. Em nenhuma das entrevistas houve
precisdo quanto aos dados reportados, variando de expressdes como “é pouco, hao é
muito. Bem menos que o contrato de produtividade” (Executivo D), a proporcdes
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variadas, como a descrita pelo Executivo B: “[...] vai representar para um menino que
subiu 50 a 60% do que ele ganha e para outro vai representar 10, 15 ou 20% [...]". Os
demais dirigentes ou se abstiveram (Executivo A) ou ndo sabiam informar (Executivo C).
Acredita-se que esse fato decorre por motivos variados. Primeiramente, pode
demonstrar desinformacao e, de outro, apenas ocultacdo por sigilo (como visto no
Clube A). Em segundo, pode estar associado ao fato de que a proporgdo exata
depende de outros elementos, como o valor do salario fixo e o valor do boénus
individual. Como estes componentes variam de atleta para atleta, torna-se dificil
precisar. Por fim, ela é condicionada ao desempenho do time nas competi¢des. Logo,
bons desempenhos podem significar propor¢cdo maior do bdnus coletivo, enquanto

desempenhos aquém podem representar propor¢cdo menor destes incentivos.
4.2.3.2 Bonus Individuais

A remuneracdo baseada no desempenho individual dos jogadores, ainda que
recente, apresenta um conjunto relativamente amplo de denominac¢des no futebol
brasileiro. Termos como bonus individual (Clube B), bonus por performance (Clube C),
contratos de produtividade (Clube A) ou simplesmente produtividade (Clube D) integram
o rol de nomes utilizados por clubes e pela midia especializada no pais. Para alguns
inclusive, o tema gera discussao: “[...] a gente ndo fala em produtividade porque pode
parecer que, em nao tendo bdnus, é um contrato improdutivo”. (Executivo C).

A parte dos debates semanticos e onomasticos, o0 presente estudo
convencionara chamar a pratica de acordo com o nome Bbdnus por Produtividade ou
apenas, em sua forma reduzida, Produtividade. Embora se reconheca que o termo
possa estar em algum grau deslocado do seu significado original — assunto para futuras
discussdes, ndo € escopo deste trabalho refletir sobre nomenclaturas, mas sim,
descrever e analisar a estrutura da pratica nos clubes investigados. Portanto, utiliza-se a
terminologia que se acredita mais habitual no cotidiano do futebol brasileiro.

Do ponto de vista de seus objetivos, é importante salientar que a configuragédo
dos bbnus por produtividade sofre notaveis variacdes entre clubes e jogadores; fruto
das especificidades de cada negociagdo. Mesmo que existam politicas de
remuneracao, percebem-se distingdes entre metas, indicadores e incentivos utilizados.

Conforme o Executivo A, “nés tentamos manter um padrdao, mas cada negociacdo tem
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uma particularidade”. Assim, embora atraente, ressalta-se que estas particularidades
nao serao abordadas, concentrando a descricao na estrutura geral dos bonus.

Um corte, porém, se faz necessario. De acordo com os relatos dos
executivos, € possivel notar um padrdo distinto de contratos entre jogadores
oriundos das categorias de base daqueles oriundos de outros clubes - atletas
profissionais contratados. Segundo o Executivo D, “[...] a gente tem com 0s meninos
gue sobem da base um critério, com 0s outros jogadores que estdo vindo tem outro
critério [...]". O Executivo C complementa, “[...] € um tipo de bbnus por performance
completamente diferente do bonus que nds temos [no profissional]’. Em vista desta
diferenca, salienta-se que o bdnus por produtividade para jogadores das categorias

de base sera tratado em um tépico independente.
- Bonus por Produtividade

O bdnus por produtividade é um incentivo individual concedido aos jogadores
em razéo de metas alcangadas. Entendem-se como metas os resultados ou tarefas
especificas a serem concretizadas por cada atleta no decorrer de uma competicédo
ou ao longo de uma temporada, como a atuacado em partidas, a marcacao de gols, a
concessao de assisténcias, a participacdo entre os melhores do campeonato ou a
convocacao para a selecao brasileira. Diferentemente dos bonus coletivos, portanto,
a produtividade ndo recompensa os resultados do time, mas os esfor¢os particulares
de cada jogador.

Dentre os clubes investigados, a produtividade converge preponderantemente
no sentido do estabelecimento de metas baseadas na atuagéo dos jogadores; ainda
gue outras sejam presentes, conforme sera descrito mais adiante. Busca-se
remunerar os atletas de acordo com a quantidade de jogos disputados ou o percentual
de partidas jogadas. Quando no formato absoluto, se refere ao nimero de vezes em
gue o atleta atuou em jogos oficiais do time. Quando na forma relativa, diz respeito a
proporcao de atuacdo do atleta em relacdo a um conjunto de jogos do time.

O formato absoluto, aparentemente menos frequente, fora visto tdo somente
no Clube A. Conforme seu executivo, “ha produtividade existem duas maneiras.
Vocé tem um fixo mensal e a partir do momento que vocé atua em partidas vocé
comeca a ganhar um plus [bbnus]. E a segunda forma é quando vocé atinge um
namero X de partidas [...] vocé também pode ter ampliacdes no periodo de contrato”.

Ou seja, recompensa-se 0 atleta em funcdo do alcance de um numero pré-
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determinado de jogos; critério similar ao empregado pelo Esporte Clube Cruzeiro,

conforme reportagem.

[...] o ranking dos maiores salarios pagos pelos clubes do futebol brasileiro
terd um novo lider se Thiago Neves disputar 40 partidas com a camisa do
Cruzeiro nesta temporada. O meia, liberado pela Fifa para defender a
Raposa desde a ultima sexta-feira (17/02/2017), tem garantidos R$ 756 mil
por més, entre salarios e luvas. S6 que o contrato assinado entre as partes
prevé um bénus anual de R$ 2,4 milhdes a Thiago Neves se ele disputar 40
partidas por temporada. Ou seja, mais R$ 200 mil serdo acrescentados aos
R$ 756 mil e 0 meia tera direito a R$ 956 mil mensais. (THIAGO..., 2017).

Em ambos 0s casos 0s incentivos vinculam-se a atuacdo dos jogadores,
mensurada pelo nimero de partidas disputadas; consecutivas ou nao, de acordo com
cada negociacao. Entretanto, enquanto no segundo se estabelece um patamar de 40
partidas, os parametros no Clube A tem como base 20 atuacbes. Segundo seu
dirigente, “na propria equipe principal a gente criou alguns conceitos [...] de
participacdes, ai normalmente 20 participacdes [...]". Cabe observar que uma equipe
brasileira joga em média 70 a 75 partidas por temporada. (CHATEAUBRIAND, 2011).

Ao considerar este montante de jogos, por sua vez, torna-se possivel e
oportuno estabelecer as metas de forma relativa; procedimento realizado pela maior
parte dos clubes entrevistados (Clubes B, C e D). Para o Executivo C, por exemplo,
“ao final da temporada, eu pego quanto jogos [...] n0s fizemos, eu quantifico isto e ai
eu aplico o bonus. Ele [atleta] jogou 30% dos jogos oficiais da temporada, [bonus] X;
jogou 50%, X+Y; jogou 65%, X+Y+Z". De maneira semelhante, o Executivo D relata:
“[...] se ele [atleta] atingiu 55% dos jogos ele ganha uma bonificacédo, se ele atingiu
65% outra bonificacdo e se ele atingiu mais de 65% uma outra bonificacao”.

Ainda que relativamente simples e objetivo, recompensar com base no
namero de jogos ou percentual de partidas, no entanto, enseja alguns
guestionamentos (ou curiosidades) relevantes sobre seus parametros. O primeiro
deles diz respeito ao efetivo significado do conceito atuacdo. Segundo o Executivo
D isto depende, “[...] tem trés: atuar, que pode ser atuar 30 segundos ou atuar o jogo
inteiro, tem a produtividade que no minimo ele tem que atuar 30 minutos e tém
casos em que ele tem que ser titular; que ele tem que comecar jogando [...]".

O conceito de atuagéo, portanto, mostra-se abrangente. Pode estar associado
tanto & mera participagdo do jogador na partida, quanto a um periodo minimo de

tempo ou a necessidade de titularidade. No Clube B, prevalece o ultimo critério. De
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acordo com o seu dirigente, “titular € o que inicia os jogos. Como titular sdo os 11
que iniciam os jogos [...]. Se ele jogou 15 minutos se ele jogou 45 minutos, ele
comegou como titular. Ndo importa se com 15 minutos ele se machucou, o que
importa é a escolha do técnico entre os 11 melhores para comecgar o jogo”.

Nos demais clubes, por seu turno, predomina o critério baseado no tempo.
Enquanto no Clube D “[...] 80% [dos contratos] € atuar no minimo 30 minutos”, nos
Clubes A e C fixa-se um prazo maior. “[...] O conceito [...] € uma atuagcdo minima de
45 minutos. O que determina que o jogador ou seja titular ou entre no intervalo”.
(Executivo A). Segundo os dirigentes, fundamentar a atuagdo em 45 minutos premia
o esforco do jogador para ser titular, como valoriza o atleta que entrou no intervalo
com a tarefa de mudar a partida ou dar sequéncia a um resultado ja favoravel; a sua
contribuicéo difere daqueles que entram nos minutos finais das partidas.

A parte do conceito adotado parece evidente que a definicdo de atuacdo nao
esta relacionada a uma concepc¢ao subjetiva do desempenho do atleta, como poderia
ser ilustrado pelos termos jogar bem ou jogar mal; tdo comum no futebol. Conforme o
Executivo A (sobre o critério adotado), atuar “[...] ndo esta relacionado a jogar bem ou
jogar mal, até porque jogar bem ou jogar mal é uma coisa que na tua opinido pode
jogar bem e na minha opinido pode jogar mal. Agora a mensuracédo de um jogo em 45
minutos ela vai ser igual na minha contabilidade e na tua. [...]". Logo, a atuacdo néo
diz respeito a uma avaliacdo subjetiva das acdes dos jogadores ou dos resultados de
suas acdes, mas sim, ao simples fato objetivo de participar das partidas.

Como um critério objetivo, todavia, a mensuragdo das participacdes traz a
tona outros dois questionamentos; sobretudo quando associado ao uso de metas
relativas: a lesdo de jogadores e a contratacdo de atletas durante a temporada. Com
relacdo a primeira questdo, a maior parte dos contratos, segundo os dirigentes,
prevé a desconsideracao das partidas em que o atleta esteve lesionado. Conforme o
Executivo C, “eu ndo posso tirar o bonus de quem estd machucado. [...] se ele
perdeu 15 jogos porque estava com uma lesao [...], estes jogos sdo tirados da
temporada e a proporcao é estabelecida por jogos fora estes [...] sai da base”.

Quanto aos jogadores contratados durante a temporada, ocorrem duas
situagbes. Na primeira, considera-se a propor¢do de partidas a partir da sua
chegada, assim, “[...] se ele chegou no meio da temporada, é desde quando ele
chegou até o final da temporada”. (Executivo D). Na segunda situagdo, vincula-se a

temporada a um periodo de 12 meses, independente do seu inicio. “[...] A temporada
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para eles [atletas contratados] comecara agora [Junho de 2017] e terminara em
Junho do ano que vem. Entdo eles sabem que eles tém 12 meses para performar
[...]. Eu jogo pra estes casos uma temporada europeia. [...] vai contar a partir da data
do vinculo”. (Executivo C).

Diferentemente do critério de atuagédo, uma segunda meta vinculada ao bénus
por produtividade esté relacionada as ac¢fes individuais dos jogadores no decorrer
das partidas (gols e assisténcias, por exemplo). Neste formato de incentivo,
recompensam-se 0s atletas de acordo com as atividades inerentes a pratica
desportiva. Conforme o Executivo B, se “o jogador [...] fizer 12 gols na temporada ele
ganha um bonus, se ele fizer 10 assisténcias na temporada ele ganha um boénus”.
Usualmente atrelado a jogadores com fungcdes ofensivas, este tipo de incentivo,
contudo, pode variar conforme a posicdo especifica de cada atleta no time; fato
decorrente dos diferentes papéis desempenhados.

Segundo Hughes et al. (2012), um time de futebol é formado por onze
individuos, no qual cada um desempenha papel especifico e funcdes particulares a
cada posicdo no intuito de obter o sucesso coletivo. Logo, é possivel sugerir a
existéncia de incentivos diversos, fundamentados em medidas de desempenho
igualmente diversas dentro da equipe. Conforme o Executivo B, “acho que a questao
de quando se coloca bénus por gol ou por assisténcia, isto € mais meia-atacante, do
meio para frente. Dificilmente vocé vai colocar um bonus de gol para um zagueiro.
Entdo, pode-se dizer que [...] eu busco colocar bénus que sejam possiveis de serem
atingidos pelas diferentes posicoes”.

Segundo os relatos deste executivo, a concesséao de incentivos desta natureza
foi em grande parte inspirada nos incentivos concedidos a jogadores de clubes
europeus, como o Barcelona. “Para os jogadores que sao contratados, por exemplo,
que ja tem status né, ndo tem mais idade de base, tem status de profissional.
Diferentes tipos, isto muito baseado em modelos europeus. Eu tive conhecimento de
como é, por exemplo, os contratos que o Barcelona faz ou fez [...]". (Executivo B).

Embora amplamente utilizado na Europa (FRICK, 2011; LUCIFORA;
SIMMONS, 2003; TORGLER; SCHMIDT, 2007), o bonus fundamentado nas acdes
individuais, contudo, parece menos destacado entre os clubes analisados, sendo
observado tdo somente no Clube B; como € possivel notar pelos relatos anteriores.
Para os executivos das demais equipes, a vinculacdo de recompensas a gols,

assisténcias, passes, desarmes ou outra medida do género tende a criar um viés de
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competicdo que poderia afetar o processo coletivo da equipe; por este motivo, 0S

dirigentes mostram-se contrarios ou reticentes quanto a sua adoc¢ao, conforme relatos.

“Eu sou totalmente contra. Nao podemos individualizar um esporte que é
coletivo. A hora que eu quiser criar metas de gols, de assisténcias, eu
estou dizendo aos jogadores que € mais importante a acdo deles
individualmente que a coletiva. O futebol € um esporte coletivo [...]. Entéo,
nés somos radicalmente contra criar qualquer tipo de meta individual,
prémio ou remuneragao por alguma coisa individual. Somos 100% contra
metas individuais por gol, assisténcia ou qualquer coisa que seja’.
(Executivo A).

“Agui a gente ndo aplica ainda algo que é muito comum na Europa que é
o atleta ter bénus por assisténcia, por gols feitos. Eu particularmente
tenho uma ressalva em relacdo a isto no Brasil. Acho que € um contrato
que ainda pode gerar algum tipo de questionamento [...]. Até porque no
Brasil vocé tem muito o processo coletivo [...]. O cara fez tantas
assisténcias na temporada, tantos gols, ele recebe um bbénus; nés nao
temos isto”. (Executivo C).

“O gol geralmente é mais para os atacantes e ai ja cria uma competicao
maior [...] que daqui a pouco pode ndo ser benéfica para o contexto da
equipe. Se tu da para o gol, ele [atleta] vai querer fazer o gol, entdo daqui
a pouco se ele tiver um jogo e tem uma oportunidade de servir um
companheiro que esta mais na dele, ele vai preferir ir e fazer o gol porque
ele tem um ganho em cima do gol. [...]. Os clubes da Europa usam isto,
por gol, por passe. [...] aqui no Brasil [...] eu nunca vi, até acho dificil de
controlar”. (Executivo D).

Remunerar com base nas ac¢fes individuais dos jogadores, assim, poderia
confrontar a coletividade do esporte, segundo 0s executivos. Ao invés de conceber o
futebol como o mero resultado da soma das contribuicdes individuais, o que o0s
dirigentes parecem sugerir € a sua compreensao a partir de uma perspectiva holistica.
Ou seja, deve-se reconhecer a importancia da interacdo existente entre as diferentes
partes (jogadores) que compde o todo (time). Sob este enfoque, refutam-se quaisquer
espécies de incentivos que possam, de alguma maneira, afetar a cooperacdo, a
integragdo ou a harmonia entre os componentes do time.

Cabe salientar que a objecéo (ou rejeicao) ndo é exclusividade deste formato de
incentivo. Perguntados sobre a concessao de recompensas a partir de metas
gualitativas, como aquelas baseadas no comportamento dos atletas, os executivos
entrevistados foram unanimes em negar a sua utilizacdo. Ao que tudo indica, a propria

caracteristica subjetiva e ambigua do critério de avaliagéo parece estar no cerne de sua
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refuta. Segundo o Executivo D, “[...] € muito dificil de controlar isto ai; uma questao
comportamental. Tu tem que ter um parametro que seja claro, de numero [...]".

Uma udltima meta vinculada a produtividade, por fim, esta relacionada a
participagcéo dos jogadores entre os melhores de uma determinada competigcdo, como
a Selecdo do Campeonato Brasileiro, por exemplo. Neste tipo de incentivo,
recompensa-se 0 atleta em funcdo do reconhecimento de terceiros, visto que a
avaliacdo do desempenho néo é realizada pelo préprio clube; mas sim, pela entidade
organizadora do evento. Segundo o Executivo B, “se ele [atleta] esta entre os 11
melhores do Campeonato [...] € porque o desempenho dele foi extremamente alto. Se
ele foi o melhor lateral esquerdo, o melhor volante [...], pra buscar isto ele deve ter um
nivel altissimo de performance pra que ele possa receber este bonus [...]".

No que se refere ao termo receber, os clubes vinculam trés formas principais
de recompensas as metas de desempenho individual: bénus em dinheiro, aumento
salarial e prorrogacéo do periodo de contrato dos jogadores. No primeiro formato, os
valores podem ser pagos tanto no final do ano, quanto em periodos menores;
conforme o tipo de indicador utilizado. Quando associados ao percentual de atuacéo,
os bdnus tendem a ser pagos pelos clubes no final da temporada. Por sua vez,
quando associados ao numero de jogos, gols, assisténcias ou participacdes em
selecBes, tendem a ser pagos a cada més, dois meses ou apos o alcance da meta.

Sobre o pagamento a partir do percentual de jogos - atuacdo relativa, o
Executivo C afirma: “Um ou outro contrato a gente proporcionalizou o pagamento
durante a temporada, mas até para que eu possa ter este numero preciso, este
namero tem que ser ao final da temporada. Os pagamentos séo realizados ao final
da temporada”. Com efeito, a consideragcdo da temporada como parametro para a
mensuracdo da proporcdo de jogos disputados pelos atletas parece légica no
futebol, entretanto, ndo é a Unica explicagdo para a sua utilizagéo.

Para o Executivo D, por exemplo, o pagamento das bonificagdes no final do
ano (temporada brasileira) tem o intuito de proporcionar um intervalo maior de
desempenho. Uma vez que ele tende a oscilar ao longo do ano em fungéo de
inUmeras variaveis, periodos menores de avaliacdo poderiam dificultar o alcance das
metas de atuacdo. “[...] a gente procura sempre deixar a temporada inteira [...] pra

ele ter um espaco para poder se recuperar. Porque as vezes ndo comega COmo
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titular ou ndo joga e depois ele consegue atingir, pra ele ter um espaco maior pra
conseguir se recuperar e tentar atingir as suas metas.”. (Executivo D).

Outra justificativa estaria no fato de que pagamentos mensais poderiam levar
ao acomodamento ou desmobilizacdo do atleta, reduzindo o seu desempenho
futuro. Conforme o Executivo C, “nds entendemos que fica mais légico vocé pagar
no final da temporada. Ao mesmo tempo [...] ele sabe que ele tem uma poupanca la
no final do ano. Ou seja, se ele pega um dinheiro agora, ele vai desmobilizar. Daqui
a pouco pode chegar a receber 100 mil reais. 100 mil reais para um jogador que
ganha 30 mil, 20 mil. Ele pega aquela grana e diz: bom agora eu estou tranquilo”.

Quanto a segunda forma de recompensa, condiciona-se 0 aumento salarial do
atleta ao seu desempenho individual; mensurado essencialmente pelo niumero de
jogos ou percentual de partidas disputadas — metas de atuacdo. Segundo o Executivo
C, “[...] se ele [atleta] fizer uma performance [...] ele recebe um salario maior no outro
ano. Ou seja, 0 proprio aumento do salario basico ele estd condicionado a
performance do jogador. Entéo,[...] se eu [atleta] fizer uma performance como titular
absoluto [...] eu tenho um aumento substancial na minha remuneracgéo basica. [...]".

Importa salientar que este modelo de incentivo, previamente ilustrado na
Figura 4 pela seta tracejada, busca solucionar um tradicional problema enfrentado
pelos clubes brasileiros: as clausulas contratuais de reajuste automatico dos
salarios. Como serd ampliado na préxima secdo (Motivacdes), atrelar aumentos
salariais a produtividade, segundo os executivos, impede a valorizacéo salarial do
atleta sem uma contrapartida fundamentada no desempenho. Em ultima instancia,
este fato colabora para diminuir a pressdo sobre a folha de pagamento e evita a

comodidade do atleta; conforme relato do Executivo D.

“[...] todo jogador tem um aumento anual, entdo quando ele faz um
contrato de 3 anos [...], antes desta questdo da produtividade ele ja tinha
aumento escrito. No primeiro ano eu vou ganhar 100, no segundo 150 e
no terceiro 200. Entdo a gente sentiu uma comodidade do jogador, pois
ele ja tem garantido em 3 anos aquele valor ali, independente do
desempenho dele. Entdo a gente criou este mecanismo de desempenho.
A gente faz um aumento, se ele jogou de 40 a 65% dos jogos é um X%,
se ele jogou 65% para mais € um outro percentual. Porque dai tu estimula
ele a estar sempre performando pra poder receber os aumentos”.
(Executivo D).
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A concessao de aumentos salariais atrelados a produtividade do jogador, no
entanto, ndo elimina a possibilidade de concessao de bonificacdes em dinheiro. Na
maioria dos clubes investigados (Clubes B, C e D) os dois tipos de recompensas
coexistem, oportunizando aos executivos a composicdo de um conjunto de
incentivos aos seus atletas. Em alguns casos, inclusive, como no Clube D, um
terceiro formato de recompensa pode ser associado a este conjunto: a renovacgao ou

prorrogacéo do periodo de contrato dos jogadores, conforme o relato do executivo.

“Tem outro tipo de recompensa que [...] € uma renovagdo de um contrato
por mais um ano. A gente procura geralmente no ultimo ano, no ultimo
ano de contrato do jogador, se ele atingiu um percentual de jogos ele tem
uma renovacdo automatica de mais um ano de contrato. Isto estipula,
independente se o clube queira ou ndo queira renovar, se ele atingiu a
meta dele, ele tem uma prorrogacéo de contrato”. (Executivo D).

Ainda que este formato ndo seja unanime entre 0s executivos, visto que fora
apenas mencionado pelos Clubes A e D, ele parece voltado predominantemente a
atletas em fase final de carreira. Segundo o Executivo D, jogadores experientes
podem ser tornar menos atrativos para os clubes em funcdo da idade avancada que
apresentam; a consequéncia deste fato seria a dificuldade destes jogadores em
negociar futuras renovagdes ou prorrogacdes de contratos com os seus clubes. A
concessao de recompensas desta natureza, portanto, surge com o objetivo de “[...]
estimular um jogador de 32-33 anos - que esta no seu final da sua carreira - a jogar
e querer sempre participar pra ele poder ganhar mais um ano de contrato”.

Cabe reforcar que diferentemente do aumento salarial (e do bbnus em
dinheiro), a renovacao ou prorrogagéo de contrato ndo influencia no montante total de
recursos recebidos pelos atletas, mas sim, no periodo de vigéncia do contrato. Logo,
nao ha a intencdo de proporcionar retornos financeiros maiores aos jogadores, mas
oportunizar maior seguranca e estabilidade profissional para o exercicio da atividade
desportiva. Em face deste motivo, é possivel afirmar que este formato de recompensa
nao influencia na proporcao dos bonus sobre a remuneragéo dos atletas.

Sobre este tema em especifico, parece haver certa convergéncia no discurso
dos executivos sobre a proporcao correspondente aos incentivos individuais. Ainda
gue a maioria dos dirigentes tenha advertido sobre a baixa acuracidade das
estimativas realizadas, uma vez que ndo ha um controle formal ou politica que

oriente os clubes na definicdo da parcela de cada elemento na compensacdo dos
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jogadores, os bobnus por produtividade podem representar cerca de 30% da
remuneracao total; incluindo todos os componentes presentes do Quadro 2.

Conforme o Executivo C, “acho que deve chegar a uns 30-35%. E um
acessorio. O bénus ndo pode ser o principal. Se ndo vocé tem uma distorcdo muito
grande. Alguns casos podem chegar a 40-45%, mas em média € em torno de 30-
35%”. Para 0 Executivo B, por sua vez, “nunca fiz esta conta [...] eu diria que em
torno de 30%. Mas eu acho que varia entre 20 e 40%. Pode ter uma variagao
conforme a negociacdo com cada jogador”. J& para o Executivo D, “ndo tenho uma
ideia, por que influencia, vai praticamente impactar nos outros anos. Mas gira em
torno de 25 a 30%".

Convergéncias a parte, os clubes se diferenciam, por outro lado, quanto ao
nivel de aplicacdo dos bbénus individuais no elenco profissional. De acordo com 0s
relatos dos executivos, € possivel observar propor¢gdes nitidamente distintas de
adocao entre as equipes. Nos Clubes A e D, por exemplo, a produtividade desponta
como um incentivo amplamente utilizado nos contratos dos jogadores da equipe
profissional. Enquanto no primeiro “[...] em torno de 80% dos jogadores da equipe
principal tem”. (Executivo A). No segundo, “todos tem produtividade”. (Executivo D).

Em contraste, nos Clubes B e C o processo de adocéao ainda se encontra em
fase introdutéria. Segundo o Executivo C, “ndo é em todos os contratos, pois eu
estou em uma fase de transicao, de implantacdo de processo. Mas em torno de 53%
dos contratos que temos vigente hoje tem”. J& para o Executivo B, cerca de 20 a
25% dos atletas recebem por produtividade: “[...] do profissional [...], mais a
transicdo que € o Sub-23, mais o0s jogadores que estdo emprestados para outros
clubes [...] sdo 78/79 atletas [...]. Deste total, [...] eu diria que a gente tem 15 a 20,
por ai, ndo sei te precisar”.

De acordo com os relatos, € possivel observar propor¢des nitidamente distintas
de adocao do bonus por produtividade. Nos Clubes A e D a produtividade demonstra
ser um incentivo jaA sedimentado, revelando haver uma propagacao virtualmente
completa da pratica nestes clubes. Em contraste, nos Clubes B e C os bbénus por
produtividade ainda encontram-se em aparente fase de objetificacdo, como proposto
por Tolbert e Zucker (1997). Nesta, 0os executivos ainda desenvolvem certo grau de

consenso sobre o valor da pratica e a sua adequacao ao clube e atletas.
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- Categorias de Base

Os bonus por produtividade nas categorias de base assumem caracteristicas
distintas daqueles concedidos aos jogadores contratados em razdo de dois motivos
principais: preocupacédo dos clubes em manter o comprometimento dos jovens
durante a transicdo da base para o profissional (periodo de relevante valorizacao
salarial) e necessidade de protecdo dos ativos contra a investida de outros clubes.
Conforme o Executivo C, “[...] ele [atleta] ndo pode sair de 1500 para 30 mil, senao
ele se perde, mas ele também ndo pode ganhar trés mil, por que dai vocé ndo tem
protecdo do teu ativo. [...] um clube grande deposita a multa rescisoria e leva”.

Em face destes motivos particulares, os quais serdo mais bem explorados no
topico sobre motivacdes, a produtividade para esta categoria de jogadores esta
vinculada preponderantemente a concessdo de incentivos ligados a aumentos
salariais. Ainda que em alguns casos (Clube D) sejam vistos pagamentos (mensais)
de bénus em dinheiro pelo atingimento de metas individuais (atuacdo em partidas), a
produtividade é utilizada aqui como mecanismo mediador da valorizagédo
remuneratoéria, incentivando o jovem atleta a buscar o seu constante crescimento
profissional pelo aumento da compensacdo mensal, como também protegendo o
ativo do clube contra outras equipes.

Para ter acesso a estas valorizagfes, os jogadores oriundos das categorias
de base devem alcancar metas atreladas essencialmente as atuacdes em partidas,
mensuradas tanto pelo nimero de jogos (Clubes A, B e C), quanto pelo percentual
de partidas disputadas (Clube D). Conforme o Executivo A, “[...] nas categorias de
base a gente [...] contempla no contrato dos meninos que quando eles atuarem 10
vezes 0 minimo de 45 minutos, cada uma destas vezes na equipe principal, ele ja
tem um gatilho de reajuste automatico”. J4 para o Executivo D, “[...] no final da
temporada eles [atletas] tem [...] 0 que vai determinar qual vai ser o salario deles. Se
ele atingiu um determinado percentual de partidas, o salario da proxima temporada

vai ser X”. O Executivo B complementa.
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“[...] para os jogadores recém-promovidos da base para o profissional a
gente coloca bodnus, que a remuneracéo fixa pode sofrer um aumento se
ele tiver uma sequéncia de, exemplo, 10 jogos relacionados no
profissional ou 5 jogos como titular. O que isto significa, se ele tiver 10
jogos consecutivos relacionados no profissional € que ele ja atingiu uma
regularidade dentro da equipe de ser convocado para a equipe principal.
Entdo neste caso ele ja faria jus a um bbnus que [...] pode ser um
aumento do préprio salario. Se ele fizer 5 jogos consecutivos como titular
€ que ele ja atingiu um nivel dentro do profissional que ele ja pode mudar
de patamar e a gente por iSso aumenta a remuneracdo fixa dele”.
(Executivo B).

E importante destacar que diferente do conceito de atuagdo anteriormente
mencionado, a definicdo de atuacédo para os atletas oriundos das categorias de base
pode assumir abrangéncia mais ampla; conforme o clube. Além da vinculagdo a
participacdo em partidas, a um periodo minimo de atuacao (geralmente igual ou menor
gue 45 minutos) e a necessidade de titularidade, o conceito de atuacdo pode abarcar
um quarto critério: a relacdo do atleta entre os jogadores que poderdo disputar as
partidas. Nado se exige neste critério, portanto, a efetiva atuagdo, mas sim, a mera
convocacao do jogador para estar relacionado para o jogo, seja como titular ou reserva.

Sob a perspectiva convocatéria, € possivel observar em alguns clubes
(Clubes B e C, por exemplo) que a valorizacéo salarial também pode estar atrelada
a uma segunda meta de desempenho: a convocacao do jogador para as selecdes
brasileiras de base ou principal. Conforme o Executivo B, “[...] a gente coloca bénus
meta [aumento do salario base] se é convocado para a sele¢do Sub-20 ou principal,
dai ele ganha bbénus também. Isso para os meninos que sobem da base”. Este
critério é justificado em face da valorizacéo do atleta frente a sua convocacao.

Segundo Rezende, Dalméacio e Pereira (2010), o0 momento que marca a
convocacdo de um jogador para a Selecdo Brasileira, independente da categoria,
tem o potencial de influenciar significativamente na valorizagdo do atleta nos
aspectos financeiros, econdmicos e esportivos. Os gestores entrevistados pelos
autores consideram que a chegada a selecdo € o melhor momento, tanto para a
carreira do atleta quanto em termos de valorizagdo econdmica. Em vista deste fato,

parece razoavel recompensar o jogador em funcédo da sua convocacéo a Selecao.
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- Sintese dos Bonus

Com o objetivo de sumarizar as principais caracteristicas dos incentivos
descritos nos topicos anteriores, o Quadro 7 apresenta uma sintese dos distintos
componentes que integram os bénus baseados no desempenho coletivo e individual

dos jogadores de futebol (profissional e de base) dos clubes analisados.

Quadro 7 - Sintese dos b6nus individuais e coletivos

BANUS por partida Bonus por Bonus por Produtividade
porp Objetivos Profissional | Base
Nivel Coletivo Individual
Ne de jogos; % de .
<] ! o - 0,
Classifica¢éo Assisténcias; b -
empates) ~ Convocacéo
Selecdo Camp.
Financeiros (bénus
) : ) . em dinheiro e Financeiros (b6nus
Financeiros Financeiros . S
. ~ A aumento salarial) e | em dinheiro e
Incentivos (bdnus em (bdnus em U ! .
e L Nao Financeiros aumento salarial)
dinheiro) dinheiro)
(aumento do
contrato)
Competicbes Nao eliminatérias I§I|m|na§or|a,s € Indiferente
Nao eliminatérias
Proporcéo N&o estimado Em torno de 30%
Apos alcance Final do ano Final do ano
Pagamento Mensal gy
do objetivo ou mensal ou mensal
Nivel de adocéo Todos os Todos os Clube B (25 a 30%); Clube C (53%);
(% de jogadores) jogadores jogadores Clube A (80%); Clube D (100%)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Encerrada a descricdo dos boénus individuais e coletivos, o préximo tépico
desta secdo busca explorar as razdes fundamentais que levaram os clubes
investigados a adotar a pratica de remuneracdo por desempenho para seus
jogadores. Ainda que alguns possiveis motivos desta decisdo ja tenham sido citados
direta ou indiretamente a partir dos relatos anteriores, pretende-se neste momento
discorrer sobre cada uma destas razbes, bem como acrescentar novos elementos

de analise; principalmente aqueles voltados as particularidades do futebol.

4.2.3.3 Motivacoes

A adoc¢ao da remuneracdo por desempenho nos clubes analisados pode ser
compreendida a partir de um conjunto relativamente amplo de motivos, abrangendo
Estes

tanto elementos comportamentais e estratégicos, quanto financeiros.
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componentes tragam notével paralelo com aqueles apresentados na fundamentacao
tedrica do estudo, visto que refletem as principais contribuices da préatica para os
clubes (ou organizacbes). No entanto, diferente daqueles, assumem no futebol
sentido mais abrangente, ao incorporar razdes especificas da atividade desportiva.

A existéncia de motivagBes multiplas converge também com os resultados
encontrados na etapa exploratéria da pesquisa. As assergcbes realizadas pelos
executivos entrevistados fortalecem as suposi¢cdes quantitativas iniciais, em especial
para o Fator 1, quanto aos motivos que levaram os dirigentes a adotar a RPD. Em
ambas as etapas é possivel observar o reconhecimento, com excec¢ao do Cluster 3,
sobre as implicacdes positivas da pratica na motivacdo dos atletas, no aumento do
comprometimento dos jogadores e no equilibrio financeiro dos clubes.

Contudo, embora os resultados reforcem esta relacdo, devem ser
interpretados com cautela. Os achados quantitativos carecem de poder explanatorio,
visto que se limitam a uma perspectiva geral da RPD, sem distincdo entre 0s
diferentes niveis de desempenho: individual e coletivo. Ja os resultados qualitativos,
ainda que oportunizem esta compreensdo, parecem estritamente voltados as
contribuicdes dos incentivos individuais. Mesmo quando questionados, 0s motivos
para adocdo dos incentivos coletivos foram parcamente citados pelos executivos.

Em vista deste fato, ressalta-se que os relatos que seguem explicam em sua
esséncia as raz0es para o emprego dos bonus individuais. Uma breve consideracéo
sobre os bdnus coletivos, porém, pode ser realizada. Ainda que a utilizacdo de
incentivos atrelados ao desempenho do grupo de jogadores possa ser justificada em
face do seu carater motivacional, a adog¢do desta pratica ndo € vinculada
unicamente a argumentos racionais. Questdes relacionadas ao respeito a tradicéo e
a cultura futebolistica sdo presentes, explicita ou implicitamente, nos relatos dos
dirigentes, conforme a fala do Executivo C.

Segundo o executivo, “[...] € um processo muito cultural do futebol [...]. O
processo de premiacgéo coletiva faz parte da tradicdo do esporte [...]. S&o coisas da
cultura do futebol que tu tens que respeitar. E como uma frase que eu uso muito:
futebol ndo aceita desaforo. [...] se vocé de alguma forma desrespeita estas culturas
e estas regras, vocé esta caminhando a passos largos para um fracasso”. Em outras
palavras, a sobrevivéncia e o sucesso sao condicionados a adocdo de praticas que

sejam aceitas como legitimas no meio organizacional. (MEYER; ROWAN, 1977).
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A adocao de incentivos individuais pode ser compreendida a partir de um
processo semelhante. O emprego da pratica €, em parte, consequéncia do
monitoramento que os executivos fazem dos competidores e de seus esforcos para
aumentar a competitividade dos seus clubes. (TOLBERT; ZUCKER, 1997). No entanto,
ainda que a adocao seja decorrente de um consenso social, 0 € também fundamentada
pela busca dos dirigentes por informagdes a respeito do efetivo valor da prética. O valor
motivacional surge, entdo, como umas das justificadas iniciais para sua adocéo.

A implicacdo comportamental (maior motivacdo) € considerada um elemento
importante por todos entrevistados. Conforme o Executivo A, “a gente acredita que, a
partir do momento que vocé estabelece que o valor que um jogador [...] queira em uma
negociacao seja de 10 e eu disser pra que ele tem condi¢cdes de ganhar 11, desde que
ele atue mais, eu estou criando um estimulo [...]". Pensamento similar é exposto pelo
Executivo B, “sempre € colocando aquela cenourinha na frente para o cara querer se
dedicar mais, lutar e saber que quando mais ele performar, mais ele vai ganhar”.

O uso do termo estimulo (ou cenourinha) pelos executivos torna-se adequado
frente ao carater motivacional extrinseco da RPD. Conforme Herpen, Praag e Cools
(2005), a motivacdo extrinseca diz respeito a motivacdo adquirida em funcdo da
satisfacdo de necessidades através de fatores externos (do contexto). Em condi¢des
normais, estes fatores sdo geralmente incapazes de sustentar a motivagao por muito
tempo. No entanto, € possivel sugerir que possam desempenhar papel
especialmente relevante na motivacdo dos jogadores de futebol, visto que o
desempenho de curto prazo € fundamental para o sucesso no esporte. (BARUCH,;
WHEELER; ZHAO, 2004).

O emprego do verbo ganhar, por sua vez, reflete o cardter monetéario destes
estimulos. A maior parte dos executivos assume que o dinheiro € um motivador eficaz,
pois permite aos jogadores comprar coisas que eles queiram ou precisam. “Eles séao
profissionais [...]. Entdo a motivacdo também tem que ser o seu poder de adquirir
bens, de vocé poder dar uma vida com mais conforto para a sua familia”. (Executivo
C). Ademais, recompensas financeiras sao importantes de um ponto de vista de
justica, dando ao individuo (atleta) de alto desempenho o que é de direito em razdo da
sua contribuicdo para o sucesso da organizacédo (clube). (DURHAM; BARTOL, 2009).

Sobre este expediente, ha contestacfes. Em algumas situagdes, os efeitos do
uso de recompensas financeiras podem trazer efeitos negativos ao nivel de

motivacdo, em especial a intrinseca, reduzindo a satisfacdo natural do individuo pela
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realizacdo das tarefas. (OLAFSEN et al. , 2015; RYAN; DECI, 2000). No entanto, em
situacOes dificeis, de intensa competicdo como a esportiva, incentivos extrinsecos
podem ser considerados particularmente Uteis. Nestas situacdes, as recompensas
financeiras podem melhorar, ao invés de enfraquecer, os efeitos sobre a motivacao
intrinseca. (AMABILE; FISHER, 2009; EISENBERGER; CAMERON, 1996).

Isto € verdade se as recompensas forem consideradas de valor e em proporcao
vista como suficiente frente ao que os jogadores estdo sendo solicitados a realizar.
Conforme Durham e Bartol (2009), recursos monetarios possuem valores praticos e
simbdlicos. Algumas pessoas, apesar disto, podem néao valorizar o ganho incremental
oferecido pelo maior nivel de desempenho se o montante oferecido é considerado
insignificante ou que ndo compense o esfor¢co adicional. Logo, para cumprir seu papel
motivacional, faz-se importante que os clubes dimensionem adequadamente as
recompensas em fungéo do tamanho dos objetivos a serem conquistados.

Ao tomar este cuidado, os incentivos (individuais) podem se tornar uma
pratica valiosa, formando o que o Executivo B chama de “ciclo virtuoso”. “[...] vocé
mantém o atleta estimulado, querendo sempre mais e isto reflete em campo que traz
beneficios para o clube; e ai o clube tendo estes beneficios reverte parte desta
remuneracao para beneficio dos proprios atletas. [...] € um ciclo que todo mundo
acaba saindo ganhando”. O Executivo C corrobora, “[...] os bénus tem um propdsito
de estimular a performance, de criar uma sinergia [...] de mobilizacdo individual que
vai fazer o crescimento coletivo”.

Este raciocinio circular, em tese, parece sensato. Na pratica, entretanto,
propor esta relagcdo pode néo ser tdo simples, como demonstra Baruch, Wheeler e
Zhao (2004). Pesquisa realizada pelos autores com 50 atletas profissionais de oito
modalidades olimpicas sustenta que o estabelecimento de objetivos individuais nao
possui qualquer relagdo com a melhoria do desempenho coletivo. E fato, contudo,
gue o estudo ndo especifica o tipo de objetivo ou o indicador utilizado. Por esta
razdo, maiores investigacdes sao necessarias para suportar (ou ndo) a logica
proposta pelos dirigentes brasileiros, visto que metas de atuacdo e de acbes
individuais podem repercutir de forma distinta no processo coletivo e, portanto, no
desempenho do todo.

Uma vez motivados, a RPD assume a funcdo de comprometer as acdes dos
jogadores em prol dos objetivos do clube; segunda razdo para sua adocdo. Ao

estabelecer metas baseadas no numero de jogos ou percentual de atuacgbes, por



94

exemplo, busca-se o foco e 0 empenho dos jogadores a todo 0 momento, ndo apenas
durante as partidas. Como as decis6es sobre quem ird atuar sdo em grande parte
decorrentes do desempenho nos treinamentos, torna-se importante para os atletas
mostrar responsabilidade em todas as situa¢fes do dia-a-dia, aumentando assim, a

probabilidade de uma futura escalagéo. O relato dos executivos esclarece este ponto.

“[...] acho que serve de estimulo para o jogador sempre estar buscando
cada vez mais [...] para que se sinta estimulado e busque o seu espaco. A
questao de ter um espaco no caso da meta como titular cabe a comissao
técnica, a ideia € que o atleta se dedique, faca o seu esforco maximo nos
treinamentos para que consiga conquistar o seu espaco”. (Executivo B).

“A gente procura nao deixar o jogador [...] em uma zona de se acomodar,
de ter um conforto [...]. Dele buscar cada vez mais alcancar 0s seus
objetivos e estar estimulando a performance dele. Entdo eu acho que a
produtividade estimula isto, ele tem que estar sempre se cuidando, se
esforcando, tem que estar sempre querendo jogar, ele tem que estar
sempre treinando mais para poder jogar e poder ter uma remuneracao
maior”. (Executivo D).

E importante notar que o esforgo aqui ndo deve ser entendido no sentido
estrito da dedicacao fisica, mas na perspectiva de uma postura favoravel para o
crescimento da equipe Envolve as a¢cdes do atleta dentro e fora de campo. Como
relatado anteriormente, a escalacdo de um jogador depende apenas em parte do
seu desempenho nas partidas. Se o comprometimento resultar em maior esforgo
fisico, melhor. No entanto, Wickert et al. (2013) lembra que maior esfor¢o fisico ndo
resulta necessariamente em melhor desempenho nos jogos.

Nas categorias de base, a RPD assume papel semelhante: aumentar o
comprometimento dos jovens jogadores, mas durante o processo de transicdo para o
profissional. Para os atletas da base este periodo marca uma importante etapa da vida
desportiva, caracterizada pela sua inser¢cdo no grupo profissional e pela valorizagéo
salarial. Em algumas situacdes, estes fatos podem significar a acomodacéo do atleta.
Conforme o Executivo C, “[...] ndo raro vocé vé meninos que quando pegam na grana
melhor se deslumbram” ou ‘[...] acontece do atleta da base chegar no profissional,
conviver com 0s mais velhos e pensar que a vida ja esta resolvida”.

Em funcdo destes motivos, os incentivos tem o objetivo de direcionar as
acOes dos jovens atletas. Conforme o Executivo C foram criadas “[...] uma série de

metas que faz com que o atleta que esta na base saiba que ele tem que ter um
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comportamento de crescimento mesmo depois de ter chegado ao profissional”. “Ele
passa para um salario sete ou oito vezes maior. H4 uma frustracédo, porque ele vé
gue os jogadores que vieram de fora ganham 30, 40, 60 mil, mas ele sabe se ele
continuar em um processo de crescimento ele vai ganhar 30, 40 mil porque nos
criamos bonus por performance [...]".

O Executivo D corrobora, “[...] nosso objetivo maior foi com 0os meninos que
hoje estdo subindo das categorias de base, pra tu estimular eles a continuar
crescendo. Que a gente tinha antigamente muito problema com este jogador,
chegava na equipe principal fazia 5 ou 6 jogos, ja se renovava 0 contrato e o jogador
acabava tendo uma acomodacao natural [...] e acabava deixando de produzir. Ent&o
com esta questdo da produtividade o jogador tem que estar sempre produzindo e
guerendo cada vez mais”.

Além deste motivo e daqueles ja referidos, a RPD é adotada também sob a
justificativa financeira; como ferramenta para o gerenciamento dos salarios e
manutencdo do equilibrio financeiro nos clubes analisados. De fato, ao conter mais
recursos alocados em forma de bbnus (remuneracdo variavel), torna-se possivel
equilibrar a folha de pagamento durante periodos de resultados desfavoraveis
(DURHAM; BARTOL, 2009; MUDULI, 2011). Conforme o Executivo A, “[...] para as
financas do clube nos parece muito justo ter um custo fixo com todos e um variavel
com aqueles que realmente jogam. Entdo, em cima disto é que foi desenvolvida a
tese da produtividade [...]".

Este pensamento pode ser levado a cabo sob duas perspectivas. De um
ponto de vista limitado ao atleta, evita-se o pagamento de salarios elevados a
jogadores de baixo desempenho (que nao atuam). “[..] € a questdo de vocé
remunerar o atleta em razdo do que ele te entrega em campo, do desempenho que
ele te da. Entéao, ter uma remuneracdo maior em relacdo aquele que te entrega em
campo e nao somente ter aquele fixo [...]. Que o risco € muito grande. Ele pode n&o
performar [atuar] e vocé esta pagando um salario maior que vocé pagaria sem ter a
resposta’. (Executivo B).

De um ponto de vista mais amplo, por sua vez, evita-se 0 pagamento de uma
folha salarial elevada em situacdes de crise, que nos times de futebol é
caracterizada pela falta de resultados esportivos positivos e pela consequente
reducdo das receitas. Importa lembrar que o modelo de negdcios do futebol é

fundamentado em um ciclo que associa positivamente gasto com salarios,
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desempenho esportivo e geracdo de receitas. (SZYMANSKI, 1998). Logo, atrelar
parte da remuneracéo dos jogadores aos resultados, tem o potencial de diminuir o
risco pela mitigacdo dos efeitos decorrentes deste ciclo.

O relato do dirigente ilustra de forma apropriada o conceito de gerenciamento
da folha de pagamento. “Vocé imagina o seguinte, vocé tem la uma folha fixa e por
uma coisa do destino vocé cai para a segunda diviséo. [...]. Se ele [clube] tem uma
plataforma financeira salarial fixa e outra de bonus, tudo leva a crer que se ele caiu
ele néo teve performance individual e ndo teve bonus coletivo. O que vai acontecer
no outro ano, ele vai ter uma folha igual ou menor do que a que ele tinha no ano em
que ele estava na primeira divisdo. Isto € gestao de folha”. (Executivo C).

No Barcelona (clube espanhol) a ado¢céo da RPD teve como justificativa, entre
outras razdes, motivos financeiros. No ano de 2003, o controle de custos era um
grave problema no clube; a propor¢édo da folha de pagamento em relacdo a receita
era estimada em 83%. Para resolver isto, em 2004 um sistema de remuneracao por
desempenho foi introduzido. O resultado foi a reducéo da proporcéao da folha para
49% da receita. Conforme a auditoria responséavel, 18% da folha de pagamento
daquele ano estava relacionada ao desempenho do time e o restante ao
desempenho individual dos atletas. A diminuigdo possibilitou ao clube entregar um
orcamento equilibrado pela primeira vez em quatro anos. (HAMIL; WALTERS;
WATSON, 2010).

Ainda sob a perspectiva financeira, é possivel observar uma segunda
justificativa para o uso da RPD; esta associada as clausulas de reajuste automatico
dos saléarios, conforme ja mencionado no tépico anterior. Pratica comum no futebol
brasileiro, estas clausulas preveem valoriza¢cées anuais da remuneracdo base dos
jogadores ao longo de todos os anos de vigéncia do contrato, sem qualquer
contrapartida fundamentada no desempenho. A implicacdo disto € o aumento da
folna de pagamento sem necessariamente haver um aumento das receitas em
virtude de um melhor desempenho dentro de campo: conquista de titulos ou
classificacdes, por exemplo.

Conforme o Executivo C, com a adocdo da RPD “[...] eu elimino um pouco
aguela pratica antiga dos contratos de atletas que vocé fazia: primeiro ano, 30 mil;
segundo ano, 40 mil; terceiro ano, 60 mil. Sem que houvesse uma reciprocidade
esportiva. Ou seja, 0 atleta podia fazer um ano mediocre no primeiro ano, que no

segundo ano tinha um aumento de quase 40 ou 50% sem nenhuma justificativa”. O
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Executivo D corrobora: “Isto acontecia muito, o jogador tinha um contrato de trés,
quatro ou cinco anos, quando ele recebia um aumento, mas ndo vinha atuando. E a
todo ano ele vinha recebendo aumento. Dai tu imagina, em uma empresa tem um
funcionario teu que néo produz, mas no outro ano ele é recompensado”.

A terceira e Ultima justificativa financeira, por fim, pode ser entendida a partir
de um ponto de vista negocial. Em face do orcamento limitado dos clubes, que
restringe o numero de contratacGes de jogadores e 0s valores maximos a pagar para
cada atleta, utiliza-se a RPD como forma de atrair jogadores consagrados ou com
melhor desempenho por salarios fixos mais baixos do que aqueles originalmente
solicitados. E a partir deste processo de negociacdo que os beneficios financeiros
citados anteriormente poderao ser percebidos em maior ou menor escala.

Conforme o Executivo C, “isto faz parte do processo negocial. Eu [atleta]
quero ganhar 100 mil, ndo 100 mil eu ndo vou te pagar. Vou te pagar 70 e se vocé
quiser ganhar 30 mil por més a mais, vocé vai ter que performar”. O Executivo B
complementa, “[...] porque numa negociagdo, um jogador que pede X a gente pode
oferecer bem menos do que o X que ele quer. Para tentar chegar num meio termo a
gente oferece um valor acima do que a gente pode oferecer, mas com variaveis que
podem chegar e até ultrapassar aquele X que ele deseja”.

Para que estes beneficios (ou motivagdes) sejam possiveis, entretanto, a
remuneracao por desempenho (individual e coletiva) deve ser fundamentada em um
sistema que mensure e avalie o desempenho dos jogadores de futebol. Como parte
do processo de entendimento da estrutura da RPD, o processo de avaliagdo dos
resultados dos atletas é etapa relevante para adequada compreensdo da pratica.
Em vista disto, o préximo topico busca descrever o sistema de avaliagcdo de

desempenho dos clubes investigados, bem como as medidas utilizadas.
4.2.4 Avaliagdo de Desempenho

A avaliagdo de desempenho nos clubes analisados, com base na defini¢cao
proposta para este estudo, pode ser entendida como a quantificacdo da eficiéncia e
eficacia das acOes dos jogadores a partir da consideracdo de parametros
previamente estabelecidos. (GLAVAN, 2011; NEELY et al., 1996). Estas acdes sao
avaliadas sob dois niveis de agregacdo: de um ponto de vista analitico, sdo

quantificados e analisados os resultados individuais dos atletas; sob um nivel mais
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amplo, por sua vez, sdo quantificados e avaliados os resultados da equipe como um
todo, desempenho coletivo.

A existéncia de outros niveis de agregacdo, como agueles vinculados a
departamentos (departamento de futebol, por exemplo) ou a organizacao (clube), néo é
descartada. Como referido pelo Executivo A, “o departamento de futebol do [nome do
clube] tem trés metas. A meta nimero um é a técnica [...]. A segunda meta é financeira
[...]. E tem a meta de imagem [...]". Todavia, em face dos objetivos propostos para este
estudo (e das delimitacbes realizadas), estes planos nédo sdo analisados, concentrando
a descricdo apenas as metas e incentivos vinculados aos jogadores.

O ato de avaliar o desempenho dos jogadores, tanto individualmente como
coletivamente, é consistente com os achados da etapa exploratdria da pesquisa. Na
ocasido, as evidéncias apontadas pelas analises multivariadas mostraram uma
tendéncia favoravel a ambos os niveis. Mesmo que o conjunto de executivos do
Cluster 3 tenha demonstrado concordancia relativamente menor, as médias de
respostas foram consideradas altas para os fatores. Logo, € sensato suportar a
anuéncia dos executivos quanto aos procedimentos de avaliacdo dos atletas e da
equipe em seus clubes.

Ao relacionar estes resultados com a pratica de remuneragdo por
desempenho, entretanto, as duas etapas do estudo fornecem evidéncias distintas.
Pelos resultados quantitativos, ndo € possivel associar as avaliacbes de
desempenho ao fato do clube adotar incentivos baseados no desempenho individual
ou coletivo. Conforme demonstra a Tabela 4, as variaveis DI, DC, Rl e RC néo
apresentam correlacdes significativas; embora possa ser vista uma leve tendéncia
das avaliacdes individuais estarem relacionadas aos incentivos individuais e as
avaliacbes coletivas aos incentivos coletivos. Maior numero de respostas €
necessario para confirmar esta suspeita.

Na etapa qualitativa, por seu turno, €é possivel observar, ndo um
relacionamento direto, mas a existéncia de dois grupos distintos de avaliagcdo de
desempenho. De um lado, encontram-se as metas relacionadas a remuneragao por
desempenho (individual e coletiva) e, noutro, as avaliagbes sem vinculagdo com a
pratica. Estas Ultimas preponderantemente associadas a aprendizagem
organizacional, como sera visto mais adiante. Apoiado nesta diferenca, as
descricOes realizadas na sequéncia do topico sdo segmentadas de acordo com as

suas diferentes finalidades.
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No ambito remuneratério, as avaliacbes de desempenho destinadas a
determinar os bbnus individuais e coletivos dos jogadores sdo fundamentadas em
medidas verificaveis, expressas estritamente em termos quantitativos ou obijetivos.
Estas medidas foram sintetizadas no Quadro 7. Nos incentivos coletivos, sdo
utilizadas meétricas relacionadas ao numero de pontos (vitérias ou empates), a
conquista de titulos ou a classificacdo nos campeonatos. Ja nos incentivos
individuais, sdo utilizados indicadores associados a atuacdo (numero de jogos ou
percentual de partidas), gols, assisténcias e/ou convocacdes (Selecao Brasileira e
dos campeonatos).

A preferéncia dos executivos pela mensuracdo do desempenho através de
critérios tangiveis, visiveis e comparaveis € patente e pode ser sintetizada no seguinte
trecho, apresentado anteriormente: “[...] € muito dificil de controlar isto ai; uma questéo
comportamental. Tu tem que ter um parametro que seja claro, de namero [...]".
(Executivo D). O uso de medidas qualitativas baseadas em percepcdes subjetivas e
opinides pessoais, portanto, ndo é visto com bom tom pelos dirigentes; pelo menos
nao quando associadas a mensuracdo do desempenho para fins remuneratorios.

Esta opinido € parcialmente consistente com aquelas evidenciadas na etapa
guantitativa. Em uma perspectiva descritiva (Tabela 3), as medidas objetivas
apresentaram médias de concordancia superiores as medidas subjetivas; fato que
corrobora as percepc¢des qualitativas aqui proferidas. Ao associar estes indicadores as
praticas de remuneracdo por desempenho (Tabela 4), contudo, € possivel observar
correlacdo significativa apenas para a variavel RC (r=0,423, p < 0,05), demonstrando
que ao adotar bbnus coletivos tende-se a usar medidas objetivas também. As
variaveis MO e RI, por outro lado, ndo apresentaram significancia (r=0,158, p > 0,05).

Como parametro para determinacdo das metas de desempenho, os
executivos utilizam trés padrdes de referéncia distintos. O primeiro deles diz respeito
ao histérico do atleta ou da equipe; compara-se o resultado atual de um atleta ou da
equipe com o desempenho passado, em uma base evolutiva. No segundo, séo
utilizados padrbes internos; compara-se o0 resultado atual de um atleta com o
desempenho atual ou passado de outros atletas do time. Por fim, o terceiro padrao
se refere aos parametros externos (benchmarking); € comparado o desempenho
atual de um jogador ou da equipe com atletas de outras equipes ou de times

considerados referéncia.
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Estas comparacdes ou avaliagbes séo realizadas em periodos variados pelos
dirigentes, conforme o tipo de bonus ou a negociagédo com o jogador. No bonus por
partida, por exemplo, as avaliacbes de desempenho tendem a ser mensais. No
bonus por objetivos, os resultados sdo avaliados apds o periodo da competicao,
visto que as metas sdo atreladas ao titulo ou classificagdo. Nos bbénus por
produtividade, por sua vez, as avaliacbes tendem a ser realizadas mensalmente ou
em periodos de 12 meses; temporada brasileira ou europeia, conforme a data de
contratacao do jogador.

E importante destacar que as avaliagbes para fins remuneratérios parecem
estritamente voltadas para a finalidade pela qual foram desenvolvidas. Nao ha
indicios suficientemente fortes de que estas informacdes sdo utilizadas pela equipe
técnica, diretoria ou qualquer outro membro do clube para orientar o aprendizado do
jogador no sentido da melhoria do seu desempenho. Esta percepc¢édo, embora
necessite de maiores investigacoes, pode ser justificada pelo relato do Executivo D;
ainda que haja evidéncias na mesma direcdo nos Clubes A e B. Sobre as metas

relacionadas a RPD, ele afirma.

“l...] a gente [diretoria e equipe técnica] nem se preocupa com isso. Eu nem
vejo se esta atingindo a meta, se ndo esta atingindo a meta. A gente faz um
controle mensal de todos os jogadores, dos jogos. A gente tem uma pessoa
que faz isto, mas pra gente, porque ela s6 acompanha pra passar para o
financeiro o que se tem de pagar das produtividades, mas pra gente nao
interessa se vai jogar; quanto mais jogar pra gente melhor [...]". (Executivo D).

Diferentemente, as avaliacoes de desempenho néo vinculadas a remuneracao
dos jogadores parecem assumir papel inverso (ou complementar). De acordo com as
entrevistas realizadas, é possivel sugerir que a funcdo deste tipo de avaliacdo néo
seja prioritariamente a de direcionar o comportamento, mas sim, fornecer um conjunto
de informacdes que serdo Uteis no processo de aprendizagem do atleta. Assim,
busca-se através da avaliagdo das acdes individuais e coletivas dos jogadores, a
melhoria do desempenho da equipe. O relato do Executivo B ilustra esta percepcao.

7z

“E parte técnica, isto € uma questdo da comissdo técnica e ndo é
vinculada a premiacdo nenhuma. Existe o [setor] aqui [...] que faz a
analise dos nossos jogos, edita videos, passa para a comissao técnica e
a comissao técnica. Jogou [...] ontem, joga [...] amanhd, hoje o (técnico)
deve mostrar para os atletas o jogo (de ontem) editado, dai ele vai
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comentando com os atletas e mostrando os diferentes lances, o que fez
bem, o que fez mal, aqui precisa corrigir, aqui estd bom”. (Executivo B).

O relato do dirigente é consistente com as evidéncias encontradas na etapa
quantitativa do estudo, reforcando a descricAo proposta para o Fator 4;
principalmente, no que diz respeito ao conceito de Notation System. Este
procedimento, conforme Hughes e Franks (2008), visa mensurar o desempenho
esportivo ao considerar as a¢fes dos jogadores e 0s eventos criticos durante o
desempenho competitivo. Suas informacdes s&o utilizadas, entre outras razdes, para
controle e monitoramento dos jogadores durante 0s jogos e treinamentos. No
entanto, ndo sao utilizadas nos clubes analisados com a intencdo de fundamentar os

bonus dos jogadores, conforme relato dos executivos.

“Existem metas diarias aqui n€, seja de quilometragem percorrida, seja de
quantidade de acbes de alta intensidade, percentual de gordura, enfim,
existem diversos procedimentos aqui que sao quantificaveis, alguns
coletivos outros individuais, numero de roubadas de bola, cruzamentos,
antecipacdes, conclusoes, isto tudo ndo é remunerado”. (Executivo A).

“NGs temos um centro [...] que analisa a nossa equipe. Entdo hoje todos os
nossos treinamentos sao filmados, a gente tem uma analise, todos o0s
Nnossos jogadores sao monitorados, entdo a gente sabe hoje tudo o que o
jogador percorre durante o treinamento, todas as acdes, em alta
intensidade, baixa intensidade [...]". (Executivo D).

Como é possivel observar pela fala dos dirigentes, estas avaliacdes podem ser
fundamentadas em medidas de desempenho quantitativas como qualitativas, embora
seja possivel perceber maior tendéncia pelo uso de indicadores objetivos, os quais
sdo geralmente provenientes de andlises estatisticas. Mesmo quando sao avaliadas
guestdes taticas, fisioldgicas e psicoldgicas (informacdes qualitativas), tende-se a usar
pardmetros e medidas objetivas de analise. (HUGHES et al., 2012). As medidas
subjetivas, por sua vez, restringem-se as analises qualitativas das imagens e videos
dos jogos e dos treinamentos, como mencionado pelo Executivo D no relato anterior.

Este entendimento é reforcado pela resposta dos executivos ao questionario da
etapa quantitativa. Conforme a Tabela 4, as medidas de desempenho objetivas sé&o
fortemente correlacionadas com as variaveis de avaliagdo de desempenho individual
(r=0,436, p<0,01) e coletivo (r=0,515, p< 0,01). Ou seja, ha um comportamento similar

entre as respostas para estas variaveis; embora isto ndo implique causalidade. Na
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medida em que ha concordancia com o emprego de avaliagbes de desempenho, ha
concordancia também ao uso de medidas objetivas. Esta rela¢do, por outro lado, ndo
€ percebida para a variavel MS (medidas subjetivas).

Maiores descricbes e analises sobre este formato de avaliagdo de
desempenho podem ser realizadas. No entanto, parece evidente que tal
prolongamento tende a fugir daquilo que se propde o presente estudo. Em face
deste motivo, outras informacdes relacionadas a indicadores de desempenho,
parametros de analise, momento de avaliacdo, procedimentos para avaliacdo e
demais temas relacionados n&o sao abordadas. Para este fim recomenda-se a
leitura das obras de Ballesteros e Pefias (2010), Hughes e Bartlett (2002), Hughes et
al. (2012) e Travassos et al. (2013).

Uma consideracao final, todavia, pode ser feita sobre a relacdo entre estas
avaliacbes e o tema deste trabalho. Como mencionado ao longo deste tépico,
parece evidente que os dirigentes nao utilizam estas informagbes com fins
remuneratérios. Contudo, é possivel sugerir que estas avaliacbes possam ser
utilizadas, em algum grau, como subsidio informacional para a renegociacdo de
contratos ou até mesmo justificar a substituicdo de valores variaveis por valores
fixos. Isto ocorre em fungcdo do maior poder adquirido pelos jogadores de maior
desempenho durante a temporada; desempenho este mensurado por indicadores
nao associados diretamente a remuneracdo. Ainda que plausivel, esta sugestao

carece de evidéncias neste estudo, logo, maiores investigacdes sao necessarias.

4.3 INFERENCIAS

Com base nas evidéncias apresentadas ao longo das etapas quantitativa e
qualitativa da pesquisa, a presente secado busca identificar elementos nos sistemas
de remuneracdo por desempenho que correspondam ou ndo as atitudes, valores e
comportamentos dos jogadores brasileiros. Para cumprir este objetivo, sao
analisadas e discutidas as proposi¢cfes desenvolvidas na fase tedrica do estudo, as
quais refletem o relacionamento entre os componentes da RPD e as dimensdes
culturais propostas por Hofstede (1983,1991); especialmente, referente aos valores

da sociedade brasileira.
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4.3.1 Proposigao 1

- Os clubes de futebol priorizarao a vinculagao da avaliacdo de desempenho
ao nivel de grupo, em detrimento ao nivel individua 1.

Os valores predominantemente coletivistas reportados por Hofstede (1983) ao
Brasil deram origem a primeira proposi¢cdo desta pesquisa. No pais, as conexdes
entre as pessoas sao mais firmes e ha um forte senso de comunidade e lealdade
perante o grupo. (TANURE, 2010). Esta feicdo coletivista, no ambiente
organizacional, tende a ser refletida pela crenca de que os resultados do grupo
derivam de esforcos combinados entre as pessoas. Logo, seria esperada uma
preferéncia por avaliagdes baseadas no desempenho do grupo, em oposi¢do ao
estabelecimento de metas e avaliagcbes com base no desempenho individual.

Esta suposicdo, entretanto, parece divergir dos resultados encontrados neste
trabalho. Nas duas etapas do estudo € notdria a vinculacdo de avaliagbes a ambos
0s niveis de desempenho. Na etapa exploratéria, os resultados revelaram médias
elevadas de concordancia, tanto a partir de uma perspectiva univariavel, quanto a
partir de um enfoque multivariado. Estes achados foram confirmados posteriormente
na etapa explicativa. Segundo o relato dos executivos entrevistados, a mensuracao
das acdes dos jogadores €, de fato, realizada sob dois niveis de agregacéao:
individual e coletivo; embora apenas algumas destas avaliacbes sejam utilizadas
para fins remuneratérios.

A interpretacao preliminar destas evidéncias sugere uma parcial inconsisténcia
as caracteristicas culturais do pais. Nas sociedades coletivistas, como a brasileira, as
pessoas tendem a ver a si mesmos primordialmente como parte de um grupo; ha uma
grande preocupagédo com o bem estar social, com a harmonia e com a igualdade. O
estabelecimento de metas individuais nestas sociedades tende a romper com estes
valores, acentuando as diferencas e a rivalidade interpessoal. (STEDE, 2003). Este
fato pode culminar em conflitos entre os membros do grupo, prejudicando sua
harmonia, quando o adequado seria a énfase na solidariedade e no compartilhamento
de responsabilidades. (LOWE et al., 2002; NEWMAN; NOLLEN, 1996).

A consequéncia desta inadequacdo cultural seria a existéncia de
comportamentos menos eficazes e de menor desempenho. Conforme apontado por
diversos estudos ao longo dos anos, pessoas com valores predominantemente

coletivistas tendem a responder melhor a informacdes a respeito do desempenho do
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grupo, enquanto informacdes a respeito de resultados individuais (como aquelas
oriundas de avaliagcdes de desempenho individual) tendem a ser menos efetivas
para estas pessoas, diminuindo a sua eficacia, o seu esforco e, consequentemente,
0 seu desempenho. (BARUCH; WHEELER; ZHAO, 2004; EARLEY, 1989;
HOFSTEDE, 1991; NEWMAN; NOLLEN, 1996).

Esta interpretacao inicial, contudo, pode revelar uma compreensao limitada do
problema no qual estdo inseridas as discussbes entre o0 coletivismo e o
individualismo, bem como suas consequéncias para os individuos de ambas as
sociedades - neste caso, sociedade coletivista. Supor simplesmente a inadequacéo
cultural das avaliacbes de desempenho individuais nos clubes de futebol brasileiros
tende a ser precipitada sem um adequado entendimento do relacionamento entre as
duas dimensfes e de que forma elas podem ser conciliadas. Para Trompenaars e
Hampden-Turner (1998) esta conciliacdo deve ser concebida a partir de um circulo,
com dois pontos iniciais.

No primeiro ponto encontra-se o individualismo e, no ponto oposto, 0
coletivismo. A cultura individualista vé o individuo como o fim e as melhorias nas
organiza¢gées como um meio para atingir este fim. A cultura coletivista, por sua vez,
vé 0 grupo como o fim e as melhorias nas capacidades individuais apenas como um
meio para se chegar neste fim. Nesta logica circular, a decisdo de rotular um
elemento como fim e outro como meio é arbitraria. Por definicdo, o circulo ndo tem
fim. Cada fim é também um meio para atingir outro objetivo. (TROMPENAARS;
HAMPDEN-TURNER, 1998). O individualismo em uma sociedade coletivista,
portanto, € um meio que se completa a servigo do grupo.

Earley (1994) expde argumento similar. Individuos de culturas individualistas
esforcam-se para melhorar o seu desempenho no trabalho por causa do
reconhecimento que poderdo receber. Enquanto individuos de culturas coletivistas
buscam melhorar seu desempenho individual por causa dos ganhos que 0 grupo
poderd receber. Sob esta perspectiva, fornecer avaliagbes com base no
desempenho individual em sociedades coletivistas - como a brasileira - pode ser
considerado apenas um meio, ndo um fim, para se alcancar os objetivos do grupo.
Assim, a sua adocao nao poderia ser declarada culturalmente inadequada, como se

supunha inicialmente.



105

Esta interpretacdo converge em grande parte com 0s motivos expostos na
secao anterior para a adocdo das avaliacbes de desempenho, principalmente,
daquelas nao vinculadas a remuneracao. Conforme as evidéncias expostas, os clubes
buscam mensurar as agdes esportivas dos atletas com a intengéo de fornecer um
conjunto de informacdes que serdo Uteis no processo de aprendizagem de cada
jogador. Nao se pretende incentivar a competicdo e a rivalidade interpessoal, mas
sim, refletir sobre os resultados de tal forma que seja possivel melhorar o
desempenho futuro da equipe. Em outras palavras, um meio para se chegar ao fim.

Sob esta logica conciliatoria, ainda € possivel ventilar uma segunda razao
para a adocdo de avaliacbes individuais nos clubes brasileiros. Priorizar avaliacbes
coletivas em culturas coletivistas tende a incentivar as pessoas a trabalhar por
consenso e em funcdo dos interesses do grupo. Todavia, pode, em algumas
circunstancias, conduzir os membros destas sociedades ao conformismo
(TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998) e ao processo de vadiagem social —
social loafing (EARLEY, 1989, TANURE, 2010). Este ultimo, entendido como a
reducdo intencional do desempenho com o objetivo de usufruir o resultado do
esfor¢co dos outros membros do grupo.

A adocao de avaliagbes com base nos resultados individuais, neste contexto,
seria justificada nas sociedades coletivistas — e no futebol brasileiro, portanto - com
a intencdo de mitigar estes problemas, incentivando a responsabilidade e o
engajamento dos membros do grupo para com os resultados organizacionais. Esta
explicagcéo parece consistente (e conveniente) com a preocupacéo dos executivos a
respeito da manutencdo do comprometimento dos jogadores (profissionais e de
base); observada tanto na etapa quantitativa, quanto na etapa qualitativa do estudo.

Enfim, torna-se evidente, frente a estes argumentos, que a primeira proposicao
tedrica desenvolvida apresenta fragilidades. Entender o individualismo e o coletivismo
como pontos estaticos em um mapa de eixo duplo, prejudica a compreensao deste
problema complexo, bem como a natureza das ligacdes que os individuos estabelecem
em uma sociedade. Determinar a inadequacao cultural das avaliagbes de desempenho
individuais nos clubes de futebol é no minimo insensato sob a perspectiva conciliatéria
mencionada por Trompenaars e Hampden-Turner (1998). Logo, a proposicdo numero

um do estudo pode ser apenas parcialmente confirmada.
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4.3.2 Proposigao 2

- Os clubes de futebol priorizaréo a utilizacdo de medidas quantitativas
(objetivas) na avaliacdo de desempenho, em detrimen to a utlizacdo de
medidas qualitativas (subjetivas).

A segunda proposicao desenvolvida para esta pesquisa é fundamentada no
alto grau de aversédo apresentado pela sociedade brasileira a uma situacdo de
ambiguidade ou incerteza. (HOFSTEDE, 1983, 1991). No pais, situa¢cdes ambiguas
sdo contornadas atraveés de um grande numero de regras e normas que transmitem
seguranca as pessoas. Esta caracteristica, no ambiente organizacional, tende a ser
refletida na maior simpatia por informacdes detalhadas e quantitativas. Conforme
Harrison (1993), fatos e numeros reduzem incertezas, sendo a verdade e a realidade
determinadas pelo o que é mensuravel e tangivel. Logo, seria razoavel esperar uma
preferéncia por avaliacdes baseadas em medidas objetivas, em detrimento ao uso
de medidas subjetivas.

De fato, esta hipétese é consistente com o0s resultados encontrados neste
trabalho. Em ambas as etapas do estudo é visivel a predilecdo por avaliacbes apoiadas
em indicadores tangiveis, visiveis e comparaveis. Na etapa exploratéria, os resultados
descritivos revelaram médias elevadas para a variavel MO; porém menores para a
variavel MS. Na etapa explicativa, similar tendéncia foi verificada no relato dos
dirigentes. Conforme os executivos entrevistados, a mensuracdo do desempenho dos
atletas é realizada preponderantemente com base em medidas objetivas, a partir de
uma unidade de contagem; principalmente, aquelas utilizadas para fins remuneratorios..
“Tu tem que ter um parametro que seja claro, de numero [...]". (Executivo D).

A interpretacdo l6gica destas evidéncias € a convergéncia as caracteristicas
culturais do pais. Sociedades avessas a incerteza, como a brasileira, buscam
estruturar suas organizacdes de tal forma que tornem o0s eventos claramente
interpretaveis e previsiveis. (HOFSTEDE, 1991). A confianca em procedimentos
inteligiveis, estratégias claras e regras compreensiveis ajudam a reduzir as
incertezas e mitigam o desconforto de situacfes desconhecidas. Como medidas
objetivas proporcionam maior certeza e menor ambiguidade, € natural que sejam
preferidas; fato consistente com estudos anteriores. (BAKER; JENSEN; MURPHY,
1988; HARRISON, 1993; STEDE, 2003).
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E preciso lembrar que sob a perspectiva do jogador brasileiro, a avaliacdo de
desempenho pode se tornar uma fonte de tensdo e ansiedade. Em funcao disto, ele
preferird uma forma de avaliacdo que contenha a menor incerteza sobre como sera a
mensuracao dos seus resultados frente a um determinado nivel de esforco. Avaliar o
desempenho através de parametros objetivos, neste contexto, torna-se desejavel uma
vez que se fundamenta em metas verificaveis, expressas estritamente em termos
guantitativos claramente mensuraveis. O jogador sabe o0 que ele deve alcancar e sabe
gue uma avaliacao positiva invariavelmente seguira um desempenho satisfatorio.

Esta interpretacéo vai ao encontro dos argumentos expostos na segunda fase
da pesquisa; principalmente daqueles associados as falas dos Executivos A e D.
Para estes dirigentes, as avaliagcbes devem ser prioritariamente sustentadas em
parametros claros e quantitativos. A utilizacdo de métricas qualitativas baseadas em
percepc¢des subjetivas e opinides pessoais, por outro lado, devem ser evitadas uma
vez que implicam em interpretacdes ambiguas. O relato do Executivo A ilustra de
forma apropriada este ponto: “[...] jogar bem ou jogar mal é uma coisa que na tua
opinido pode jogar bem e na minha opinido pode jogar mal. Agora a mensuracao de
um jogo em 45 minutos ela vai ser igual na minha contabilidade e na tua. [...]".

Em outras palavras, deve existir uma definicdo rigida e invariavel sobre o que
€ um bom e um mau desempenho, de modo a ndo proporcionar muito espaco para
davidas ou para o relativismo. (TANURE, 2010). Quando isto ocorre em uma
sociedade com alta aversdo a incerteza, como a brasileira, h4 uma grande
probabilidade das pessoas - e dos jogadores, neste caso - apresentarem melhores
desempenhos. Conforme apontado por Baruch, Wheeler e Zhao (2004), quando os
incentivos baseados nos resultados dos atletas sdo fundamentados em metas
claras, objetivas e com forte relacdo com o esforco dispendido, melhorias no
desempenho sdo mais provaveis de acontecer.

No entanto, é oportuno destacar que, embora o uso de medidas objetivas seja
prevalente, € possivel observar em algumas ocasiées o emprego de avaliagbes
subjetivas, como aquelas oriundas de analises qualitativas de imagens e videos dos
jogos. “Noés temos um centro [...] que analisa a nossa equipe [...] todos 0s nossos
treinamentos séo filmados, a gente tem uma analise, todos 0s nossos jogadores sao
monitorados”. (Executivo D). Sobre este fato, dois comentarios sao pertinentes. Em

primeiro lugar, € possivel sugerir que estas avaliacdes tenham apenas a funcdo de
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complementar as analises quantitativas, compondo uma combinacdo de parametros
capazes de representar as multiplas dimensdes da atividade desportiva.

Em segundo lugar, € possivel sugerir que elas nao facam parte dos sistemas
de metas dos jogadores, mas sejam utilizadas apenas com o intuito de proporcionar
a aprendizagem organizacional. Conforme relato apresentado na sec¢édo anterior,
esta avaliacdo “[...] ndo é vinculada a premiacdo nenhuma [...]. Jogou [...] ontem,
joga [...] amanh&, hoje o [técnico] deve mostrar para os atletas o jogo [de ontem]
editado, dai ele vai comentando com os atletas e mostrando os diferentes lances, o
que fez bem, o que fez mal, aqui precisa corrigir, aqui estd bom”. (Executivo B).
Portanto, a sua existéncia ndo seria suficiente para inferir uma inconsisténcia as
caracteristicas culturais brasileiras.

Fundamentado nesta compreensdo e com base nos argumentos
anteriormente apresentados, a proposicdo numero dois do estudo pode ser
confirmada. Sua abrangéncia, contudo, € limitada a relacdo a que se propde
explicar. Ndo se tenciona determinar ou representar um conjunto de medidas
especificas para avaliar as a¢des dos jogadores, muito menos avaliar a capacidade
destas em representar de forma efetiva o desempenho dos atletas. Quando isto foi
feito ao longo das secdes anteriores, teve cunho meramente descritivo, devendo ser
encarado de forma exemplificativa do que seriam medidas objetivas e subjetivas

utilizadas pelos clubes nas avaliacGes dos atletas.

4.3.3 Proposicao 3

- Os clubes de futebol sao favoraveis a utilizagéo da RPD e priorizam sua
vinculagdo ao desempenho do grupo.

A terceira proposicéo deste estudo, diferente das demais, é fundamentada na
associacado de duas caracteristicas distintas da sociedade brasileira. De um lado, a
crescente aspiracdo do jovem brasileiro pela competicdo, pelo desempenho e por
recompensas; valores tipicamente masculinos. (CHU; WOOD, 2008; TANURE,
2010). De outro, o desejo de pertenca e o forte senso de comunidade e lealdade
perante o grupo; valores predominantemente coletivistas. A combinacdo destes
tracos, no ambiente organizacional, tende a ser expressa no assentimento por
recompensas baseadas no desempenho, fundamentadas nos resultados do grupo,

em oposicao a dos individuos.
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O caréter heterogéneo refletido nesta proposicdo apresenta dois problemas a
serem analisados. O primeiro diz respeito a ado¢do ou ndo de incentivos baseados
no desempenho. Postula-se a adequacdo da RPD aos clubes brasileiros
independente da sua vinculagdo. O segundo, por seu turno, se preocupa em
entender a que nivel de desempenho as recompensas - se concedidas - deveriam
ser atreladas: nivel individual ou coletivo. No anseio de proporcionar uma
compreensao facilitada sobre estas distintas questfes, as analises na sequéncia
deste topico sdo apresentadas de forma segmentada; discute-se inicialmente a
adocao da prética nos clubes investigados.

Os resultados para a adocdo da remuneracado por desempenho convergem
fortemente com as suposi¢cdes desenvolvidas. Nas duas etapas da pesquisa €
possivel verificar, em maior ou menor escala, o uso de incentivos baseados no
desempenho dos jogadores. Na etapa exploratéria, com excecdo do cluster
Contrarios a RPD, houve concordéancia total ou parcial com a pratica; o cluster
Simpatizantes se mostrou favoravel apenas a RPD coletiva. Esta percepcao foi
ainda mais evidente na etapa explicativa do estudo. Conforme o relato dos
executivos entrevistados, todos o0s clubes investigados revelaram conceder
recompensas a partir do desempenho dos atletas.

Estes achados podem ser considerados consistentes com os valores culturais
do pais. Embora a sociedade brasileira apresente tanto caracteristicas femininas
como masculinas - uma espécie de paradoxo cultural, o crescimento das
caracteristicas masculinas nos ultimos anos, principalmente nos jovens (maior parte
dos jogadores), tem incentivado o gosto pela competicdo e a preocupacdo com 0
desempenho e o alcance de resultados. (CHU; WOOD, 2008; TANURE, 2010).
Estes novos valores nacionais, se € possivel dizer assim, favorecem a
implementagcdo de sistemas de remuneracdo que vinculem recompensas ao
desempenho, contribuindo, assim, para a adogao da pratica nos clubes brasileiros.

E preciso ponderar, é claro, o proprio contexto que envolve o futebol como
esporte competitivo. A énfase colocada nas habilidades e capacidades individuais
dos atletas, a urgéncia por desempenhos no curto prazo e a viabilidade de medir as
acOes de forma objetiva contribuem, também, para que os incentivos baseados no
desempenho sejam aceitos no futebol nacional. (BARUCH; WHEELER; ZHAO,
2004). A natureza do esporte, inclusive, tende a insuflar valores considerados

predominantemente masculinos e que favorecem sobremaneira a aceitagédo da RPD,



110

como a busca por desafios, o desejo de conquista, a necessidade de
reconhecimento e o forte senso de realizagao.

Esta adequacéo, entretanto, contrasta com aquela relacionada aos niveis de
desempenho da préatica. Embora fosse conjecturado o uso de incentivos baseados
no desempenho, o era somente a partir do ambito coletivo. Os achados deste
trabalho, contudo, demostram evidéncias contrarias a esta suposicdo. Na etapa
exploratoria, apenas o cluster Simpatizantes foi ao encontro das expectativas
tedricas. Os demais executivos favoraveis a RPD - quase metade dos respondentes
- apoiaram a sua vinculacdo a ambos os niveis; fato distinto do esperado. Resposta
similar foi observada na etapa explicativa. Conforme os executivos entrevistados, 0s
clubes concedem recompensas baseadas tanto no desempenho individual, quanto
no desempenho coletivo dos atletas.

Estes resultados sugerem uma parcial inconsisténcia as caracteristicas culturais
do pais. Como comentado na primeira proposicdo desta pesquisa, 0s interesses do
grupo em sociedades coletivistas, como a brasileira, devem prevalecer sobre os
interesses do individuo. Estabelecer metas e incentivos a partir de resultados coletivos
tende a reforcar este processo, preservando a harmonia e a igualdade entre seus
membros. Em contraste, incentivos baseados nos resultados individuais sdo suscetiveis
de serem contrarios a estes valores, na medida em que tendem a acentuar as
diferencas e a rivalidade interpessoal. (HOFSTEDE, 1983; TANURE, 2010).

Esta interpretagdo converge com os resultados encontrados por Lowe et al.
(2002). Os gerentes latinos revelaram um amplo desejo por incentivos vinculados ao
desempenho, inclusive maior que sua contraparte americana; pais considerado mais
masculino. Este desejo, porém, foi direcionado somente aos incentivos
fundamentados no desempenho do grupo, ndo ao desempenho individual. Apesar
do Brasil ndo ter feito parte da amostra, destaca-se que o0s paises latinos
investigados possuem tragos culturais masculinos, bem como um forte senso de
comunidade; valores equivalentes aos observados neste trabalho para o pais.

Explicacbes para esta inconsisténcia cultural poderiam ser inicialmente
especuladas a partir dos argumentos listados na primeira proposi¢éo do estudo, uma
vez que o problema novamente estd associado as relagdes entre o individualismo e
o coletivismo. Na ocasido, supfs-se que as avaliacfes individuais ndo incentivariam
a competicdo, mas a reflexdo sobre o desempenho individual no intuito de melhorar

os resultados coletivos. Esta justificativa, contudo, parece menos adequada a
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presente situagdo. Os incentivos individuais nao aparentam assumir nos clubes
investigados a funcdo reflexiva das avaliacbes, embora também ndo assumam
carater de competicao.

Sob a perspectiva do segundo argumento, poderia ser sugerido que 0s
incentivos individuais sdo adotados com o objetivo de aumentar o comprometimento
dos jogadores, reduzindo o conformismo e a vadiagem social. (EARLEY, 1989;
TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998). Esta justificativa € consistente com
algumas das motivacbes expostas pelos executivos em secdo especifica. No
entanto, do ponto de vista cultural, é possivel sugerir que estes incentivos, diferente
das avaliagbes, possam ao longo do tempo favorecer o aparecimento de
comportamentos egocéntricos, incentivando atitudes indiferentes ou contrarias aos
objetivos do grupo; fato inconsistente com os valores de sociedades coletivistas.
(TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

Face a dificuldade em explicar o uso de incentivos individuais nos clubes
brasileiros através dos argumentos acima apresentados, propde-se uma analise
mais estreita da pratica a partir de alguns de seus elementos. Dois pontos a este
respeito podem ser abordados. O primeiro diz respeito as medidas de desempenho
utilizadas nestes incentivos; acredita-se que diferentes indicadores podem repercutir
de forma distinta na dindmica do grupo. O segundo ponto, por sua vez, se refere a
proporcao dos incentivos individuais em relacdo aos incentivos coletivos; acredita-se
gque maiores ou menores propor¢cdes podem também ter efeitos distintos no
processo coletivo.

No que tange as medidas de desempenho, dois conjuntos de indicadores
merecem maior destaque: aqueles vinculados as metas de atuacdo, como numero
de jogos ou percentual de partidas; e aqueles atrelados as ac¢fes individuais dos
jogadores, como gols, assisténcias, passes, chutes, entre outros. Estes conjuntos de
indicadores, de acordo com o relato dos executivos entrevistados, parecem
proporcionar interacdes diferentes e até mesmo antagbnicas entre os membros do
grupo. Enquanto as metas associadas a atuacdo nas partidas encorajam a
cooperagcdo entre o0s atletas, os incentivos vinculados as acdes individuais
promovem a competicao entre os jogadores.

Esta percepcdo pode ser ilustrada em duas breves passagens; ja
apresentadas anteriormente. Sobre o uso de incentivos fundamentados em metas

de atuacéo, o Executivo D discorre: “[...] os bénus tem um proposito de estimular a
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performance, de criar uma sinergia [...] de mobilizacdo individual que vai fazer o
crescimento coletivo”. Ja o Executivo A, sobre os incentivos baseados em acoes
individuais, afirma: “A hora que eu quiser criar metas de gols, de assisténcias, eu
estou dizendo aos jogadores que € mais importante a acdo deles individualmente
que a coletiva”. Logo, metas diferentes induzem interacfes diferentes entre os
membros do grupo de jogadores.

Isto ocorre porque, embora as metas de atuacdo sejam individuais, elas nao
sao individualizadas. Explica-se. A mensuragcao do niumero ou percentual de partidas
é dependente do desempenho particular de cada atleta, por isso, é individual. No
entanto, um desempenho bom ou ruim ndo depende Unica e exclusivamente das
habilidades e capacidades individuais destes jogadores. Atuar em partidas €
consequéncia da interacdo do atleta com os outros membros do time, do seu
comprometimento com os resultados da equipe e da sua contribuicdo para o bem
estar e harmonia do grupo. Por isso, diz-se ndo ser individualizada; fato distinto das
metas baseadas em acdes individuais.

Metas vinculadas a marcacdo de gols ou concessdo de assisténcias, por
exemplo, sdo individuais, porém também individualizadas. Dependem mais do arbitrio
do jogador do que da cooperacdo entre os demais atletas. A escolha de um implica
necessariamente a renuncia dos outros. Conforme o Executivo D, “se tu da [incentivos]
para o gol, ele [atleta] vai querer fazer o gol, entdo daqui a pouco se ele tiver um jogo e
tem uma oportunidade de servir um companheiro que esta mais na dele, ele vai preferir
ir e fazer o gol porque ele tem um ganho em cima do gol. [...]". Ao invés de incentivar
comportamentos cooperativos, portanto, promovem-se atitudes egocéntricas.

A conclusdo destas reflexbes € a possivel inconsisténcia cultural dos
incentivos fundamentados nas acdes individuais dos atletas e a provavel
consisténcia dos incentivos baseados nas atuacdes dos jogadores; embora ambos
ainda sejam consideradas boénus individuais. Esta compreensao, inclusive, pode
justificar de alguma maneira as resisténcias na adocao da pratica de remuneracao
por desempenho no futebol brasileiro mencionadas na secdo introdutoria deste
estudo. Poder-se-ia dizer que nao se resiste propriamente a RPD, mas a
estruturacdo de um sistema de remuneracdo com elementos que sejam contrarios
aos valores culturais brasileiros: metas de ac¢6es individuais, neste caso.

E oportuno lembrar que a RPD no futebol brasileiro foi influenciada, além dos

sistemas de remuneracdo executiva, pelas praticas remuneratérias utilizadas nos
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clubes de futebol da Europa (FRICK, 2011; HAMIL; WALTERS; WATSON, 2010;
TORGLER; SCHMIDT, 2007); benchmarking para as equipes brasileiras. No entanto,
paises tradicionais do futebol europeu, como Inglaterra, Italia, Franca e Espanha
possuem valores mais individualistas que coletivistas (HOFSTEDE, 1983); fato distinto
do Brasil. Logo, enquanto metas de acdes individuais nestes paises tendem a ser
aceitas com maior naturalidade, séo suscetiveis de serem contrarias aos valores
nacionais, sofrendo por consequéncia, resisténcia dos jogadores brasileiros.

A utilizacdo de metas de atuacdo, em contrapartida, reforca as caracteristicas
coletivistas do pais, incentivando comportamentos voltados aos interesses do grupo.
Sua utilizacdo parece até mesmo consistente com o alto grau de aversdo
apresentado pelos brasileiros a uma situacdo de incerteza. (HOFSTEDE, 1983,
1991). Uma vez que atuar em partidas ndo depende Unica e exclusivamente de uma
vontade pessoal do atleta, ha uma oportuna transferéncia do risco de tomar uma
decisdo errada ao superior, neste caso o técnico. Conforme apontado por Tanure
(2010), ao nao ser responsabilidade do individuo as decisGes, minimiza-se o risco de
algo sair errado ou fora do planejado.

Cabe destacar, que os incentivos fundamentados em agbes individuais
(marcacédo de gols e concessao de assisténcias) foram observados tdo somente no
Clube B e de forma pontual; para alguns poucos atletas. Para os executivos das
demais equipes (Clube A, C e D), a vinculacdo de recompensas a gols, assisténcias
ou outra medida do género deve ser preterida, uma vez que tende a criar um viés de
competicdo que pode afetar o processo coletivo da equipe; por este motivo, 0S
dirigentes, adequadamente, mostraram-se contrarios a sua utilizagéo.

Um segundo elemento que poderia mediar a adocdo dos incentivos
individuais nos clubes brasileiros é a proporcdo destes em relacdo aos incentivos
coletivos. Poder-se-ia sugerir que propor¢bes maiores de incentivos individuais
induziriam a competicdo entre os jogadores; fato notadamente contrario aos valores
culturais brasileiros. Por outro lado, maior proporcdo de incentivos coletivos
promoveriam atitudes cooperativas; fato consistente com as caracteristicas
nacionais. A questéo, portanto, ndo seria rejeitar a RPD individual, mas estruturar a
remuneracdo dos jogadores de tal forma que sejam priorizados comportamentos
condizentes com os valores culturais, incentivando a harmonia do grupo, mas ainda

buscando o comprometimento individual. Uma perspectiva conciliatoria, mas que
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encontra poucos subsidios nas evidéncias apresentadas neste estudo,
necessitando, assim, de maiores investigacdes para sua confirmagao.

Em sintese, apoiado nas evidéncias apresentadas durante este trabalho e nas
discussoes realizadas ao longo deste tdpico, a terceira proposicéo deste estudo pode
ser apenas parcialmente confirmada. Embora seja possivel sugerir a adequacéo cultural
da remuneragéo por desempenho no futebol brasileiro, determinar a inadequacgéo
cultural dos incentivos baseados no desempenho individual dos jogadores é somente
possivel quando estes incentivos séo atrelados as agdes individuais dos atletas. Metas
de atuacdo, ainda que também de carater individual, fundamentam-se em valores

coletivos, incentivando a cooperagéo e a harmonia do grupo.
4.3.4 Proposicao 4

- Os clubes de futebol priorizam a vinculagcdo de um  a propor¢ado menor
da remuneracéo ao desempenho.

A quarta proposicdo deste estudo, da mesma maneira que a segunda, é
fundamentada no alto grau de aversao a incerteza apresentado pela sociedade
brasileira. (HOFSTEDE, 1983, 1991). Esta caracteristica leva os brasileiros a evitar
situacOes desconhecidas onde haja incerteza quanto aos resultados ou falta de
previsibilidade. Riscos elevados geram desconforto as pessoas. O desejo em
minimizar este sentimento, no ambiente organizacional, tende a ser refletido no
menor nivel de risco incorporado aos sistemas de remuneracdo. (TOSI,
GRECKHAMER, 2004). Como propor¢cdes maiores de elementos variaveis
aumentam o0s riscos, incentivos baseados no desempenho tendem a assumir
propor¢cao menor na composi¢do remuneratoria.

E importante notar que o termo proporgdo menor ou maior empregado nesta
proposicdo é um conceito relativo. As sociedades tendem a perceber de maneiras
distintas as diferentes propor¢cdes em termos de risco. (TANURE, 2010). Embora estas
variagcdes tenham sido foco de mudltiplos estudos nos ultimos anos, ainda ha pouca
clareza sobre os niveis aceitaveis de acordo com os valores culturais de cada pais.
Prevalece a este respeito similar relatividade. No estudo de Schuler e Rogovsk (1998),
por exemplo, recomenda-se maior certeza aos sistemas de remuneracdo de paises

com alta aversao a incerteza; todavia, ha pouca preocupacdo em definir tal termo.
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Algumas evidéncias, no entanto, podem auxiliar nesta compreensao.
Pennings (1993) afirma que a remuneracgdo varidvel em paises com alto indice de
aversdo a incerteza possui menor representatividade, variando de 0 a 10% da
remuneracao total; embora possam ser vistas proporcdes maiores, de até 40%.
Empresas de paises com indices de aversdo mais baixos, por outro lado, chegam a
associar mais de 70% da remuneragcdo ao desempenho. No Brasil, elementos
variaveis da remuneracdo executiva possuem niveis de 30 até 50%. (KPMG, 2012).
Poder-se-ia sugerir, portanto, que propor¢cdes menores em paises com maior
aversao a incerteza podem representar até metade da remuneracdo e, propor¢cdes
maiores, mais da metade do total.

No presente estudo, a remuneracéo por desempenho, formada pela soma de
todas as recompensas individuais e coletivas auferidas pelos atletas, representa
aproximadamente 20 a 50% da remuneracdo dos jogadores brasileiros de futebol;
variacéo decorrente das diferencas de negociacoes entre clubes e atletas. Ainda que
a maior parte dos executivos nao possua um controle formal ou politica que oriente a
definicdo da proporcédo de cada elemento na compensacdo dos jogadores, fato que
torna um tanto quanto dificil as estimativas, as evidéncias qualitativas oriundas dos
relatos dos dirigentes fornecem indicios considerados satisfatorios da sua
representatividade.

Trés breves passagens - apresentadas nas sec¢des anteriores - ilustram este
ponto. Sobre a proporcao dos incentivos individuais, o Executivo B afirma: “nunca fiz
esta conta [...] eu diria que em torno de 30%. Mas eu acho que varia entre 20 e 40%.
Pode ter uma variagcdo conforme a negociacdo com cada jogador”. J& quanto aos
incentivos coletivos, o Executivo D sustenta: “é pouco, ndo é muito. Bem menos que
0 contrato de produtividade”. O Executivo B complementa: “[...] vai representar para
um menino que subiu 50 a 60% do que ele ganha e para outro vai representar 10, 15
ou 20% [...]". Logo, é possivel sugerir que somados, incentivos individuais e
coletivos tendem a nédo representar mais de 50% da remuneracdo total dos
jogadores brasileiros.

A interpretacdo destes achados é a provavel convergéncia as caracteristicas
culturais do pais. Diante de situacdes ou ideias desconhecidas, as sociedades
avessas a incerteza, como a brasileira, estdo menos dispostas a oferecer o beneficio
da davida. (HOFSTEDE, 1991; TANURE, 2010). Espera-se maior previsibilidade e

seguranca dos sistemas de remuneracao, diluindo ao méaximo o risco incorporado.
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Praticas compensatorias contrarias a estes valores, com maior parte da renda a
perigo, tendem a gerar niveis maiores de estresse (HOFSTEDE, 1983;
WESTERMAN et al,, 2009) e impactar negativamente no ciclo motivacional.
(PENNINGS, 1993).

Estes achados sao consistentes com estudos precedentes sobre tema. Haynes
(2014) e Tosi e Greckhamer (2004), por exemplo, encontraram uma forte correlacado
negativa entre o indice de aversdo a incerteza de um pais e a proporcdo de
remuneracao variavel sobre a remuneracdo total dos executivos. Resultados nesta
direcdo também foram reportados por Lowe et al. (2002). Os gerentes latinos
pesquisados afirmaram que incentivos baseados no desempenho sdo importantes,
entretanto, eles ndo devem abranger maior parte da remuneracdo. Como sustentado
pelos autores, isto se deve a maior aversao as incertezas destes individuos.

Em conclusdo, com base nas evidéncias apresentadas neste trabalho e
apoiado nas andlises realizadas ao longo deste topico, a quarta proposicdo deste
estudo pode ser confirmada. Os clubes de futebol investigados, efetivamente,
priorizam a vinculagdo de uma propor¢cao menor da remuneracao ao desempenho dos
jogadores. E preciso atentar, entretanto, ao fato de que, desconsiderando as
estimativas médias, algumas negociacbes parecem instituir parcelas de elementos
variaveis que extrapolam aquelas reportadas neste tépico - caso de jogadores jovens
(iniciantes) e de veteranos. Naturalmente, nestes casos especificos um cuidado deve
ser tomado, visto que, mesmo que reduzam o risco do clube pela maior vinculacéo do

salario ao desempenho, tendem a ir contra os valores culturais brasileiros.

4.3.5 Proposicao 5

- Os clubes de futebol priorizam a utilizacdo de in  centivos financeiros
atrelados a RPD, em detrimento aos nao financeiros.

A Ultima proposicdo desenvolvida neste estudo, assim como a terceira, é
sustentada no crescimento das caracteristicas masculinas sobre as femininas;
observado principalmente entre os jovens brasileiros (maior parte dos jogadores).
(CHU; WOOD, 2008; TANURE, 2010). Esta orientacdo mais masculina no pais tem
contribuido para realcar valores como competicdo e desempenho, mas também
reforcar a importancia concedida aos aspectos monetarios. Conforme Harrison

(1993), o valor mais alto colocado as recompensas financeiras é de fato coerente
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com sociedades mais masculinas. Em face desta constatagdo, seria razoavel
esperar, portanto, a preferéncia dos clubes brasileiros de futebol pela utilizacdo de
incentivos financeiros, em oposi¢cao aos nao financeiros.

Esta suposicéo € consistente com os resultados encontrados neste trabalho.
Ainda que tdo somente investigada na etapa qualitativa, os relatos nao deixam
duvidas sobre a predilecéo pelo uso de incentivos financeiros. Nos bénus coletivos,
por exemplo, sdo concedidas apenas recompensas monetarias; a concessado de
incentivos distintos, inclusive, “[...] foge da logica da relacdo profissional” segundo o
Executivo C. Nos bénus individuais, por sua vez, similar tendéncia é observada. As
recompensas atreladas a produtividade se concentram aos bdnus em dinheiro e
aumentos salariais. Excetuam-se a esta regra as prorrogacdes de contratos;
incentivo comentado mais adiante.

A interpretacdo preliminar destas evidéncias é a convergéncia as
caracteristicas culturais do pais. Nas sociedades consideradas mais masculinas, a
oportunidade de ganhar maiores salarios sobrepde-se a importancia atribuida a
estabilidade no trabalho. (HOFSTEDE, 1991; STEDE, 2003; TANURE, 2010). Os
individuos destas sociedades sdo essencialmente motivados pela obtencdo de
dinheiro e aquisicdo de bens materiais. Conforme Chu e Wood (2008), a orientacéo
para o alcance de resultados financeiros tem se tornado um elemento cada vez mais
presente nas organizacdes brasileiras, embora por vezes estes sejam moderados
por alguns tracos femininos.

Esta apreciacdo é fortalecida pelos resultados encontrados por Hofstede em
estudo sobre o significado do sucesso em diferentes nagbes. De acordo com o0s
respondentes brasileiros (5,54% da amostra investigada), o conceito e os indicadores
de sucesso no pais estdo basicamente relacionados a satisfacdo dos interesses
familiares, ao jogo e espirito esportivo, a riqgueza pessoal e aos lucros de curto prazo.
Ou seja, embora sejam percebidos valores coletivistas, como a importancia dada as
relacdes pessoais, sobressaem-se ao mesmo tempo valores considerados mais
masculinos, como a importancia atribuida ao dinheiro. (HOFSTEDE, 2002).

Semelhante compreensdo é fornecida por Schuler e Rogovsk (1998). Os
resultados das investigacbes dos autores sobre as variacbes nas praticas de
remuneracao de diferentes paises revelaram que sociedades com maiores niveis de

feminilidade tendem a fazer maior uso de beneficios flexiveis, programas de
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assisténcia a infancia, licencas-prémios e programas de licenca maternidade. Por
outro lado, paises com maiores niveis de masculinidade tendem a fazer maior uso
de incentivos financeiros e programas de remuneracéo por desempenho. Resultados
gue corroboram sobremaneira as interpretacdes realizadas nesta pesquisa.

Um ponto destoante desta compreensédo, entretanto, se refere a concessao de
incentivos baseados na prorrogacéo do periodo de contrato dos jogadores; incentivo
ndo financeiro e caracteristico de sociedades femininas. Conforme o relato dos
executivos entrevistados, este formato de recompensa € voltado predominantemente
a atletas em fase final de carreira. Ou seja, com idade mais avancada. De acordo
com o Executivo D, a concessao de recompensas desta natureza tem como objetivo
“[...] estimular um jogador de 32-33 anos - que esta no seu final da sua carreira - a
jogar e querer sempre participar pra ele poder ganhar mais um ano de contrato”.

Supor a inadequacao cultural deste incentivo poderia ser coerente, entretanto,
mostra-se insensato. Explica-se. A parte da existéncia de outros argumentos, o0 seu
uso no futebol brasileiro pode ser justificado em face da idade dos atletas
beneficiados. Isto ocorre devido a significativa correlagcdo negativa existente entre a
masculinidade e a idade. (HOFSTEDE, 1991; TANURE, 2010). Homens mais jovens
sao fortemente masculinos, enquanto homens mais velhos mantém valores mais
femininos. Conforme Hofstede (1991), dos 20 aos 55 anos tanto homens quanto
mulheres perdem sua masculinidade. Contudo, esta perda tende a ser mais
pronunciada entre os homens, que perdem mais rapidamente os valores masculinos.
Portanto, conceder incentivos ndo financeiros para jogadores brasileiros mais velhos
nao deve ser declarado culturalmente inadequado, como poderia se supor.

Em suma, a partir das evidéncias apresentadas neste trabalho, € possivel
inferir duas interpretacfes distintas sobre a validade da proposicdo desenvolvida.
Enquanto ela se confirma de um ponto de vista do jogador brasileiro médio
(independente da idade ou caracteristica especifica), visto que considera o
crescimento dos valores masculinos do atleta mais jovem, ela ao mesmo tempo se
torna fragil ao ndo considerar a reducdo destes mesmos valores masculinos nos
jogadores mais velhos. Embora estes udltimos sejam minoria, os clubes ainda
apresentam tanto jogadores jovens como experientes em seus times, logo, a ultima

proposicao deste estudo pode ser apenas parcialmente confirmada.
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- Sintese das Proposi¢des

Com o objetivo de sumarizar as conclusdes formuladas nesta secdo a
respeito das proposicbes, o Quadro 8 apresenta uma sintese das inferéncias

realizadas, relacionando as suposi¢des tedricas e os achados desta pesquisa.

Quadro 8 - Sintese das inferéncias

Proposicdo Inferéncia Resultados da Pesquisa
Diferentemente do pressuposto, os clubes avaliam o
1 Parcialmente confirmada | desempenho dos jogadores tanto com base nos

resultados individuais, quanto coletivos.

Como culturalmente conjecturado, os clubes avaliam o
2 Confirmada desempenho dos jogadores a partir de medidas objetivas
(quantitativas).

Diferentemente do pressuposto, os clubes recompensam
seus atletas tanto a partir do desempenho individual

3 Parcialmente confirmada (bbnus por produtividade), quanto do grupo (bbénus por
partida e por objetivos).
Como culturalmente conjecturado, os clubes vinculam
4 Confirmada uma propor¢cdo menor da remuneracdo ao desempenho
dos atletas.
Diferentemente do pressuposto, o0s clubes concedem
. . tanto incentivos financeiros (bénus em dinheiro e aumento
5 Parcialmente confirmada

salarial), quanto n&o financeiros (prorrogacédo do periodo
de contrato).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Encerrada a discusséo sobre as proposi¢des teoricas, a Ultima se¢éo do trabalho
busca comentar os principais achados da pesquisa, relacionar as contribuicbes do

estudo, pontuar suas limitacdes e sugerir futuras investigacdes sobre o tema.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base na resisténcia apresentada por jogadores, empresarios e
especialistas a pratica de remuneracdo por desempenho no futebol brasileiro, este
estudo questionou a extensdo na qual a RPD estaria efetivamente adequada aos
clubes e atletas do pais. Para isto, buscou analisar a estrutura da remuneragdo por
desempenho no futebol brasileiro, discutindo seus componentes sob a perspectiva da
cultura nacional e avaliando aqueles que correspondiam ou ndo aos valores dos
jogadores inseridos na cultura brasileira. Cinco proposicdes foram desenvolvidas para
nortear as discussfes, sendo estas examinadas através de uma abordagem
integrativa mediante a combinacdo de métodos quantitativos e qualitativos.

As evidéncias apresentadas ao longo destas etapas possibilitaram a validacédo
efetiva de apenas duas das cinco suposicdes elaboradas. De um lado, como fora
culturalmente conjecturado, os clubes investigados preferem avaliar o desempenho
dos jogadores a partir de medidas objetivas - nUmero de jogos, percentual de partidas,
gols e assisténcias; em oposicdo ao uso de medidas subjetivas (Proposicao 2). Da
mesma forma, quando concedem incentivos baseados no desempenho, vinculam uma
propor¢cdo menor da remuneracdo aos resultados dos atletas. Com efeito, proporcdes
maiores de elementos variaveis aumentam os riscos percebidos (Proposicao 4).

Por outro lado, diferentemente do pressuposto, os clubes brasileiros avaliam o
desempenho dos jogadores tanto a partir de acdes individuais, quanto dos resultados
coletivos (Proposicdo 1). Esta mesma vinculagdo foi observada no momento da
concesséo de incentivos. Os clubes recompensam seus atletas tanto a partir do
desempenho individual - bonus por produtividade, quanto do grupo — bbnus por
partida e por objetivos (Proposicéo 3). Embora fosse aguardado o uso de incentivos
baseados no desempenho, esperava-se que estes fossem atrelados apenas aos
resultados coletivos. Similar ocorréncia era esperada para a primeira proposi¢ao.

A identificagdo de incentivos vinculados a ambos os niveis de desempenho,
ainda que contrario ao esperado, pode ser considerado um importante achado deste
estudo. Diferentemente de investigacdes anteriores (PELUSO, 2009; REZENDE, 2004;
RODRIGUES, 2007), as quais reconhecem apenas 0s incentivos baseados nos
resultados do grupo (bichos), esta pesquisa identifica a existéncia de incentivos

individuais (b6nus por produtividade), incentivos até entdo nao revelados. Ademais,
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segmenta o tradicional bicho em duas formas distintas de incentivos: bonus por partidas
e por objetivos; segmentagcdo mais adequada a atual realidade dos clubes do pais.

Quanto a ultima assercéo (Proposi¢do 5), sua validade também néo p6de ser
confirmada. Ainda que tenha sido notéria a predilecdo dos clubes pelo uso de
incentivos financeiros, foi possivel observar em algumas ocasifes (atletas experientes,
por exemplo) a concessédo de incentivos nao financeiros, como a renovagao ou
prorrogacao do periodo de contrato dos jogadores. Tal como nas demais proposi¢coes
impares, portanto, as evidéncias foram em grande parte ao encontro dos
pressupostos culturais, contudo, apresentaram da mesma maneira elementos
distintos. Por este motivo, suas validades foram apenas parcialmente confirmadas.

Em que pese estes achados, a ndo validacdo destas proposi¢cdes ndo parece,
entretanto, implicar na inadequacao cultural destes componentes ao futebol
brasileiro. Avaliacdes individuais (Proposicdo 1), incentivos baseados no
desempenho particular (Proposicado 3) e recompensas néo financeiras (Proposicao
5), apesar de, a priori, culturalmente inadequados, puderam ser justificados através
de elementos coerentes com o0s valores da sociedade brasileira. Ou seja, as
evidéncias deste trabalho parecem sugerir qgue mesmo sendo observadas supostas
objecdes culturais, a estrutura da remuneracdo por desempenho nos clubes
analisados néo seria inconsistente. Algumas explica¢des foram aventadas.

Primeiramente, avaliar as dimensdes de Hofstede (1983, 1991) de forma
bipolar tende a prejudicar a compreensao sobre os problemas de uma sociedade e a
natureza das ligacbes que os individuos estabelecem dentro desta. Em segundo
lugar, elementos ou préaticas aparentemente contrarios aos valores culturais podem,
quando analisados de forma cuidadosa e detalhada, ndo incitar valores realmente
conflitantes. Ademais, ainda que os indices da cultura nacional se refiram ao brasileiro
médio, é preciso, em uma analise desta natureza, considerar outros aspectos capazes
de influenciar nas interpretacoes, como o fator idade, por exemplo.

Em sintese, infere-se, a partir das analises e discussdes das proposi¢cdes ao
longo do trabalho, a adequacdo da pratica de remuneracdo por desempenho aos
valores culturais brasileiros. Acredita-se que, embora a maior parte das suposicoes
tedricas ndo terem se confirmado plenamente, os clubes investigados parecem ter
ajustado, de forma geral, os diferentes componentes que integram a RPD aos

valores culturais do pais. Especial destaque, sob este prisma, pode ser dado aos
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incentivos baseados no desempenho individual dos jogadores, os quais foram
respaldados, apropriadamente, em tracos elementares da cultura brasileira.

De fato, dentre os principais achados deste estudo, sobressaem-se aqueles
relacionados a estes incentivos. Remuneracfes baseadas em metas de atuacao,
embora ainda de cunho individual, parecem capazes de reforcar os valores culturais
brasileiros, incentivando comportamentos voltados aos interesses do grupo. Por outro
lado, incentivos baseados em acdes individuais (gols e assisténcias, por exemplo),
apesar de amplamente utilizados no futebol europeu, contrariam grandemente os
valores culturais brasileiros. Ao invés de promover comportamentos cooperativos,
estes incentivam atitudes egocéntricas e competitivas; fato contrario as caracteristicas
coletivistas do pais. Logo, devem ser e séo (corretamente) preteridos.

Esta conclusdo possibilita duas reflexbes importantes. Primeiramente, é
possivel sugerir que as resisténcias dos jogadores, empresarios e especialistas
reportadas na secdo introdutdria deste estudo ndo estejam vinculadas a RPD
propriamente dita, mas a estruturacdo ou fundamentacdo da pratica a partir das
acOes individuais dos jogadores (medidas individualizadas). Como estes incentivos
pressupde valores culturais diferentes daqueles observados na sociedade brasileira,
implicam, por uma reacéo natural de defesa, em comportamentos resistentes a sua
adocdo. A consequéncia pratica deste fato no longo prazo é o fracasso ou
resultados aquém do esperado.

Em segundo lugar, é possivel insinuar que, embora os modelos de incentivos
utilizados no futebol europeu tenham influenciado a adogcdo da préatica de
remuneracdo por desempenho no futebol brasileiro, a maior parte dos executivos do
pais parece ter oportunamente adaptado os principais componentes que integram a
RPD aos valores predominantes da cultura brasileira; especialmente, aqueles
vinculados aos incentivos individuais. Enquanto metas de gols e assisténcias séo
presentes e aceitos com maior naturalidade por jogadores de paises com
caracteristicas mais individualistas (Inglaterra e Franca, por exemplo), sdo suscetiveis
de serem contrarios aos valores de paises mais coletivistas, como o Brasil.

Estas considera¢gfes fornecem uma importante contribuicdo ao argumento de
que nédo existe melhor forma de administrar um negaocio. Diferencas na cultura de um
pais ensejam diferencas nas praticas de gestdo. (ADLER; DOKTOR; REDDING,
1986; HOFSTEDE, 1983; NEWMAN; NOLLEN, 1996). Nao se deve importar, portanto,
praticas oriundas de outros paises ou regides (Europa, por exemplo) de forma direta e
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irrefletida. Mesmo que possam ser justificadas de um ponto de vista racional, sugere-
se que estas sejam adequadas aos valores culturais predominantes da sociedade.
Como diz o ditado, “guando em Roma, faca como os romanos”.

E importante notar, todavia, que sugerir a adequacéo cultural da RPD n&o
implica, necessariamente, dizer que os clubes ou executivos o fizeram de forma
refletida. Ainda que em alguns relatos dos executivos na segunda fase do estudo
tenham insinuado uma compreensao geral das preferéncias culturais dos jogadores
brasileiros (coletivismo, por exemplo), ndo € possivel confirmar intencionalidade. O
proprio fato de os executivos serem brasileiros pode ter contribuido para que
elementos supostamente contrarios aos seus valores tenham sido indagados e,
inconscientemente, adequados; um processo mais reativo que logico.

Esta ressalva, no entanto, ndo invalida o argumento, mas sim, reforca a
necessidade de uma melhor compreensao dos valores culturais do pais e de como as
dimensdes se relacionam para orientar o comportamento das pessoas. As conclusbes
deste trabalho parecem ter contribuido para este entendimento. Além de discutir os
valores brasileiros através das dimensdes de Hofstede (1983, 1991), o estudo
demonstrou que em algumas ocasides as dimensdes culturais ndo devem ser
encaradas como pontos estaticos em um mapa de eixo duplo. Ou seja, uma dimenséao
nao deve excluir a outra, mas sim, moderar sua dimensao oposta, reorganizando-se e
criando novos significados. (TROMPENAARS; HAMPDEN-TURNER, 1998).

De um ponto de vista pratico, por sua vez, acredita-se que os resultados
encontrados neste trabalho podem, também, ter contribuido para a ampliagdo dos
conhecimentos sobre a pratica de remuneracdo por desempenho no futebol
brasileiro, ou, ao menos, incentivado o inicio das discussdes sobre o tema. Da
mesma forma, acredita-se que ao contemplar a RPD a partir de uma perspectiva
cultural, os resultados possam vir a servir no futuro de base para que os clubes do
pais, bem como os times estrangeiros, construam ou adequem seus sistemas de
remuneracao de acordo com os valores predominantes dos jogadores brasileiros.

Enquanto as conclusdes e reflexdes realizadas neste estudo podem ser
consideradas relevantes e encorajadoras de um ponto de vista tedrico e pratico, elas
devem, entretanto, ser encaradas somente como um importante primeiro passo para
o efetivo entendimento da RPD no futebol nacional. Investigacdes, andlises e

discussfes adicionais sobre o tema sédo necessarias, principalmente, em funcéo das
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limitagOes apresentadas por esta pesquisa; as quais, de uma forma ou outra, podem
ter restringido a compreenséo do problema investigado.

De fato, ao delimitar as interpretacdes a uma perspectiva cultural, explicacdes
alternativas e possivelmente plausiveis para as evidéncias encontradas foram
renunciadas. Argumentos de cunho econémico, mercadoldgico, institucional e até
mesmo especificos da atividade futebolistica foram moderados ao longo das
discussbes; embora isto ndo necessariamente signifique que a importancia destes
enfoques para o entendimento da pratica tenha sido menosprezada. Certamente,
eles também podem contribuir para a compreensao da RPD no futebol brasileiro.

E preciso, neste sentido, muito cuidado ao contemplar as conclusdes desta
pesquisa. Uma visdo estritamente cultural sobre as organizacdes e suas praticas
administrativas pode levar ao que Granovetter (1985) descreveu como uma
abordagem extra-socializada, um exemplo de reducionismo, em que o desempenho
organizacional e o comportamento das pessoas sao explicados tdo somente através
da influéncia cultural. Como exposto por Tanure (2010), sem davida outros fatores
gue extrapolam em muito a questao da cultura podem também interferir.

A propria abordagem cultural, inclusive, apresenta elementos subjacentes ndo
analisados nesta pesquisa. A utilizagdo do modelo proposto por Hofstede (1983,
1991) possibilita uma visdo sintética, porém, restrita da cultura brasileira. Conforme
Tosi e Greckhamer (2004), suas dimensdes sao limitadas em explicar as facetas
especificas de uma sociedade. Com efeito, tracos culturais particulares do pais,
como o personalismo, o formalismo, o paternalismo e a flexibilidade (jeitinho
brasileiro) sdo apenas genericamente abarcados pelas dimensdes nacionais.
(BARBOSA, 1992; BARROS; PRATES, 1996; DAMATTA, 1984).

A parte destas ponderacdes, outras ressalvas podem ser feitas. Em primeiro
lugar, devido as significativas diferencas de valores entre homens e mulheres, os
resultados desta pesquisa séo limitados ao futebol masculino. Comparativamente aos
homens, as mulheres no Brasil tendem a apresentar maior indice de individualismo no
trabalho (HOFSTEDE, 1991; TANURE, 2010), menor aversdo a situacfes de
incerteza (TANURE, 2010) e menor nivel de masculinidade (HOFSTEDE, 1991).
Logo, estender as conclusfes ao futebol feminino €, no minimo, temerario.

Da mesma forma, atribuir as inferéncias realizadas a totalidade dos times
brasileiros de futebol com base na investigacdo de apenas alguns poucos casos

também ndo parece possivel. Em grande parte, isto se deve ao carater nao



125

probabilistico das unidades de analise. Enquanto na etapa quantitativa foi definido um
subgrupo de forma intencional, na etapa qualitativa foi selecionada uma amostra por
conveniéncia. Salienta-se, entretanto, que nao se teve a intencdo de generalizar os
resultados ao universo dos clubes, mas as suas proposicoes tedricas. (YIN, 2010).

A generalizacdo dos resultados também ndo é possivel em funcdo do
desnivel entre os clubes da amostra e os demais times do pais. As diferencas
existentes entre os clubes analisados - principalmente daqueles que compuseram a
unidade de andlise da etapa qualitativa - e os demais clubes brasileiros (tamanho,
por exemplo) pode impactar na forma como a remuneragdo por desempenho é
percebida, aceita e estruturada. Logo, resultados e conclusfes coerentes neste
trabalho podem né&o ser adequados para times com caracteristicas distintas.

Outra limitacdo desta pesquisa diz respeito aos atores investigados. As
andlises estiveram reduzidas a percepgado dos executivos de futebol. Outros atores,
como o0s jogadores, técnicos e demais funcionarios dos clubes nédo foram
questionados. Sobre o treinador, € importante frisa que embora sua importancia seja
evidente no contexto geral, sua influéncia na RPD parece limitada nos times
analisados. Segundo a maior parte dos executivos (Executivo B, C e D), os técnicos
nao tem ciéncia dos contratos dos atletas e, portanto, pouca ou nenhuma influéncia
exerce na estruturacdo da politica de remuneragéo dos jogadores.

No que diz respeito as limitacdes especificas de cada etapa, trés pontos
merecem maior destaque. O primeiro, observado na etapa quantitativa, se refere ao
baixo poder explicativo das respostas do questionario. Ainda que o objetivo desta
etapa tenha sido notadamente exploratério, a diminuta quantidade de questdes e o
reduzido numero de respostas obtidas - sob uma perspectiva estatistica, pode ter
prejudicado o entendimento preliminar do problema analisado, bem como
inviabilizado inferéncias a partir dos dados coletados.

Quanto as limitagbes qualitativas, dois pontos sdo observados; além daqueles
comumente reportados a abordagem. (YIN, 2010). Mesmo de forma sutil, foi possivel
perceber uma espécie de ponderacdo com relacdo as respostas proferidas pelos
executivos entrevistados, ocultando de forma intencional informacgdes que poderiam
vir a ser importantes para o entendimento do problema de pesquisa, mas que sob
seu julgamento ndo eram convenientes ou legalmente possiveis de revelar. De fato,

a maior parte dos contratos é regida por clausulas de confidencialidade.
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Posto este carater confidencial, o presente estudo esteve limitado, portanto, a
uma analise geral da pratica de remuneracao por desempenho no futebol brasileiro.
Detalhes como valores dos incentivos concedidos, metas de cada jogador ou
medidas especificas de cada atleta ndo foram disponibilizados para esta pesquisa.
Como sustentado por Rodrigues (2007, p.228), “a remuneracdo dos jogadores de
futebol € um dado importante, mas muito dificil de ser obtido. Os atletas e os clubes
preferem néo revelar exatamente os valores equivalentes aos salarios”.

Como limitacdo final, acredita-se que, embora a objetividade textual nao
esteja necessariamente relacionada ao seu tamanho, as descrigdes dos resultados
em ambas as etapas do estudo podem ter assumido carater prolixo, principalmente,
na etapa explicativa do trabalho. Conquanto isto seja verdade, este esforco &
justificado em vista do ineditismo do assunto. Espera-se que um maior nivel de
detalhamento neste principio possa suprir a restricdo de dados salientada nos
paragrafos anteriores e contribuir para que futuras pesquisas sejam realizadas.

Sobre este ponto, algumas particulares sugestdes podem ser oferecidas. Em
vista das limitacOes teoricas apresentadas por este trabalho, € possivel recomendar
que estudos futuros sobre a préatica de remuneragdo por desempenho no futebol
brasileiro sejam realizados a partir das lentes de outras teorias, como Teoria de
Agéncia, Teoria Institucional, Teoria da Contingéncia ou Teoria da Sinalizacao de
Mercado, por exemplo. Estudos com abordagens quantitativas e qualitativas sob
estes enfoques podem fornecer novas perspectivas sobre a RPD.

Da mesma forma, consciente de que o enfoque cultural utilizado nesta
pesquisa nao englobou diferengas intranacionais, tais como aquelas baseadas em
regides, recomenda-se que estudos sejam realizados a partir da consideracao destas
diferencas. Pesquisas comparativas entre os estados brasileiros ou com base em uma
Unica regido podem ser realizadas através de estudos de caso, multiplos casos ou
questionérios. Notadamente, a estrutura da RPD pode sofrer variagbes conforme os
valores predominantes de cada uma das regides do pais. (HOFSTEDE et al., 2010).

Ademais, considerando que os parametros utilizados no futebol europeu (gols
e assisténcias) diferem daqueles observados neste trabalho para o futebol brasileiro
(atuacgdo), tornam-se oportunos estudos que evidenciem estas diferencas através de
investigacdes cross-cultural. Com efeito, pesquisas desta natureza poderiam

comprovar os relatos comparativos proferidos pelos executivos ao longo deste
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trabalho e ressaltar ainda mais a importancia e influéncia da cultura na configuragéo
das praticas de gestéo, especialmente, na estrutura da RPD.

A parte destas sugestdes, como este trabalho esteve restrito ao ponto de vista
dos executivos de futebol, ndo foi possivel inferir se a RPD é efetivamente vista
como apropriada pelos jogadores de futebol, mas apenas analisar se 0s seus
elementos estavam adequados as caracteristicas culturais brasileiras da qual os
jogadores sdo membros. Em face deste motivo, sugere-se que estudos futuros
sejam feitos a partir da percepcédo dos proprios atletas. Pesquisas de abordagem
guantitativa mediante o emprego de questionarios podem atender esta sugestao.

De entendimento das importantes implicacdes comportamentais, estratégicas e
financeiras da remuneracéo por desempenho para as organizacdes, € possivel sugerir
também estudos que explorem os impactos da adocdo da pratica nos clubes de
futebol do pais, bem como as repercussfes da sua introducdo entre os jogadores.
Pesquisas que abordem as variacbes na motivagdo, no comprometimento e até
mesmo no desempenho esportivo do time e dos atletas, além de potenciais variagbes
no desempenho econdmico-financeiro dos clubes sdo recomendadas.

Finalmente, acredita-se que o tema deste estudo possa oportunizar um
namero consideravel de pesquisas em uma diversificada gama de disciplinas, muito
além das aqui ja referidas, a saber: Recursos Humanos (sistemas de remuneracao e
incentivos); Psicologia (aspectos motivacionais e comportamentais da pratica);
Contabilidade (avaliacdo e remuneracao por desempenho); Administracéo (impactos
da RPD na gestdo dos clubes); Direito (aspectos trabalhistas e contratuais);
Educacéo fisica (indicadores de desempenho esportivo), entre outros.
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APENDICE A — INSTRUMENTO QUANTITATIVO

Remuneracao por Desempenho no
Futebol Brasileiro

Convidamos vocé g participar desta pesquisa gue tem como objetivo analisar a percepcgio dos
executivos de futebol a respeito da remuneragdo por desempenho no futebol brasileiro. Ndo é
necessario se identificar. Garantimos seu anonimato. O tempo estimado de preenchimento & de
apenas 2 minutos.

Caso vocé tenha dividas ou sugestdes sobre a pesquisa, favor entrar em contato pelos e-mails:
cd@unisinos.br e/ou rafaelpessin@outiook.com.

Sua participagdo & muito importante, pois ajudara nos avangos cientificos sobre o futebol
brasileiro.

* Required

Instrugoes para preenchimento

Responda, numa escala de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente), qual o seu
grau de concordancia com cada uma das afirmagdes a sequir:

Avaliagdo de desempenho

Individualmente, devem ser definidas metas para cada jogador e
ele deve ser avaliado com base no seu desempenho. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo O O O o o O O Concordo

Totalmente Totalmente

As metas devem ser definidas para alguns jogadores, enquanto
para outros nao. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo O O O o o O O Concordo

Totalmente Totalmente

Coletivamente, devem ser definidas metas para a equipe e ela
deve ser avaliada com base no seu desempenho. *

1 2 3 4 5 6 F

Discordo O O O O O O O Concordo

Totalmente Totalmente
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Indicadores de Desempenho

0 desempenho dos jogadores e da equipe deve ser avaliado
com base em indicadores quantitativos (objetivos, tangiveis,
visiveis e comparaveis). *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo O O O O O O O Concordo

Totalmente Totalmente

0 desempenho dos jogadores e da equipe deve ser avaliado
com base em indicadores qualitativos (subjetivos, intangiveis,
comportamentais). *

1 2 3 - 5 6 7

Discordo O O O O O O O Concordo

Totalmente Totalmente

Remuneragao por Desempenho

Individualmente, quando o jogador possui alto desempenho ele
deve receber mais remuneracao variavel e quando ele possui
baixo desempenho deve receber menor remuneragao variavel. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo O O O O O O O Concordo

Totalmente Totalmente

Coletivamente, quando a equipe possui alto desempenho ela
deve receber mais remuneracao variavel e quando ela possui
baixo desempenho deve receber menor remuneracao variavel. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo O O O O O O O Concordo

Totalmente Totalmente

A remuneracao variavel baseada no desempenho individual
afeta negativamente a cooperacao e a harmonia da equipe. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo O O O O O O O Concordo

Totalmente Totalmente
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Objetivos da Remunerag¢do por Desempenho

A remuneracao variavel baseada no desempenho aumenta a
motivacao dos jogadores. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo O O O O O O O Concordo

Tatalmente Totalmente

Os jogadores se tornam mais comprometidos quando recebem
remuneracao variavel baseada no desempenho. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo O O O O O O O Concordo

Totalmente Totalmente

A remuneracao variavel baseada no desempenho € uma
maneira do clube gerenciar os salarios. *

1 2 3 4 5 6 7

Discordo O O O O O O O Concordo

Totalmente Totalmente

Agradecemos a sua colaboragao!

Para finalizar, indique a Série do Campeonato Brasileiro a qual
seu clube participa atualmente. *

(O série A
() SérieB
(O sérieC
(O sérieD

O Qutro
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APENDICE B — INSTRUMENTO QUALITATIVO

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Informacdes do Entrevistado

Clube:
Nome:
Idade:

Formacao académica:

Cargo atual:

Tempo no cargo:

Tempo no clube:

Principais atribuicoes:

Experiéncia profissional anterior no futebol:

Remuneracao dos Jogadores

@)
@)
3)

Como funciona a remuneracéo dos jogadores? Quais os elementos que a compoe?
Ha contratos por produtividade?

Como sao definidos cada um dos elementos da remuneracéo? Quais elementos
sao fixos e quais variaveis? Quais sdo baseados no desempeno do atleta/equipe?

Sistema de Metas e Avaliacdo de Desempenho

(4)
()

(6)
(7)

Quais as metas vinculadas aos elementos variaveis da remuneragcao?

Como estas metas séo definidas? E por qué? De forma individual, coletiva ou
particular? Por qué? Conforme cada posi¢éo (zagueiro, atacante, etc)? Definidas
no contrato, no inicio ou durante a temporada? Possui carater formal (contrato)
ou informal (verbal)? Se formal, quantos atletas tem previsto no contrato?
Definidas pelo clube, executivo, equipe, jogador ou agente?

Existe alguma meta que, se atingida, ndo influencia na remuneragéo? Quais?
Quem controla e como € mensurado o cumprimento das metas? Quem
mensura e avalia o desempenho? Como € mensurado e avaliado o
desempenho? De quanto em quanto tempo é feita esta avaliacdo? Como é

comunicada a avaliacdo? Reunides?
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Remuneracdo por Desempenho

(8)

©)
(10)

(11)

(12)

(13)

Existe algum tipo de remuneracdo que ndo dependa de um resultado (vitorias,
titulos), mas de esforco individual? Qual? Como funciona?

E possivel ndo atingir plenamente as metas e a remuneracéo do jogador aumentar?
Quais recompensas sdo concedidas no alcance das metas? Por qué? Quando
sdo0 pagas estas recompensas?

Quanto representa as recompensas baseadas no desempenho? Por que ela
possui esta representatividade?

Quais as razdes para a concessao de recompensas baseadas no desempenho da
equipe? E dos jogadores individual?

Qual a sua opinido sobre a concessao de recompensas baseadas no alcance de

metas individuais? E baseada em metas coletivas?
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APENDICE C — VARIANCIA TOTAL EXPLICADA

Fator Autovalor Individual (%) Acumulada (%)
1 3,673 40,813 40,813
2 1,692 18,798 59,611
3 1,048 11,644 71,255
4 774 8,601 79,856
5 622 6,911 86,767
6 443 4,921 91,688
7 ,343 3,811 95,499
8 ,266 2,954 98,453
9 ,139 1,547 100,000




APENDICE D — PLANEJAMENTO DE AGLOMERACAO

145

Estagio Cluster combinado | Coeficientes | O cluster de estagio € exibido Proximo
primeiro estagio
Cluster 1 | Cluster 2 Cluster 1 Cluster 2

1 18 27 ,243 0 0 3
2 3 17 ,623 0 0 15
3 18 25 ,675 1 0 10
4 10 30 1,084 0 0 15
5 11 26 1,423 0 0 9
6 9 15 1,491 0 0 16
7 21 24 1,776 0 0 24
8 7 20 1,780 0 0 17
9 11 33 2,077 5 0 21
10 6 18 2,175 0 3 18
11 28 32 2,432 0 0 24
12 5 29 2,810 0 0 22
13 1 19 3,263 0 0 17
14 4 13 3,683 0 0 30
15 3 10 4,102 2 4 22
16 9 14 4,341 6 0 26
17 1 4,415 13 8 29
18 2 4,470 0 10 21
19 22 31 4,980 0 0 25
20 8 23 5,060 0 0 25
21 2 11 7,803 18 9 26
22 3 5 9,321 15 12 27
23 12 16 9,455 0 28
24 21 28 10,081 7 11 27
25 8 22 10,474 20 19 28
26 2 9 13,430 21 16 29
27 3 21 14,961 22 24 30
28 8 12 23,788 25 23 32
29 1 2 25,708 17 26 31
30 3 4 27,668 27 14 31
31 1 3 49,731 29 30 32
32 1 8 66,475 31 28 0
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APENDICE E — DENDOGRAMA
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