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RESUMO

O presente estudo analisa o papel da motivacao no trabalho como mecanismo central na
mobilizagdo das capacidades dos colaboradores, num contexto organizacional
caracterizado por crescente complexidade e exigéncia. Partindo da premissa de que a
posse de competéncias ndo garante, por si sO, a sua aplicagdo efetiva, a investigacao
procura compreender de que forma fatores organizacionais influenciam a motivagao e,
consequentemente, a mobiliza¢do das capacidades individuais.

Neste ambito, sdo considerados como antecedentes o alinhamento de objetivos, a
confiabilidade organizacional e a integracdo organizacional percebida, sendo ainda
analisado o efeito moderador da lideranca servidora do CEO e do suporte organizacional
percebido nas relagdes estabelecidas entre esses antecedentes e a motivagdo. A motivagao
¢, assim, conceptualizada como mecanismo explicativo entre o contexto organizacional e
a mobilizagdo das capacidades dos colaboradores.

A investigacdo adotou uma abordagem quantitativa, com recurso a um questionario
aplicado a uma amostra de 96 participantes. Os dados recolhidos foram analisados com
recurso ao software SPSS, tendo sido avaliadas a fiabilidade das escalas e testadas as
hipoteses de investigacao através de andlises de correlagao, regressdo linear e moderacao.
Os resultados evidenciam a relevancia da motivagdo como elemento central na
transformac¢do do potencial dos colaboradores em desempenho efetivo, refor¢gando a
importancia dos fatores organizacionais na sua promog¢ao. O estudo contribui para uma
compreensdo mais integrada da relagdo entre contexto organizacional, motivacdo e
capacidades, reforcando que o colaborador ideal ndo se define apenas pela posse de
competéncias, mas também pela motivacdo necessaria para as mobilizar de forma
consistente em contexto organizacional.

Palavras-chave: Motivagdo; Capacidade dos colaboradores; Alinhamento de objetivos;

Confiabilidade organizacional; Suporte organizacional; Lideranca servidora do CEO.
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ABSTRACT

This study examines the role of work motivation as a central mechanism in the
mobilization of employees’ abilities within an organizational context characterized by
increasing complexity and demands. Based on the premise that possessing skills does not,
by itself, guarantee their effective application, this research seeks to understand how
organizational factors influence motivation and, consequently, the mobilization of

individual abilities.

Within this framework, goal alignment, organizational reliability, and perceived
organizational embodiment are considered as antecedents, while CEO servant leadership
and perceived organizational support are analyzed as moderating variables in the
relationships between these antecedents and motivation. Work motivation is therefore
conceptualized as an explanatory mechanism between the organizational context and the

mobilization of employees’ abilities.

The research adopted a quantitative approach, using a questionnaire applied to a sample
of 96 participants. The collected data were analyzed using SPSS, including reliability
assessment of the scales and hypothesis testing through correlation, linear regression, and

moderation analyses.

The findings highlight the relevance of motivation as a central element in transforming
employees’ potential into effective performance, reinforcing the importance of
organizational factors in fostering this process. The study contributes to a more integrated
understanding of the relationship between organizational context, motivation, and
abilities, emphasizing that the ideal employee is not defined solely by the possession of
skills, but also by the motivation required to mobilize them consistently within the

organizational context.

Keywords: Work Motivation; Employee abilities; Goal alignment; Organizational
reliability; Organizational support; CEO servant leadership; perceived organizational

embodiment.
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Capitulo I- Introducao
1.1 Contexto do estudo

A crescente complexidade do contexto organizacional contemporaneo tem vindo
a alterar significativamente a forma como as organizagdes encaram o desempenho dos
seus colaboradores. As transformacgdes tecnoldgicas aceleradas, exigéncias competitivas
elevadas e constantes mudancas estruturais, a capacidade de adaptagdo e de resposta dos
individuos, sdo algumas das caracteristicas que assumem um papel central na
sustentabilidade organizacional. Neste enquadramento, as capacidades dos colaboradores
(CAC) deixam de ser vistas apenas como um conjunto estatico de competéncias, passando
a ser entendidas como um potencial dindmico que necessita de ser continuamente
mobilizado ¢ desenvolvido (Van Laar et al., 2017).

Contudo, a simples posse de capacidades ndo garante, por si s6, a sua aplicagao
efetiva no contexto de trabalho. A transformacao do potencial individual em desempenho
depende de mecanismos psicoldgicos e organizacionais que influenciam a forma como
os colaboradores aplicam as suas capacidades. Entre estes, a motivacao (MO) assume um
papel particularmente relevante, ao determinar a intensidade, a diregdo e a persisténcia do
comportamento no trabalho (Kanfer et al., 2017; Gagné et al., 2015).

Apesar da relevancia amplamente reconhecida da motivagao (MO), permanece
uma lacuna na compreensdo dos fatores organizacionais que contribuem para o seu
desenvolvimento e, sobretudo, na forma como esta se traduz na mobilizagdo efetiva das
capacidades dos colaboradores. Grande parte da investigagdo tem-se centrado na analise
isolada de varidveis motivacionais ou em resultados de desempenho, ndo explorando de
forma integrada o papel da motivagdo como mecanismo intermedidrio entre o contexto
organizacional e as capacidades individuais (Kim & Beehr, 2022).

Paralelamente, o contexto organizacional atual tem vindo a reforgar a importancia
da eficiéncia, do desempenho e da tomada de decisdo baseada em dados, refletindo a
necessidade de maior rigor e competitividade. Ainda assim, a valorizacdo destes
elementos pode ser complementada por uma maior atencdo a dimensdo humana do
trabalho, nomeadamente no que respeita ao envolvimento, a0 bem-estar e ao significado
atribuido as fun¢des desempenhadas (Pfeffer, 2018; Bakker & Demerouti, 2007). Neste
sentido, compreender os fatores que sustentam a motivagdo dos colaboradores assume
particular relevancia, ndo apenas para o desempenho organizacional, mas também para a

construgdo de ambientes de trabalho mais sustentaveis (Deci et al., 2017).
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E neste enquadramento que o presente estudo se propde analisar de que forma
diferentes fatores organizacionais influenciam a motivagdo dos colaboradores e,
consequentemente, a mobiliza¢do das suas capacidades. Em particular, sdo considerados
como antecedentes organizacionais o alinhamento de objetivos (AO), a confiabilidade
organizacional (CO) e a integracdo organizacional percebida (IOP), analisando o impacto
dos mesmos na motivagdo. Adicionalmente, o estudo explora o papel da motivagdo como
variavel explicativa do desenvolvimento das capacidades dos colaboradores, bem como
o efeito moderador da lideranga servidora do CEO (CEOSL) e do suporte organizacional
percebido (SOP) nas relacdes estabelecidas.

Desta forma, o modelo conceptual proposto assume que os antecedentes
organizacionais do modelo em questdo influenciam a motivagdo, que por sua vez terd um
efeito positivo nas capacidades dos colaboradores. Ao integrar estas dimensdes, o estudo
procura contribuir para uma compreensdao mais aprofundada da dindmica entre contexto
organizacional, motivacdo e capacidades individuais.

Para além do contributo teorico, esta investigagdo apresenta também relevancia
pratica, ao fornecer orientagdes para o desenvolvimento de praticas de gestdo mais
eficazes, centradas ndo apenas na defini¢ao de objetivos e na disponibilizag¢ao de recursos,
mas também na valorizacdo da dimensao humana do trabalho. Compreender o que motiva
os colaboradores e como essa motivagdo influencia a mobilizacdo das suas capacidades
constitui um elemento fundamental para a constru¢do de organizagdes mais sustentaveis,
resilientes e orientadas para o futuro (Deci et al., 2017).

O presente trabalho encontra-se estruturado de forma a assegurar uma progressao
coerente entre o enquadramento tedrico, a definigdo metodoldgica e a andlise empirica,
permitindo uma leitura integrada do problema em estudo.

O segundo capitulo, correspondente a revisdo de literatura, assume um papel
fundamental na constru¢do do modelo de investigacdo, ao desenvolver o enquadramento
conceptual que sustenta o estudo e ao estabelecer as relagdes teoricas que dao origem as
hipoteses formuladas. A partir desta base, torna-se possivel compreender a légica
subjacente ao modelo proposto e o contributo esperado da investigacao.

No terceiro capitulo ¢ apresentada a metodologia, onde se definem as op¢des de
investigacdo adotadas e se assegura a articulagdo entre os objetivos do estudo e os
procedimentos utilizados. A clareza desta componente ¢ essencial para garantir a

consisténcia da analise e a fiabilidade dos resultados obtidos.
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O quarto capitulo ¢ dedicado a apresentagdo e discussdo dos resultados,
procurando interpretar a evidéncia empirica a luz do enquadramento tedrico
desenvolvido. Esta andlise permite ndo apenas avaliar as hipdteses formuladas, mas
também aprofundar a compreensdo das relagdes estudadas.

Por fim, o quinto capitulo retine as principais conclusdes do trabalho,
evidenciando os contributos alcangados, as limitagdes identificadas e as implicagdes para

investigacoes futuras, refor¢ando a relevancia do tema no contexto organizacional.

Capitulo II - Revisdo de Literatura

2.1 Capacidades dos colaboradores e a sua relevancia no desempenho

A procura pelo perfil do colaborador ideal no contexto organizacional acompanha
a evolucdo das praticas de gestdo, das exigéncias competitivas e das expectativas
atribuidas ao trabalho. Neste estudo, as capacidades dos colaboradores ndo sdo entendidas
apenas como competéncias isoladas, mas como o conjunto de atributos que permitem
caracterizar o trabalhador ideal no contexto organizacional. Assim, o colaborador ideal
ndo corresponde apenas ao individuo que possui conhecimentos técnicos, mas aquele que
consegue mobilizar capacidades cognitivas, comportamentais e relacionais para
responder de forma eficaz, autdbnoma e adaptativa as exigéncias do trabalho (Boyatzis,
2008).

A medida que o mundo laboral se transforma, alteram-se também as expectativas
das organiza¢des em relacdo aos seus colaboradores. Num ambiente marcado pela
digitalizacdo, pela complexidade das fungdes e pela necessidade de adaptacdo continua,
capacidades como pensamento critico, resolucdo de problemas, autonomia,
responsabilidade, coopera¢do e capacidade de aprendizagem tornam-se elementos
centrais na construgdo deste perfil ideal (Van Laar et al., 2017; Heckman & Kautz, 2014).

Entende-se a conceptualizacao das capacidades, como um conjunto estruturado de
conhecimentos, capacidades e predisposi¢des que permitem aos individuos atuar de
forma competente no contexto laboral. O papel das capacidades torna-se particularmente
relevante num ambiente em constante evolucdo, caracterizado pela transformacgdo
tecnologica forte e complexidade crescente de funcgdes, bem como, autonomia
operacional (Van Laar et al.,2017). Num contexto marcado pela digitalizacdo, a eficacia
no trabalho depende tanto das capacidades técnicas, necessarias para executar tarefas

especificas, como de competéncias cognitivas, tais como o pensamento critico, a
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resolucdo de problemas e a capacidade de adaptagdo a novas ferramentas. Paralelamente,
atributos como autodisciplina, responsabilidade e cooperagdo influenciam de forma
significativa a forma como os colaboradores respondem as exigéncias do trabalho
(Heckman & Kautz, 2014).

As demonstracdes de capacidades estdo associadas a maior autonomia, melhor
desempenho e melhor forma de lidar com ambientes de elevada exigéncia (de Grip &
Sauermann, 2013). Os colaboradores mais capacitados envolvem-se em praticas de
trabalho mais eficazes, apresentam maior qualidade na resolucdo de tarefas e questionam
de forma mais rigorosa os problemas que levam a processos de inovagdo (Salas et al.,
2018). O desenvolvimento continuo das capacidades, seja através de aprendizagem
formal ou informal, favorece a adaptabilidade e a capacidade de resposta a novas
exigéncias profissionais, tornando as capacidades um recurso critico para a
sustentabilidade do desempenho individual (de Grip & Sauermann, 2013).

As capacidades representam, assim, o potencial que aproxima o colaborador do
perfil ideal procurado pelas organizagdes. Contudo, a simples posse de competéncias
técnicas, cognitivas ou comportamentais ndo garante, por si sO, a sua aplicagdo
consistente no contexto real de trabalho (Kanfer et al., 2017). O colaborador ideal nao é,
portanto, apenas aquele que detém capacidades, mas aquele que consegue ativa-las,
ajusta-las e mobiliza-las perante os desafios concretos da organizacgao. A execugao efetiva
das capacidades depende, entre outros elementos, de fatores motivacionais, que
influenciam a forma como os colaboradores aplicam as suas capacidades. Esta distin¢do
entre possuir capacidades e mobilizé-las ¢ critica no estudo do sucesso nas organizagdes
modernas (Kim & Beehr, 2022).

Assim, o estudo das capacidades ndo se limita a identificagdo das capacidades
individuais, envolvendo igualmente a compreensdo das condi¢cdes que permitem que
essas capacidades se concretizem eficazmente, nomeadamente a motivacao (LePine et al.,

2005).

2.2 Motivacao no Trabalho (MO)

Compreender o desenvolvimento e a mobilizagao das capacidades no contexto de
trabalho implica reconhecer o impacto profundo que a motivacao exerce na forma como
os individuos aplicam e aperfeicoam as suas competéncias. A motivagao estabelece um

dos pilares centrais no entendimento do comportamento humano no trabalho, sendo um

10
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fator determinante para a eficécia profissional e aplicacdo de capacidades individuais
(Kanfer et al., 2017). No contexto organizacional, a motivagdo ¢ entendida como o
processo psicologico que direciona, estimula e sustenta o comportamento dos
colaboradores, determinando a forma como mobilizam e aplicam as suas capacidades no
contexto laboral (Kanfer et al., 2017). Assim, mais do que um impulso momentaneo, a
motivagdo representa um mecanismo continuo que influencia a forma como os
colaboradores aplicam as suas capacidades, competéncias e conhecimentos.

A motivacdo envolve um conjunto complexo de fatores internos e externos que
moldam a persisténcia, a dedicacdo e por sua vez o desempenho (Latham & Pinder, 2005).
Neste sentido, torna-se claro que a motivacdo ndo ¢ apenas uma varidvel isolada, sendo
um elemento de enorme peso, que determina a conversao do potencial do colaborador em
desempenho real. As capacidades de um colaborador nao sdo diretamente proporcionais
ao seu desempenho, uma vez que, a motivagdo tem um efeito regulador nas capacidades,
funcionando como um “motor” que transforma competéncias em agdo eficaz (Kim &
Beehr, 2022).

Num ambiente organizacional caracterizado pela complexidade, ritmos e
mudangas aceleradas, compreender os mecanismos de motivagdo ganha ainda maior
relevancia, onde, colaboradores motivados apresentam maior envolvimento, maior
iniciativa, melhor adaptacdo a cenarios incertos € uma propensdo superior para
desenvolver novas competéncias a longo prazo (Gagné et al.,2015).

A forma como os colaboradores se sentem motivados influencia profundamente o
modo como aprendem, perseveram e respondem as exigéncias do trabalho. O sentido de
proposito, influenciado positivamente pela motivagdo, aumenta o envolvimento, a
criatividade, a aprendizagem e resiliéncia (Deci & Ryan, 2000). Em paralelo, o contexto
organizacional desempenha também um papel determinante nas estruturas percebidas
como justas, feedback claro e apoio das chefias podem sustentar formas de motivagdo
extrinseca que promovem comportamentos eficazes e estaveis. A qualidade da motivagao
resulta dessa articulagdo entre fatores internos e externos, ajudando a explicar porque
determinados ambientes potenciam ou inibem a mobilizacdo das capacidades dos
colaboradores (Deci & Ryan, 2000).

A andlise da motivagdo no trabalho evidencia que a capacidade de transformar
competéncias individuais em resultados concretos depende tanto das caracteristicas
pessoais como das condigdes presentes no ambiente laboral (Humphrey et al., 2007). Em

particular, colaboradores que percecionam um maior controlo sobre o seu trabalho e uma

11
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maior oportunidade de contribui¢do tendem a aplicar as suas capacidades de forma mais
consistente e produtiva (Oldham & Hackman, 2010). Para além disso, contextos que
incentivam a proatividade e a aprendizagem continua promovem niveis mais elevados de
envolvimento motivacional, permitindo que os trabalhadores desenvolvam e mobilizem
as suas competéncias de maneira mais eficaz (Parker et al., 2010).

A par dos fatores individuais, a motivacdo ¢ igualmente moldada por fatores
organizacionais que influenciam a forma como os colaboradores interpretam o seu
contexto laboral e atribuem significado as suas proprias agdes. Dimensdes como o
alinhamento de objetivos, a confiabilidade organizacional e a integracdo organizacional
percebida, contribuem de forma decisiva para fortalecer o envolvimento psicoldgico no
trabalho (Eisenberger & Stinglhamber, 2011). Estes fatores ndo se limitam a moldar os
estados motivacionais dos colaboradores, influenciando igualmente a forma como estes
mobilizam e concretizam as suas competéncias no desempenho das suas fungdes. Assim,
a motivagdo surge como um mecanismo central através do qual o contexto organizacional
influencia o desempenho, ao regular a intensidade, direcdo e persisténcia do
comportamento no trabalho (Kanfer et al., 2017).

Embora estas trés dimensdes se relacionem com a forma como os colaboradores
percecionam o contexto organizacional, cada uma atua em niveis conceptualmente
distintos, mobilizando mecanismos psicoldgicos distintos. O alinhamento de objetivos
refere-se a congruéncia entre metas individuais e organizacionais, influenciando os
processos de autorregulacdo e internalizacdo das metas (Locke & Latham, 2019). A
confiabilidade organizacional diz respeito a percecdo de suporte, previsibilidade e
disponibilidade de recursos, afetando a seguranca psicoldgica e as expectativas de que o
esfor¢o investido produzira resultados valorizados (Eisenberger & Stinglhamber, 2011).
Por sua vez, a integracdo organizacional percebida, remete para a integracdo identitaria
entre o colaborador e a organizac¢do, reforcando o sentido de pertenca e o significado
atribuido ao trabalho (Riketta, 2005; van Dick, 2004).

A motivagdo pode ser entendida como o resultado da intera¢do entre fatores
organizacionais que operam ao nivel cognitivo (alinhamento de objetivos), contextual
(confiabilidade organizacional) e identitdrio (integracdo organizacional percebida),
moldando a forma como os colaboradores mobilizam as suas capacidades e investem
esfor¢o nas suas fungdes. A clarificacao destes mecanismos permite compreender de que
forma cada dimensao antecedente contribui, de maneira especifica, para a transformagao

do potencial individual em desempenho organizacional. Este enquadramento refor¢a que
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a motivacdo emerge da interacdo entre caracteristicas individuais e condi¢des
organizacionais, o que sublinha a importancia de compreender, no capitulo seguinte, os
fatores especificos do contexto que potenciam ou limitam a expressdo das capacidades
dos colaboradores. Tendo em conta a evidéncia teodrica apresentada formula-se a seguinte
hipotese.

H1: A motivagdo esta positivamente associada a capacidade dos colaboradores.

2.3 Fatores que influenciam a motivagao

2.3.1 Alinhamento de Objetivos (AO)

O alinhamento entre os objetivos pessoais € os da organizacao tende a reduzir
conflitos internos, permitindo que o individuo atribua maior significado ao seu papel e
compreenda de forma mais clara o impacto do seu esfor¢o no contexto organizacional
(Van Knippenberg, 2000). Este alinhamento destaca-se como uma forma eficaz de
potenciar a motivacdo no trabalho, uma vez que facilita a assimilacdo das metas
organizacionais como metas proprias, promovendo uma maior coeréncia entre aquilo que
o colaborador valoriza e aquilo que lhe ¢ solicitado pela organizagdo (Locke & Latham,
2019).

Para além da redu¢do de conflitos internos, o alinhamento de objetivos impacta
positivamente a gestdo autonoma do comportamento individual. Quando os
colaboradores percecionam que os objetivos organizacionais sdo compativeis com os seus
objetivos pessoais, tendem a internalizar essas metas, passando a geri-las como extensoes
das suas proprias aspiragdes. Este processo de internalizacdo reduz a necessidade de
controlo externo e reforga a percecao de autonomia, elemento central no desenvolvimento
da motivacdo. Assim, o investimento no trabalho deixa de ser percecionado como uma
imposi¢ao organizacional, sendo interpretado como uma escolha pessoal alinhada com os
valores e interesses do individuo (Deci & Ryan, 2000; Locke & Latham, 2019).

Este alinhamento favorece ainda a persisténcia do comportamento motivado ao
longo do tempo. Quando existe coeréncia entre objetivos individuais e organizacionais,
os colaboradores demonstram maior capacidade para sustentar o esfor¢o, mesmo perante
dificuldades ou exigéncias acrescidas, uma vez que o sucesso organizacional ¢
percecionado como congruente com o sucesso pessoal. Esta convergéncia reduz a
dissonancia cognitiva associada ao desempenho das fung¢des e refor¢a o significado
atribuido ao trabalho, fatores que contribuem para niveis mais elevados e mais estaveis

de motivacdo no contexto laboral (Kuvaas, 2009; Shin & Konrad, 2017).
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Para além disso, o alinhamento de objetivos contribui para uma maior confianca
na lideranga e para uma perceg¢do de justica organizacional, fatores que tém demonstrado
influenciar positivamente a motivagao e, consequentemente, a vontade de contribuir para
o sucesso coletivo. Quando os colaboradores percecionam que a organizagao respeita e
apoia os seus objetivos individuais, desenvolvem uma relagdo mais positiva com o
contexto organizacional, o que se traduz num maior envolvimento € numa maior
predisposi¢do para investir esfor¢o nas suas fun¢des (Shin & Konrad, 2017).

Deste modo, o alinhamento entre objetivos pessoais e organizacionais configura-
se como um antecedente critico da motivag¢ao no trabalho, ao promover a internalizagdo
das metas, o refor¢o do significado atribuido ao trabalho e a persisténcia do esforgo
motivado. Com base na evidéncia tedrica apresentada, formula-se a seguinte hipdtese de
investigacao:

H2: O alinhamento de objetivos estd positivamente associado a motivacao.

2.3.2 Confiabilidade Organizacional (CO)

A confiabilidade organizacional refere-se a perce¢do de que a organizagdo
disponibiliza ajuda, recursos e assisténcia de forma consistente sempre que surgem
dificuldades na execucdo das funcdes. Esta percecdo de fiabilidade institucional constitui
um elemento central na forma como os colaboradores interpretam o seu contexto de
trabalho, uma vez que reduz a incerteza associada a realizacdo das tarefas e reforca a
previsibilidade do ambiente organizacional. Quando os colaboradores acreditam que
podem contar com a organizagdo para obter apoio em situagdes de necessidade,
desenvolvem uma maior sensacdo de seguranga funcional, fator que influencia
positivamente a forma como se envolvem no trabalho (Eisenberger & Stinglhamber,
2011).

A percecao de disponibilidade consistente de recursos e assisténcia contribui para
diminuir a preocupacdo com obsticulos estruturais que possam comprometer o
desempenho. Ao reduzirem a vigilancia constante face a potenciais falhas
organizacionais, os colaboradores libertam recursos cognitivos que podem ser
direcionados para a execugdo das tarefas e para a mobilizagdo das suas competéncias.
Esta reducdo da incerteza favorece estados psicoldgicos mais estdveis e maior
concentragdo nas atividades essenciais, criando condi¢des propicias ao investimento

sustentado de esforco (Parker et al., 2010).
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Para além da estabilidade funcional que promove, a confiabilidade organizacional
influencia diretamente a motivagao ao reforcar a perce¢ao de que o esforco investido tera
consequéncias eficazes. Quando o contexto organizacional ¢ percecionado como
responsivo e consistente, os colaboradores desenvolvem maior confianga na ligacao entre
esforco e resultado, aumentando a probabilidade de persistirem perante dificuldades e de
manterem niveis elevados de empenho. A expectativa de que o desempenho ndo serd
comprometido por falhas organizacionais externas reforca a intensidade e a dire¢do do
comportamento motivado (Kanfer et al., 2017).

Adicionalmente, contextos organizacionais caracterizados por fiabilidade e
consisténcia tendem a gerar respostas comportamentais positivas por parte dos
colaboradores. A perce¢do de que a organizagdo assegura condi¢cdes adequadas ao
desempenho pode traduzir-se numa maior disposi¢do para investir energia adicional e
manter elevados niveis de dedicag¢do, reforcando a mobilizagdo continuada das
capacidades individuais (Kanfer et al., 2017).

Deste modo, a confiabilidade organizacional configura-se como um antecedente
direto da motivacdo no trabalho, na medida em que cria um contexto previsivel e
funcional que refor¢a a confianga na eficacia do esfor¢o e sustenta a persisténcia do
comportamento motivado.

H3: A confiabilidade organizacional esta positivamente associada a motivagao.

2.3.3 Integracao Organizacional Percebida (IOP)

No contexto organizacional, a integracdo organizacional percebida refere-se a
percecdo dos colaboradores de que a organizagdo incorpora, representa € expressa
valores, objetivos e caracteristicas com as quais se identificam pessoalmente. Esta
perce¢do emerge quando os individuos reconhecem uma proximidade simbolica entre o
“eu” e a organizagdo, interpretando-a como um reflexo das suas proprias crengas,
principios e formas de interpretar a realidade. Quando essa correspondéncia ¢ percebida,
o vinculo estabelecido ultrapassa a dimensdo funcional do trabalho, assumindo uma

natureza identitaria (Riketta, 2005; Ashforth & Mael, 1989).

A integragdo organizacional percebida atua ao nivel dos processos de identidade
social e de autodefinicdo no contexto laboral. Quando os colaboradores sentem que a
organizagdo os integra, passam a integrar a perten¢a organizacional na sua identidade
pessoal, o que reforca o sentido de pertenca e de continuidade psicolédgica. Este processo

fortalece a ligagdo emocional ao trabalho e aumenta o significado atribuido as fungdes
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desempenhadas, uma vez que o sucesso da organizagao ¢ percecionado como congruente
com o sucesso do proprio individuo (van Dick et al., 2004).

Este alinhamento identitario tem implicagdes diretas na motivagdo. Ao sentirem-
se representados pela organizacdo, os colaboradores tendem a investir mais energia e
persisténcia nas suas atividades, ndo apenas por obriga¢cdo ou recompensa externa, mas
porque o envolvimento no trabalho contribui para a afirmagao do seu proprio “eu”. Neste
sentido, a integracdo organizacional percebida favorece formas de motivacdo mais
auténomas e internalizadas, sustentadas por um forte compromisso psicoldgico com a
organizac¢do (Riketta, 2005; van Dick et al., 2004)

Adicionalmente, quando a organiza¢do ¢ percecionada como um reflexo das
crengas e valores individuais, reduz-se a distancia emocional entre o colaborador e o
contexto organizacional. Esta proximidade simbolica reforga a confianca, a lealdade e a
disposi¢do para investir esforco adicional, mesmo em situagdes de exigéncia elevada.
Assim, a identificacdo com a organizagdo ndo apenas intensifica a motivagdo, como
contribui para a sua estabilidade ao longo do tempo, promovendo comportamentos
consistentes de envolvimento e dedica¢cdo (Zhang & Tu, 2018).

Deste modo, a integragdo organizacional percebida configura-se como um
antecedente relevante da motivacdo no trabalho, ao refor¢ar o sentido de pertenca, o
significado atribuido ao trabalho e a internalizacdo dos objetivos organizacionais. Com

base na evidéncia tedrica apresentada, formula-se a seguinte hipotese de investigacao:

H4: A integracdo organizacional percebida associa-se positivamente a motivagao.

A forma como os fatores organizacionais analisados anteriormente se relacionam
com a motivagdo no trabalho pode variar em funcdo de caracteristicas especificas do
contexto organizacional. As percecdes relativas a lideranca de topo e ao suporte
institucional influenciam a intensidade e a dire¢do da motivacao, condicionando a forma
como os colaboradores interpretam o alinhamento de objetivos, a confiabilidade
organizacional e a integragdo organizacional percebida (Kanfer et al., 2017).

Quando o contexto organizacional é caracterizado por elevados niveis de lideranca
servidora do CEO e de suporte organizacional percebido, refor¢am-se estados
psicologicos como confianga, seguranga e pertenga, que tendem a intensificar o impacto

dos antecedentes motivacionais. Assim, determinadas condi¢des organizacionais podem
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amplificar a forca das relagdes entre os fatores organizacionais e a motivagdo,

promovendo maior envolvimento e persisténcia no desempenho das fungdes.

2.3.4 Lideranga servidora do CEO (CEOSL)

A lideranga servidora do CEO assume o papel de varidvel moderadora,
caracterizando-se por uma varidvel centrada no desenvolvimento, bem-estar e
crescimento dos colaboradores, colocando as necessidades destes acima dos interesses
pessoais do lider. Este estilo de lideranca enfatiza comportamentos como a promogao do
desenvolvimento profissional, a concessdo de autonomia, a sensibilidade as dificuldades
individuais, a integridade ética e a responsabilidade social (Greenleaf, 1977; Liden et al.,
2008; Van Dierendonck, 2011). Ao contrario de abordagens centradas no controlo ou na
autoridade formal, a lideranga servidora baseia-se na constru¢ao de relagdes de confianca
e na criacdo de condi¢des que permitam o crescimento sustentavel das pessoas no seio da
organizagao.

No contexto organizacional, a atuagdo do CEO assume uma relevancia particular,
dado o seu papel simbdlico e normativo na defini¢ao da dire¢do estratégica e dos valores
institucionais. A literatura sobre lideranca estratégica sustenta que os lideres de topo
influenciam significativamente a forma como os colaboradores interpretam as prioridades
organizacionais, a legitimidade das decisdes e a coeréncia das praticas institucionais
(Hambrick & Mason, 1984; Waldman & Yammarino, 1999). Enquanto figura central da
organiza¢do, o CEO ndo apenas define orientacdes formais, como também molda
percegoes coletivas relativas a justiga, ética e consisténcia organizacional.

Quando o CEO demonstra preocupacdo genuina com o desenvolvimento dos
colaboradores, age de forma ética mesmo sob pressdo, concede autonomia na resolugdo
de problemas e coloca os interesses dos colaboradores acima dos seus proprios, contribui
para a constru¢do de um ambiente organizacional caracterizado por confianga e seguranga
psicologica. A consisténcia entre discurso e comportamento reforga a percecdo de
integridade do lider, elemento central para o desenvolvimento de confianca
organizacional e para a criacdo de um ambiente psicologicamente seguro (Brown &
Trevino, 2006; Edmondson, 1999). Estes fatores sdo particularmente relevantes na forma
como os colaboradores interpretam as praticas organizacionais e as relagdes de trabalho.

Para além do seu impacto direto no ambiente organizacional, a lideranca servidora
do CEO pode atuar como uma condic¢ao contextual que intensifica ou atenua o efeito de

outros fatores organizacionais na motiva¢do. Em termos tedricos, um efeito moderador
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ocorre quando a for¢a da relagdo entre uma varidvel independente e uma varidvel
dependente varia em funcdo de uma terceira varidvel (Aiken & West, 1991). Neste
sentido, niveis elevados de lideranca servidora podem amplificar os efeitos do
alinhamento de objetivos, da confiabilidade organizacional e da integragdo
organizacional percebida sobre a motivagao.

Relativamente ao alinhamento de objetivos, a lideranca servidora do CEO reforga
a percecdo de autenticidade e legitimidade das metas organizacionais. Quando o CEO
demonstra coeréncia ética e genuina preocupagdo com os colaboradores, o alinhamento
entre objetivos individuais e organizacionais tende a ser interpretado como significativo
e ndo meramente instrumental. Esta perce¢do favorece o processo de internalizagdo das
metas organizacionais, intensificando o seu impacto na motivagdo. Assim, em contextos
de elevada lideranca servidora, a relagdo positiva entre o alinhamento de objetivos e a
motivagdo tende a ser mais forte.

No que respeita a confiabilidade organizacional, a lideranca servidora reforca a
credibilidade da percegdo de suporte. A disponibilidade do CEO para apoiar, orientar e
agir com responsabilidade fortalece a confianca na organizacdo e reduz a incerteza
associada ao desempenho das funcdes. Esta coeréncia entre lideranga e praticas
organizacionais aumenta a expectativa de que o esfor¢o investido sera reconhecido e
valorizado, amplificando o efeito da confiabilidade organizacional na motivacao.
Consequentemente, quando a lideranga servidora ¢ elevada, a relagdo entre confiabilidade
organizacional e a motivagao tende a intensificar-se.

Por fim, relativamente a integragdo organizacional percebida, a lideranca
servidora do CEO aprofunda os processos de identificacdo organizacional. Ao enfatizar
valores éticos, responsabilidade social e respeito pelas pessoas, o CEO reforca a percegao
de que a organizagdo incorpora principios consistentes e moralmente significativos. Esta
coeréncia simbolica fortalece a integracdo identitaria entre colaborador e organizagao,
intensificando o significado atribuido ao trabalho. Assim, em contextos caracterizados
por elevada lideranca servidora, o impacto da integragcdo organizacional percebida na
motivacdo tende a ser mais pronunciado.

Deste modo, a lideranca servidora do CEO configura-se como um moderador
positivo das relacdes entre os fatores organizacionais analisados e a motivacdo no
trabalho. Com base no enquadramento tedrico apresentado, formulam-se as seguintes

hipoteses:
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HS5: A lideranga servidora do CEO modera positivamente a relagdo entre o
alinhamento de objetivos e a motivagdo no trabalho.

H6: A lideranga servidora do CEO modera positivamente a relacdo entre a
confiabilidade organizacional e a motivagdo no trabalho.

H7: A lideranga servidora do CEO modera positivamente a relacdo entre a

integragdo organizacional percebida e a motivagao no trabalho.

2.3.5 Suporte Organizacional Percebido (SOP)

O suporte organizacional percebido, também este atua como varidvel moderadora,
descrevendo-se pelo nivel em que os colaboradores acreditam que a organizacao valoriza
as suas contribui¢des e se preocupa genuinamente com o seu bem-estar (Eisenberger et
al., 1986; Eisenberger & Stinglhamber, 2011). Assente na Teoria da Troca Social, este
construto pressupde que, quando os colaboradores percecionam elevados niveis de
valorizacdo e reconhecimento, desenvolvem sentimentos de obrigacao reciproca e maior
compromisso organizacional (Cropanzano & Mitchell, 2005).

Importa distinguir o suporte organizacional percebido da confiabilidade
organizacional. Enquanto a confiabilidade organizacional se refere a disponibilidade
instrumental de recursos e assisténcia na execu¢ao do trabalho, o suporte organizacional
percebido remete para uma dimensdo so6cio emocional, associada a valorizacao,
reconhecimento e preocupacdo institucional com o colaborador enquanto pessoa. Esta
distingdo permite analisar separadamente o impacto de um suporte funcional e de um
suporte relacional na motivacao.

Quando os colaboradores percecionam que o seu esfor¢o ¢ reconhecido, que as
suas preocupagdes sdo consideradas e que existe uma atencdo consistente ao seu bem-
estar, desenvolvem uma maior estabilidade emocional e uma maior predisposicao para
investir esfor¢o nas suas funcgdes. A percecdo de valorizagdo reduz a incerteza relacional
e transforma o esforco laboral numa expressdo de reciprocidade, em vez de uma mera
exigéncia contratual (Eisenberger & Stinglhamber, 2011). Esta seguranca relacional pode
amplificar a forma como outros fatores organizacionais influenciam a motivacao.

Relativamente ao alinhamento de objetivos, niveis elevados de suporte
organizacional percebido reforcam a legitimidade e autenticidade das metas
organizacionais. Quando os colaboradores sentem que a organizag¢do valoriza os seus
objetivos e interesses pessoais, a congruéncia entre metas individuais e organizacionais

tende a ser interpretada como significativa e ndo imposta. Este enquadramento facilita a
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internalizacdo das metas e intensifica o impacto do alinhamento de objetivos na
motivacdo (Locke & Latham, 2019).

No que respeita a confiabilidade organizacional, o suporte organizacional
percebido reforca a interpretagdo positiva da confiabilidade organizacional. Quando a
organizacdo demonstra reconhecimento e consideragdo pelos colaboradores, a
disponibilidade de recursos e assisténcia deixa de ser vista como uma obriga¢do minima
e passa a ser interpretada como expressao de compromisso institucional. Esta combinac¢ao
fortalece a confianca organizacional e intensifica o efeito da confiabilidade
organizacional na motivacdo (Rhoades & Eisenberger, 2002; Eisenberger &
Stinglhamber, 2011).

Por fim, relativamente a integracdo organizacional percebida, o suporte
organizacional percebido pode aprofundar os processos de identificacdo organizacional.
Quando os colaboradores se sentem valorizados e reconhecidos, tendem a reforgar a
percecao de que a organizagdo representa principios e valores compativeis com os seus
proprios. Este reforgo identitario intensifica o significado atribuido ao trabalho e amplia
o impacto da integrag@o organizacional percebida na motivacao (Ashforth & Mael, 1989;
Zhang & Tu, 2018)

Deste modo, o suporte organizacional percebido pode funcionar como um
moderador positivo das relagdes entre os fatores organizacionais analisados e a motivagao
no trabalho, amplificando o efeito desses fatores quando o suporte percebido ¢ elevado.
Com base no enquadramento tedrico apresentado, formulam-se as seguintes hipdteses:
H8: O Suporte Organizacional Percebido modera positivamente a relagdo entre o
alinhamento de objetivos e a motivagao.

H9: O Suporte Organizacional Percebido modera positivamente a relacdo entre a
confiabilidade organizacional e a motivagao.
H10: O Suporte Organizacional Percebido modera positivamente a relagdo entre a

integracdo organizacional percebida e a motivagao.

Deste modo, a tabela seguinte, sistematiza as hipdteses de investigagdo formuladas ao

longo da revisdo de literatura.
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Tabela 1-Hipoteses do Estudo

H1: A motivagdo esta positivamente associada a capacidade dos colaboradores.

H2: O alinhamento de objetivos estd positivamente associado a motivacao.

H3: A confiabilidade organizacional esta positivamente associada a motivagao.
H4: A integragdo organizacional percebida associa-se positivamente a motivagao.

H5: A lideranca servidora do CEO modera positivamente a relagao entre o alinhamento

de objetivos e a motivagao.

H6: A lideranca servidora do CEO modera positivamente a relacdo entre a

confiabilidade organizacional e a motivagao.

H7: A lideranca servidora do CEO modera positivamente a relagdo entre a integracao

organizacional percebida e a motivagao.

HS8: O suporte organizacional percebido modera positivamente a relacdo entre o

alinhamento de objetivos e a motivagao.

H9: O suporte organizacional percebido modera positivamente a relagdo entre a

confiabilidade organizacional e a motivagao.

H10: O suporte organizacional percebido modera positivamente a relacdo entre a

integracao organizacional percebida e a motivagao.

Fonte: Elaboragao Propria

Por conseguinte, com base na fundamentacao teorica desenvolvida ao longo da
revisdo de literatura, a Figura 1 apresenta o modelo conceptual que orienta a presente
investigacdo. O modelo propde que os antecedentes organizacionais alinhamento de
objetivos, confiabilidade organizacional e integragdo organizacional percebida
influenciam a motiva¢ao dos colaboradores. Por sua vez, a motivacao dos colaboradores
influencia o desenvolvimento das capacidades dos colaboradores, constituindo o
resultado do modelo. Adicionalmente, considera-se que a lideranga servidora do CEO e
o suporte organizacional percebido exercem um efeito moderador nas relacdes entre os

antecedentes organizacionais € a motivagao.
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Figura 1-Modelo Conceptual do Estudo
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Fonte: Elaboracao Propria

Capitulo III- Metodologia

O presente capitulo descreve a abordagem metodoldgica adotada na investigacao,
tendo como objetivo operacionalizar o teste empirico do modelo conceptual proposto.
Para o efeito, sdo apresentados o tipo de estudo, os procedimentos de recolha de dados, a
caracterizacdo da populagdo e da amostra, bem como os instrumentos de medida e as
técnicas de andlise utilizadas.

Desta forma, assegura-se a coeréncia entre a fundamentacao tedrica e a andlise
empirica, permitindo avaliar as relacdes entre as varidveis em estudo com rigor e

consisténcia.

3.1 Tipo de estudo e desenho de investigagdo
O presente estudo adotou uma abordagem quantitativa, de natureza explicativa,

com o objetivo de analisar as relagdes entre os antecedentes organizacionais, a motivagao
dos colaboradores e o desenvolvimento das suas capacidades. A op¢do por uma
abordagem quantitativa justifica-se pela necessidade de testar empiricamente as hipdteses
formuladas, bem como de avaliar, de forma objetiva, as relacdes entre as variaveis do

modelo conceptual (Creswell, 2014; Saunders, Lewis & Thornhill, 2019). O desenho de
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investigacdo ¢ de caracter transversal, uma vez que os dados foram recolhidos num tinico
momento no tempo, permitindo analisar as percegdes dos participantes relativamente as
variaveis em estudo (Bryman & Bell, 2015; Saunders et al., 2019).

Adicionalmente, o estudo assume um caracter correlacional, na medida em que
procura identificar e analisar as relagdes entre variaveis, incluindo efeitos diretos e efeitos

de moderagdo, sem manipulagdo das mesmas (Hair et al., 2019).

3.2 Recolha de dados

A recolha de dados foi realizada através da aplicagdo de um questionario
estruturado, desenvolvido na plataforma Google Forms. O questionario foi distribuido
por via eletronica, através de correio eletronico, a um conjunto de empresas previamente
selecionadas, sendo posteriormente respondido por colaboradores dessas organizacdes.

Ap0s a recolha, os dados foram exportados da plataforma Google Forms para o
Google Sheets e, posteriormente, para formato Microsoft Excel, com o objetivo de
permitir o seu tratamento preliminar. Numa fase inicial, procedeu-se a verificagdo da
qualidade dos dados, nomeadamente através da identificacdo de eventuais inconsisténcias
nas respostas, assegurando a consisténcia da base de dados.

Posteriormente, os dados foram tratados ¢ analisados com recurso ao software
SPSS, permitindo a realizacdo da andlise estatistica e o teste das hipdteses de

investigacao.

3.3 Populagdo, amostra e unidade de analise

A populagdo-alvo do presente estudo ¢ constituida por colaboradores de
organizagdes empresariais, considerando-se relevante captar as suas percecdes
relativamente as praticas organizacionais, lideranca e contexto de trabalho.

A amostra foi obtida através de um processo de amostragem nao probabilistica,
por conveniéncia, resultante da sele¢do de empresas as quais foi enviado o questionario.
No total, foram recolhidas 96 respostas validas.

Relativamente a caracterizagdo da amostra, a idade dos participantes apresenta uma média
de aproximadamente 40 anos. No que respeita ao género, a amostra ¢ composta por 57,3%
de participantes do sexo masculino e 42,7% do sexo feminino. Quanto a antiguidade na
empresa, os participantes apresentam, em média, cerca de 8 anos de permanéncia
organizacional e relativamente as habilitagdes literarias, a média observada aproxima-se
do nivel de licenciatura, sugerindo uma amostra com um nivel de qualificacdo

tendencialmente superior.
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A unidade de andlise corresponde ao colaborador individual, sendo as respostas
recolhidas com base na percecdo de cada participante relativamente as varidveis em
estudo. Esta op¢ao ¢ consistente com a natureza do estudo, uma vez que os constructos
analisados dizem respeito a percecdes individuais sobre o contexto organizacional, sendo
adequadamente captados ao nivel do individuo (Bryman & Bell, 2015; Saunders et al.,
2019). Este tipo de abordagem € consistente com a natureza do estudo, uma vez que as
variaveis analisadas dizem respeito a percegdes individuais sobre o contexto

organizacional, sendo, por isso, adequadamente captadas ao nivel do individuo.

3.4 Instrumento de recolha de dados

O instrumento de recolha de dados utilizado consistiu num questiondrio
estruturado, desenvolvido com base nas varidveis definidas no modelo conceptual.

O questionario encontra-se organizado em vdrias secgdes, correspondentes as
diferentes dimensdes em andlise. Em particular, inclui escalas relativas ao alinhamento
de objetivos, suporte organizacional percebido, lideranga servidora do CEO,
confiabilidade organizacional, integracdo organizacional percebida, motivacdo e
capacidade dos colaboradores, as caracteristicas das escalas utilizadas, incluindo a
descricdo das dimensdes, o numero de itens, os coeficientes de consisténcia interna, as
fontes de referéncia e exemplos de itens representativos, encontram-se sintetizadas na
Tabela 2.

A maioria dos itens foi medida através de uma escala de Likert de sete pontos,
variando entre “discordo totalmente” e “concordo totalmente”, permitindo captar o grau
de concordancia dos participantes relativamente as afirmagdes apresentadas.

Adicionalmente, o questiondrio integra uma sec¢do destinada a recolha de dados
sociodemograficos, incluindo género, idade, nivel de escolaridade e antiguidade na

organizagdo, permitindo uma caracterizagdo mais detalhada da amostra.

3.5 Técnicas de analise de dados

A analise dos dados foi realizada com recurso ao software estatistico SPSS, tendo
sido adotada uma abordagem quantitativa orientada para o teste das hipoteses de
investigacdo. Numa fase inicial, procedeu-se a andlise descritiva dos dados, com o
objetivo de caracterizar a amostra e obter uma visdo geral das variaveis em estudo.

Posteriormente, foi avaliada a consisténcia interna das escalas utilizadas através

do célculo do coeficiente de fiabilidade de Cronbach (o), permitindo verificar a
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fiabilidade das medidas. De seguida, foram realizadas analises de correlagdo, com o
intuito de examinar as associagdes entre as varidveis do modelo conceptual.

Para o teste das hipoteses de investigacdo, recorreu-se a analises de regressao
linear, permitindo avaliar as relagdes entre os antecedentes organizacionais, a motivagao
dos colaboradores e o desenvolvimento das suas capacidades (Hair et al., 2019). No
ambito da andlise dos efeitos de moderagdo, as varidveis foram previamente centradas,
com o objetivo de reduzir problemas de multicolinearidade, sendo posteriormente
incluidos termos de interagdo nos modelos de regressdo. Este procedimento permitiu
avaliar o efeito moderador da lideranga servidora do CEO e do suporte organizacional
percebido nas relagdes entre os antecedentes organizacionais e a motivacdo (Aiken &
West, 1991).

Adicionalmente, foram verificados os pressupostos das analises de regressao,
nomeadamente a auséncia de multicolinearidade entre as variaveis independentes (Hair
et al., 2019). No conjunto, estas técnicas permitiram avaliar, de forma sistematica, as
relagdes propostas no modelo conceptual, assegurando o rigor € a robustez da analise
empirica. Complementarmente, foi elaborada uma tabela de sintese das varidveis,
incluindo a descricdo das dimensdes em estudo, o niumero de itens de cada escala, os
respetivos coeficientes de consisténcia interna (o de Cronbach), as fontes de referéncia e

exemplos de itens representativos.

Tabela 2- Confiabilidade e estatisticas das varidveis

Variavel | Descri¢ao N.°Itens a Cronbach | Fonte/escala | Exemplo de Item
de referéncia

AO Refere-se ao grau em que os | 5 0.876 Locke & Na minha organizagao,
colaboradores alinham as Latham trabalho no sentido de
suas atividades e objetivos (2002; 2019) | alcangar os objetivos
individuais com os objetivos organizacionais através
e metas da organizagao. das minhas atividades

profissionais.
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SOP Refere-se a percecao dos 11 0.969 Eisenberger | A organizacdo valoriza
colaboradores relativamente et al. (1986); | a contribuigdo dos
ao grau em que a Eisenberger | colaboradores para o
organizagdo valoriza as suas & seu bem-estar.
contribui¢des e se preocupa Stinglhamber
com o seu bem-estar. (2011)

CcO Refere-se ao grauem que os | 9 0.941 Eisenberger | Os colaboradores
colaboradores percecionam a & podem contar com a
organiza¢do como uma fonte Stinglhamber | organizagdo para os
fiavel de apoio, recursos e (2011) apoiar em questoes
assisténcia na resolugdo de relacionadas com o
problemas relacionados com trabalho.

o trabalho.

10P Refere-se ao grau em que os | 9 0.958 Riketta A organizagdo e eu
colaboradores se identificam (2005) temos muito em
com a organizagao, comum.
percecionando-se como
representativos dos seus
valores, identidade e
caracteristicas.

CEOSL | Refere-se a percecao dos 7 0.915 Van O CEO coloca os
colaboradores acerca do Dierendonck | interesses dos
estilo de lideranca do CEO, (2011) colaboradores acima
caracterizado pela prioridade dos seus proprios
dada ao desenvolvimento, interesses.
bem-estar e interesses dos
colaboradores.

MO Refere-se ao nivel de 5 0.929 Gagné et al. | Os colaboradores da
motivagdo intrinseca dos (2015) organizag¢do, em geral,
colaboradores, traduzido no gostam de encontrar
interesse, entusiasmo e solugdes para
envolvimento em tarefas que problemas complexos.
exigem criatividade, analise
e resolucdo de problemas.

CAC Refere-se a percecdo das 13 0.981 Kim & Os colaboradores da
competéncias e capacidades Beehr organizag¢ao tém
dos colaboradores para (2022); capacidade para
desempenhar eficazmente as Kanfer et al. | cumprir as expectativas
suas fung¢des, incluindo (2017) de desempenho.
desempenho técnico,
adaptagdo e contributo
organizacional.

Fonte: Elaboragao Propria

Legenda:

CEOSL —Lideranga Servidora do CEO
CAC — Capacidade dos Colaboradores
MO- Motivagao
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AO — Alinhamento de Objetivos
CO — Confiabilidade Organizacional
IOP- Integrag@o Organizacional Percebida

SOP —Suporte Organizacional Percebido

Capitulo IV - Andlise e Discussao de Resultados

4.1 Resultados e sua Discussdo

O presente capitulo centra-se na apresentagao, analise e discussdo dos resultados
obtidos a partir dos dados recolhidos, tendo por base o modelo conceptual proposto e a
revisdo de literatura desenvolvida. Numa primeira fase, procede-se a analise descritiva
das variaveis em estudo, permitindo caracterizar a amostra e identificar as principais
tendéncias dos dados observados.

Seguidamente, ¢ avaliada a consisténcia interna das escalas utilizadas, através do
calculo do coeficiente a de Cronbach, com o objetivo de garantir a fiabilidade dos
instrumentos de medida. Posteriormente, sdo analisadas as relagdes entre as variaveis do
modelo conceptual, recorrendo a andlises de correlagdo, de forma a identificar
associagdes iniciais entre os diferentes construtos em estudo.

Numa fase subsequente, sdo testadas as hipoteses de investigacdo através de
andlises de regressdo linear, permitindo avaliar os efeitos diretos das varidveis
antecedentes na motivagdo dos colaboradores, bem como o efeito da motivacdo no
desenvolvimento das capacidades. Adicionalmente, sdo analisados os efeitos de
moderag¢ado da lideranca servidora do CEO e do suporte organizacional percebido, com o
objetivo de compreender de que forma estas variaveis influenciam a relagdo entre os
antecedentes organizacionais € a motivagao.

Por fim, os resultados obtidos sdo discutidos a luz da literatura, permitindo
interpretar os achados empiricos, avaliar o suporte das hipoteses formuladas e refletir

sobre as principais implicag¢des teoricas e praticas do estudo.

4.1.1 Analise Descritiva

A andlise descritiva das varidveis em estudo permite obter uma primeira
compreensdo das caracteristicas da amostra e das tendéncias centrais dos dados
recolhidos. A Tabela 3 apresenta as estatisticas descritivas das varidveis em estudo,
incluindo o niumero de observagdes, os valores minimos ¢ maximos, a média e o desvio

padrdo para cada uma das variaveis consideradas no modelo conceptual.
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Os resultados comecam por evidenciar que o alinhamento de objetivos apresenta
a média mais elevada (X = 5.8109; s = 1.17595), sugerindo que os colaboradores
percecionam, de forma geral, um elevado nivel de congruéncia entre os seus objetivos
individuais e os objetivos organizacionais. De forma semelhante, a motivagdo (X =
5.1553; s =1.32929) e as capacidades (X = 5.3456; s = 1.29470) registam valores médios
relativamente elevados, indicando niveis positivos nestas dimensdes.

A confiabilidade organizacional (X = 5.0344; s = 1.14786) e o suporte
organizacional percebido (X = 4.9164; s = 1.34750) apresentam valores intermédios,
refletindo uma percec¢ao globalmente positiva, ainda que com alguma variabilidade entre
os respondentes. Por sua vez, a integracdo organizacional percebida (X = 4.5328; s =
1.51017) e a lideranca servidora do CEO (x = 4.4376; s = 1.48093) apresentam médias
mais moderadas, sugerindo maior heterogeneidade nas perce¢des dos colaboradores
relativamente a estas dimensoes.

Relativamente a dispersdo dos dados, os desvios padrdes indicam uma
variabilidade moderada em todas as varidveis, sendo mais elevada na integragdo
organizacional percebida e na lideranga servidora do CEQO, o que poderé refletir diferentes
percecdes individuais dentro da amostra. No total, foram consideradas 94 observagdes

validas, assegurando a consisténcia dos dados utilizados nas analises subsequentes.

4.1.2 Analise de Correlagdes

A andlise de correlacdes foi realizada com o objetivo de examinar as relagdes entre
as variaveis do modelo conceptual. Para o efeito, foi utilizado o coeficiente de correlagao
de Pearson, tendo sido consideradas todas as variaveis em estudo. Os resultados
encontram-se apresentados na Tabela 3.

Tabela 3- Correlagoes entre Variaveis

Correlacoes

Variaveis AO SOP CEOSL co I0P MO CAC

AO 1|.651** AB7** .527** .624** 511** .563**
SOP .651** 1|.878** .847** .865** .644** .689**
CEOSL AB7** .878** 1|.800** .859** .506** A97**
Cco .527** .847** .800** 1|.758** S77** .586**
IOP .624** .865** .859** .758** 1|.551** .580**
MO 511** .644** .506** S77** .5b1** 1|.900**
CAC .563** .689** A97** .586** .580** .900** 1

Fonte: Elaboragao Propria

28



O COLABORADOR IDEAL: UM ESTUDO DE
Duarte Nuno Carvalho CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS

Legenda:

CEOSL —Lideranga Servidora do CEO
CAC — Capacidade dos Colaboradores
MO- Motivagao

AO — Alinhamento de Objetivos

CO — Confiabilidade Organizacional

IOP- Integragdo Organizacional Percebida

SOP —Suporte Organizacional Percebido

De forma geral, verifica-se que todas as correlagdes entre as varidveis sao
positivas e estatisticamente significativas (p < 0.001), indicando a existéncia de
associacdes consistentes entre os construtos analisados.

No que respeita as relagdes entre os antecedentes organizacionais € a motivagao,
observa-se que o alinhamento de objetivos apresenta uma correlacdo positiva moderada
com a motivagdo (r = 0.511), assim como a confiabilidade organizacional (r = 0.577) e a
integracdo organizacional percebida (r=0.551). Estes resultados sugerem que niveis mais
elevados destas variaveis estdo associados a niveis mais elevados de motiva¢ao dos
colaboradores, contudo serdo testados na andlise de regressdo com o objetivo de verificar
se estdo alinhados com o modelo conceptual proposto.

Relativamente as varidveis moderadoras, o suporte organizacional percebido,
apresenta uma correlagcdo positiva com a motivacao (r = 0.644), enquanto a lideranca
servidora do CEO também revela uma associagao positiva (r = 0.506), ainda que de menor
magnitude. Estes resultados indicam que percegdes mais favoraveis relativamente ao
suporte organizacional e ao estilo de lideranca estdo associadas a maiores niveis de
motivagao.

No que concerne a relagdo entre motivagdo e capacidades, verifica-se uma
correlacdo positiva forte (r = 0.900), evidenciando uma associacdo muito elevada entre
estas varidveis. Este resultado sugere que niveis mais elevados de motivagdo estdo
fortemente associados ao desenvolvimento das capacidades dos colaboradores.

Adicionalmente, observa-se que as varidveis antecedentes apresentam correlagdes
elevadas entre si, nomeadamente entre o suporte organizacional percebido, a
confiabilidade organizacional e a integracdo organizacional percebida, o que podera
indicar alguma proximidade conceptual entre estes construtos. Ainda assim, estes
resultados ndo comprometem a andlise, sendo aprofundados nas fases subsequentes

através das analises de regressao.
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4.1.3 Efeito das varidveis antecedentes na motivagao

Posteriormente, com o objetivo de testar o efeito dos antecedentes organizacionais
na motivacao dos colaboradores, foi realizada uma andlise de regressao linear multipla,
considerando a motivacdo como variavel dependente e o alinhamento de objetivos, a
confiabilidade organizacional e a integragdo organizacional percebida, como variaveis
independentes.

Os resultados indicam que o modelo é globalmente significativo (F = 19.843; p <
0.001), explicando aproximadamente 39,8% da varidncia da motivagdo (R* = 0.398), o
que evidencia uma capacidade explicativa moderada do modelo.

No que respeita aos efeitos individuais das variaveis independentes, verifica-se
que a confiabilidade organizacional, apresenta um efeito positivo e estatisticamente
significativo na motivacao (f = 0.348; p = 0.006), indicando que percecdes mais elevadas
de suporte e fiabilidade por parte da organizagdo estdo associadas a maiores niveis de
motivacao dos colaboradores.

De igual forma, o alinhamento de objetivos revela um efeito positivo e
significativo na motivacao (f = 0.238; p = 0.029), sugerindo que a congruéncia entre os
objetivos individuais e organizacionais contribui para o aumento da motivacao.

Por outro lado, a integracdo organizacional percebida ndo apresenta um efeito
estatisticamente significativo (B = 0.138; p = 0.318), ndo sendo possivel confirmar a sua

influéncia na motivagdo no contexto deste estudo.

Tabela 4-Regressdo Linear Multipla

Erro-
Variavel preditora B padrao B t p Tolerancia | VIF
Constante 0.982 |0.626 — 1.568 |0.120 |— —
Confiabilidade
organizacional 0.408 |0.145 0.348|2.812 | 0.006 |0.437 2.288
Integracao
organizacional
percebida 0.125 |0.125 0.138|1.003 [0.318 |0.355 2.819
Alinhamento de
objetivos 0.268 |0.121 0.238|2.220 [0.029 |0.581 1.722

Fonte: Elaboragao Propria

Nota. Variavel dependente: Motivagao
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Relativamente a analise de multicolinearidade, os valores de VIF variam entre
1.722 e 2.819, situando-se abaixo do limiar critico de 5, indicando que ndo existem
problemas significativos de colinearidade entre as variaveis independentes.

Estes resultados permitem concluir que a confiabilidade organizacional e o
alinhamento de objetivos sdo determinantes relevantes da motivacdo, enquanto a

integragdo organizacional percebida ndo demonstra um impacto significativo.

4.1.4 Efeito da motivagdo nas capacidades

Com o objetivo de analisar o efeito da motivagdo no desenvolvimento das
capacidades dos colaboradores, destacada na hipotese 1, foi realizada uma analise de
regressao linear simples, considerando as capacidades como varidvel dependente e a
motivacdo como variavel independente.

Os resultados indicam que o modelo ¢ estatisticamente significativo (F =391.739;
p <0.001), explicando uma propor¢ao muito elevada da variancia das capacidades (R* =
0.810), o que demonstra uma forte capacidade explicativa da motivagao.

No que respeita ao efeito da motivagao, verifica-se que esta apresenta um impacto
positivo e altamente significativo nas capacidades ( = 0.900; p < 0.001), evidenciando
uma relacdo muito forte entre as duas variaveis. Este resultado sugere que niveis mais
elevados de motivacdo estdo fortemente associados ao desenvolvimento das
competéncias e capacidades dos colaboradores.

Importa, no entanto, considerar que valores muito elevados de R* podem, em
alguns casos, refletir proximidade conceptual entre as variaveis, devendo os resultados
ser interpretados a luz do enquadramento teorico do estudo.

Assim, os resultados obtidos confirmam de forma robusta a relagdo proposta no
modelo conceptual, refor¢ando a importancia da motivagdo como determinante central

das capacidades.

Tabela 5- Regressdo Linear Simples

Variavel Erro-

preditora B padrao B t p
Constante 0.827 0.236 — 3.509 <.001
Motivagao 0.876 0.044 0.900 19.792 <.001
Nota. Variavel dependente: Capacidade dos Colaboradores (CAC)

Fonte: Elaboragao Propria
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4.1.5 Efeitos de moderacao

Com o objetivo de testar os efeitos de moderacao propostos nas hipoteses HS a
H10, foi realizada uma andlise de regressdo linear multipla, incluindo os termos de
interagdo entre os antecedentes organizacionais (alinhamento de objetivos,
confiabilidade, organizacional e integra¢do organizacional percebida) e as varidveis
moderadoras (lideranca servidora do CEO e suporte organizacional percebido).

Previamente a criacdo dos termos de interacdo, todas as variaveis foram centradas,
de forma a reduzir potenciais problemas de multicolinearidade e facilitar a interpretagao
dos coeficientes (Aiken & West, 1991).

Os resultados indicam que o modelo global ¢ estatisticamente significativo (F =
6.784; p < 0.001), explicando aproximadamente 47,6% da varidncia da motivag¢ao (R* =
0.476).

No entanto, no que respeita especificamente aos efeitos de moderagao, verifica-se
que nenhum dos termos de interagdo apresenta um efeito estatisticamente significativo.
Relativamente ao papel moderador do suporte organizacional percebido, os resultados
mostram que:

e ainteragdo entre alinhamento de objetivos e suporte organizacional percebido nao

¢ significativa (B = -0.331; p = 0.241),

e ainteracdo entre confiabilidade organizacional e suporte organizacional percebido

também nao ¢ significativa (f = 0.216; p = 0.600),

e bem como a interagdo entre integragdo organizacional percebida e suporte
organizacional percebido (f =-0.166; p =0.651).
De forma semelhante, no que concerne a lideranca servidora do CEO:
e a interagdo entre alinhamento de objetivos e lideranga servidora do CEO ndo

apresenta significancia estatistica (f = 0.253; p = 0.343),

e ainteragdo entre confiabilidade organizacional e lideranga servidora do CEO ndo

¢ significativa (B = -0.042; p = 0.915),

e nem a intera¢do entre integracdo organizacional percebida e lideranga servidora

do CEO (B=0.111; p=0.756).
Estes resultados indicam que, no contexto da presente amostra, o suporte
organizacional percebido e a lideranga servidora do CEO ndo exercem uma influéncia
moderadora significativa nas relagdes entre os antecedentes organizacionais e a

motivacao dos colaboradores.
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Assim, as hipdteses H5 a H10 ndo sdo suportadas empiricamente.

Tabela 6-Efeitos de moderagdo

Variavel Erro-
preditora B padrao B t p Tolerancia
Constante 1.553 0.835 — 1.859 0.067 |—

AO x SOP -0.235 |0.199 -0.331 |-1.182 |0.241 0.082
CO x SOP 0.156 | 0.297 0.216 | 0.527 0.600 0.038
IOP x SOP -0.099 |0.219 -0.166 |-0.454 |0.651 0.048
CO xCEOSL |-0.029 |0.268 -0.042 |-0.107 |0.915 0.042
IOP x CEOSL | 0.060 0.192 0.111 0.312 0.756 | 0.051
AO x CEOSL |0.195 0.204 |0.253 |0.954 |0.343 |0.091

AO 0.043 |0.156 0.038 |0.277 0.783 |0.332
SOP 0.593 |0.248 0.597 |2.392 0.019 |0.102
CO 0.269 |0.198 0.230 1.362 0.177 ]0.225
CEOSL -0.230 |0.206 -0.256 |-1.118 |0.267 [0.121
IOP 0.020 0.186 0.022 |0.107 0.915 0.152

Fonte: Elaboragao Propria
Nota. Variavel dependente: Motivacao. As variaveis foram centradas antes da criagdo dos

termos de interagao.

4.2 Discussdo dos resultados

O presente ponto tem como objetivo discutir os resultados obtidos a luz do
enquadramento tedrico desenvolvido, procurando analisar de forma critica em que
medida as evidéncias empiricas observadas confirmam, aprofundam ou desafiam os
pressupostos estabelecidos na revisdo de literatura. Mais do que validar o modelo
conceptual proposto, esta analise permite compreender com maior detalhe os mecanismos
subjacentes a motivacdo dos colaboradores em contexto organizacional, bem como o
papel diferencial dos diversos antecedentes considerados.

De forma global, os resultados evidenciam um suporte parcial para o modelo
conceptual, confirmando a relevancia de determinados antecedentes organizacionais na
explicacdo da motivacdo, mas ndo validando a totalidade das relagcdes propostas, em
particular no que respeita aos efeitos de moderagdo. Esta configuracdo sugere que a
motivacdo pode ser explicada predominantemente por mecanismos diretos, levantando
questdes relevantes quanto ao papel efetivo das varidveis contextuais tradicionalmente

apontadas como moderadoras.
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No que diz respeito ao alinhamento de objetivos, observa-se um efeito positivo e
estatisticamente significativo na motivacdo, confirmando a hipotese formulada. Este
resultado estd em linha com a evidéncia tedrica que demonstra que a congruéncia entre
objetivos individuais e organizacionais facilita a internalizacdo das metas e reforca o
significado atribuido ao trabalho (Locke & Latham, 2019). Quando os colaboradores
percecionam essa congruéncia, tendem a encarar as exigéncias organizacionais como
extensoes dos seus proprios interesses, o que favorece niveis mais elevados de
envolvimento, persisténcia e direcao do esforco.

Para além de confirmar a literatura, os resultados permitem aprofundar a
compreensdo do fenomeno ao evidenciar que o alinhamento de objetivos atua ao nivel
dos mecanismos cognitivos de autorregulacdo. A motivagdo emerge, neste contexto, ndo
apenas como resposta a incentivos externos, mas como consequéncia de um processo de
integracdo das metas organizacionais no sistema de objetivos individuais (Deci & Ryan,
2000). Este contributo ¢ particularmente relevante, na medida em que reforca a ideia de
que a motivacdo depende da percecdo de coeréncia entre propoésito individual e
organizacional, e ndo apenas da existéncia de recompensas ou controlo externo.

Relativamente a confiabilidade organizacional, os resultados indicam igualmente

um efeito positivo e estatisticamente significativo na motivagdo, confirmando a hipdtese
proposta. Este achado esta alinhado com a literatura que destaca o papel da previsibilidade
organizacional e da disponibilidade consistente de recursos na redu¢do da incerteza e no
refor¢o da confianca dos colaboradores (Eisenberger & Stinglhamber, 2011; Kanfer et
al., 2017). Quando o contexto organizacional ¢ percecionado como fidvel, os
colaboradores desenvolvem expectativas mais claras relativamente a relagdo entre
esforco e resultado, o que favorece o investimento continuo de energia no trabalho.
Este efeito pode ser interpretado a luz da teoria das expectativas (Vroom, 1964; Kanfer
et al., 2017), uma vez que a perce¢do de controlo sobre os resultados aumenta a
probabilidade de envolvimento e persisténcia. Para além de corroborar esta perspetiva, os
resultados sugerem que a confiabilidade organizacional desempenha um papel estrutural
na motivagdo, ao reduzir barreiras cognitivas associadas a incerteza e ao risco percebido
no desempenho das tarefas. Assim, mais do que um fator de suporte, a consisténcia
organizacional parece constituir uma condi¢do base para a ativacdo sustentada da
motivagao no trabalho.

No que respeita a integragdo organizacional percebida, os resultados nao

evidenciam um efeito estatisticamente significativo na motivagdo, ndo suportando a
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hipotese formulada. Este achado contraria parcialmente a literatura, que sugere que a
identificacdo com a organizacao e a percecao de alinhamento identitario tendem a reforcar
o envolvimento e a motivagdo no trabalho (Riketta, 2005; van Dick et al., 2004; Zhang &
Tu, 2018). Contudo, este resultado pode ser interpretado a luz da natureza mais identitaria
deste construto. Ao contrario de fatores mais diretamente ligados a execugao do trabalho,
como a clareza de objetivos ou a disponibilidade de recursos, a integragdo organizacional
percebida tende a depender de processos mais graduais de identificagdo, pertenca e
internalizacdo simbolica. Neste sentido, os seus efeitos sobre a motivacdo podem nao se
manifestar de forma imediata, especialmente em estudos de natureza transversal, nos
quais as percec¢des sao recolhidas num tnico momento temporal (Ashforth & Mael, 1989;
Riketta, 2005; van Dick et al., 2004).

Ainda assim, este resultado ndo deve ser interpretado como uma auséncia de
relevancia tedrica da variavel, mas antes como um indicador de que os mecanismos
associados a identificacdo organizacional podem ndo operar de forma imediata ou
diretamente observavel em todos os contextos. Ao contrario de varidveis mais
instrumentais, como o alinhamento de objetivos ou a confiabilidade organizacional, que
atuam ao nivel cognitivo e funcional, a integragdo organizacional percebida insere-se num
plano mais profundo, relacionado com processos identitarios e de integracdo simbdlica
(Ashforth & Mael, 1989; Riketta, 2005).

Neste sentido, ¢ plausivel considerar que os efeitos desta variavel se desenvolvem
de forma mais gradual e cumulativa ao longo do tempo, sendo menos suscetiveis de
captagdo em estudos de natureza transversal. A constru¢do de uma ligacao identitaria com
a organiza¢do implica processos de internalizagdo mais complexos, que dependem da
experiéncia acumulada do colaborador e da consisténcia das interagdes organizacionais
ao longo do tempo. Assim, a auséncia de significancia estatistica podera refletir
limitagdes temporais do desenho do estudo, e ndo necessariamente a inexisténcia de efeito
no plano pratico (van Dick et al., 2004).

Adicionalmente, a ndo valida¢do da hipotese pode estar associada a proximidade
conceptual entre a integracdo organizacional percebida e outras variaveis incluidas no
modelo, nomeadamente o suporte organizacional percebido e a confiabilidade
organizacional. Esta sobreposicdo parcial pode reduzir a varidncia tinica explicada por
cada construto, dificultando a identifica¢do do efeito isolado da integracdo organizacional

percebida na motivacdo. Assim, mais do que fragilidade conceptual, este resultado pode
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refletir uma interdependéncia entre dimensdes organizacionais que, na pratica, sdo
percecionadas de forma integrada pelos colaboradores.

Para além das explicagdes metodologicas e conceptuais, os resultados sugerem
ainda uma possivel reconfiguragdo da importancia relativa dos diferentes fatores
motivacionais em contexto organizacional. Em ambientes onde predominam exigéncias
operacionais e pressdo por resultados, os colaboradores poderdo valorizar mais fatores
diretamente associados a execu¢do das tarefas, como a clareza de objetivos e a
disponibilidade de recursos, em detrimento de fatores identitarios. Neste cenario, os
resultados sugerem que, no contexto analisado, a motivacao tende a emergir sobretudo
como resposta a condi¢des que facilitam a execugdo das tarefas, e ndo necessariamente
como consequéncia de processos de identificacdo simbolica com a organizagdo (Bakker
& Demerouti, 2007; Humphrey et al., 2007).

Deste modo, o contributo do presente estudo reside em evidenciar que a influéncia
da integra¢do organizacional percebida na motivacdo pode ndo ser universal nem
imediata, sugerindo a necessidade de considerar o papel do tempo, do contexto e da
interacdo com outras variaveis organizacionais na explicagdo deste fenomeno.

No que concerne a relagdo entre motivagao e capacidades os resultados confirmam
de forma robusta a hipotese proposta, evidenciando um efeito positivo forte e
estatisticamente significativo. Este achado esta alinhado com a literatura que identifica a
motivagdo como um elemento central na mobilizagdo, aplicagdo e desenvolvimento das
competéncias individuais (Kim & Beehr, 2022).

Este resultado ganha particular relevancia quando interpretado a luz da nocdo de
colaborador ideal que orienta o presente estudo. As capacidades analisadas representam,
em boa verdade, os atributos que as organizacdes tendem a associar ao trabalhador ideal,
tais como a competéncia técnica, capacidade de adaptagdo, autonomia, resolugdo de
problemas, responsabilidade e contributo efetivo para os objetivos organizacionais. No
entanto, os resultados sugerem que tais capacidades tornam-se verdadeiramente
relevantes quando sdo mobilizadas através da motivagdo. Assim, o colaborador ideal ndo
deve ser entendido apenas como aquele que possui um conjunto elevado de competéncias,
mas como aquele que se encontra motivado para as aplicar de forma consistente,
produtiva e alinhada com o contexto organizacional.

Para além de corroborar esta perspetiva, a magnitude elevada do efeito observado
permite refor¢ar a ideia de que a motivacdo desempenha um papel determinante na

transformac¢do do potencial em desempenho efetivo. A existéncia de capacidades, por si
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s0, ndo garante a sua aplicag@o consistente no contexto de trabalho, sendo necessario que
os colaboradores estejam motivados para direcionar, sustentar e intensificar o seu esforgo.

Neste sentido, os resultados obtidos contribuem para consolidar a visdo da
motivagdo como um mecanismo regulador do comportamento, influenciando nao apenas
a intensidade do esfor¢o, mas também a sua dire¢do e persisténcia. A motivacao atua,
assim, como um elo critico entre aquilo que os colaboradores sdo capazes de fazer e aquilo
que efetivamente realizam no contexto organizacional (Kanfer et al., 2017; Kim & Beehr,
2022).

Importa ainda destacar que a elevada capacidade explicativa desta relagdo pode
também refletir uma proximidade conceptual entre as varidveis, o que exige uma
interpretagdo cuidadosa dos resultados. Ainda assim, a consisténcia empirica observada
refor¢a de forma clara o papel central da motivagdo na ativagdo e desenvolvimento das
capacidades, validando uma das rela¢des estruturantes do modelo conceptual.

No que respeita aos efeitos de moderagao, os resultados nao evidenciam relagdes
estatisticamente significativas, ndo suportando o papel moderador da lideranga servidora
do CEO nem do suporte organizacional percebido nas relagdes entre os antecedentes
organizacionais € a motivacdo. Este resultado contraria as expectativas teoricas
inicialmente formuladas, que sugeriam que estas varidveis contextuais poderiam
intensificar ou atenuar o impacto dos antecedentes na motivacao (Aguinis et al., 2017).

Contudo, a auséncia de efeitos de moderagdo nao deve ser interpretada como uma
fragilidade do modelo, mas antes como um indicador de que, no contexto analisado, os
mecanismos que explicam a motivagdo operam predominantemente de forma direta. Os
resultados sugerem que fatores como o alinhamento de objetivos e a confiabilidade
organizacional exercem influéncia sobre a motivacdo de forma consistente e
independente, ndo necessitando de condicdes contextuais adicionais para se
manifestarem.

Os resultados sugerem que, no contexto da presente investigagdo, os efeitos
diretos parecem assumir maior relevancia explicativa do que os efeitos de moderacgdo
tradicionalmente sugeridos pela literatura. Em particular, sugere-se que, em determinados
contextos organizacionais, a motiva¢ao pode ser explicada de forma mais parcimoniosa
através de relagdes diretas, reduzindo a necessidade de modelos excessivamente
complexos baseados em multiplas interagdes.

Uma possivel explicagdo para este resultado reside na forga dos efeitos diretos

observados no modelo. Quando varidveis como o suporte organizacional percebido
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apresentam um impacto direto significativo na motivagao, a sua capacidade de atuar como
moderador tende a ser reduzida, uma vez que a variancia explicada ¢ absorvida
diretamente. Neste sentido, os resultados sugerem que o suporte organizacional percebido
poderd assumir um papel mais relevante enquanto antecedente direto da motivagao do
que como mecanismo de moderagao.

Adicionalmente, importa considerar as limitagdes associadas a dete¢do empirica
de efeitos de moderagdo. Este tipo de efeito exige niveis elevados de poder estatistico e
variabilidade nos dados, sendo particularmente sensivel a dimensao da amostra (Aguinis,
2004). Assim, a auséncia de significancia estatistica poderd estar parcialmente associada
a constrangimentos metodologicos, nomeadamente a dimensdo da amostra utilizada.
Outro aspeto relevante prende-se com os niveis reduzidos de tolerancia observados em
alguns termos de interagdo, o que sugere a presenca de multicolinearidade e podera ter
contribuido para o aumento dos erros padrdo dos coeficientes, reduzindo a probabilidade
de detecdo de efeitos estatisticamente significativos (Hair et al., 2019).

Deste modo, ¢ plausivel considerar que a ndo validacdo das hipoteses de
moderagdo resulta, em parte, de limitacdes estatisticas do modelo. Para além destas
explicagdes, os resultados permitem também avangar uma interpretacdo de natureza
teorica. Em contextos organizacionais onde a clareza de objetivos e a disponibilidade de
recursos assumem um papel central, a motivacdo podera depender sobretudo de fatores
estruturais e funcionais, tornando menos relevante o papel de varidveis contextuais
adicionais (Bakker & Demerouti, 2007). Neste enquadramento, a motivagdo emerge
como uma resposta direta as condi¢des que facilitam a execugdo do trabalho, ndo sendo
necessariamente amplificada por estilos de lideranca especificos ou niveis diferenciados
de suporte percebido.

Por conseguinte, o contributo do presente estudo reside em evidenciar que os
efeitos de moderacdo podem nao ser universais, sugerindo que a sua relevancia depende
das caracteristicas especificas do contexto organizacional e da configuracao dos restantes
antecedentes. Esta perspetiva contribui para um refinamento dos modelos tedricos
existentes, ao indicar que a complexidade relacional proposta na literatura podera nao se
verificar de forma consistente em todos os cenarios.

Em termos de sintese, os resultados obtidos indicam que a motivagdo dos
colaboradores ¢ significativamente influenciada por fatores organizacionais de natureza
direta, nomeadamente o alinhamento de objetivos, a confiabilidade organizacional e o

suporte organizacional percebido, assumindo um papel central na mobilizagdo e aplicagdo
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das capacidades. A evidéncia empirica refor¢a a ideia de que a motivagdo constitui um
mecanismo fundamental de transformacdo do potencial em desempenho efetivo,
funcionando como elemento regulador do comportamento no contexto organizacional.
Por outro lado, ndo foi encontrada evidéncia que sustente o papel moderador da
lideranca servidora do CEO e do suporte organizacional percebido, sugerindo que, no
contexto analisado, os mecanismos explicativos da motivacdo operam de forma
predominantemente direta. Este resultado ndo invalida a relevancia destas variaveis, mas
aponta para a necessidade de uma andlise mais contextualizada da sua influéncia,
considerando fatores como o desenho do estudo, a natureza da amostra e a interagdo com

outras dimensdes organizacionais (Gagné et al., 2015).

Capitulo V - Conclusdes, Implicagdes Praticas, Limitagdes e Investigagcdo Futura

5.1 Conclusdes
O presente estudo teve como principal objetivo analisar de que forma diferentes

fatores organizacionais influenciam a motivagdo no trabalho e, consequentemente, a
mobilizacdo das capacidades dos colaboradores. Os resultados obtidos permitem
evidenciar que a motivagdo assume um papel central neste processo, funcionando como
um mecanismo explicativo fundamental na ligagdo entre o contexto organizacional e o
desenvolvimento das capacidades individuais.

Neste sentido, o estudo permite também clarificar a ideia de colaborador ideal. Os
resultados sugerem que este perfil ndo deve ser reduzido a posse de capacidades técnicas
ou comportamentais, mas sim, compreendido como a articulacdo entre capacidade e
motivacdo. O colaborador ideal €, assim, aquele que ndo apenas possui competéncias
relevantes, mas que encontra no contexto organizacional condi¢des que favorecem a sua
motivacdo e, consequentemente, a mobilizacdo efetiva dessas capacidades.

Os dados empiricos demonstram que o alinhamento de objetivos e a
confiabilidade organizacional exercem um impacto positivo e significativo na motivagao,
evidenciando que a clareza na definicdo de metas e a percecdo de consisténcia e
fiabilidade por parte da organizacdo sdo determinantes para o envolvimento dos
colaboradores. Estes fatores contribuem para a criagdo de um ambiente organizacional
mais estruturado e previsivel, onde os individuos compreendem o seu papel e reconhecem

o valor do seu contributo, refor¢cando o seu compromisso com a organizagao.
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A par destes resultados, o suporte organizacional percebido destaca-se como um
dos fatores com maior influéncia direta na motivagao, sugerindo que a perce¢do de apoio,
reconhecimento e valorizagdo por parte da organizagdo desempenha um papel
determinante no fortalecimento do vinculo entre colaborador e organizacdo. Este
resultado reforca a importancia de praticas organizacionais que integrem nao apenas uma
dimensdo operacional, mas também uma componente relacional e humana na gestao de
pessoas.

Em contraste, a integra¢do organizacional percebida ndo revelou um impacto
estatisticamente significativo na motivagdo, o que poderd indicar que a identificagao
simbdlica com a organizag¢do, embora relevante do ponto de vista conceptual, ndo ¢é
suficiente, por si s9, para influenciar os niveis de motivacao no contexto analisado. Este
resultado sugere que fatores mais concretos e diretamente experienciados no quotidiano
organizacional tendem a assumir um papel mais determinante na explicagdo da motivagao
(Kim & Beehr, 2022).

Relativamente aos efeitos de moderacao, ndo foi encontrada evidéncia empirica
que sustente o papel moderador da lideranga servidora do CEO nem do suporte
organizacional percebido nas relagdes entre os antecedentes organizacionais e a
motivagdo. Este resultado aponta para uma predominancia de efeitos diretos no modelo,
sugerindo que, no contexto estudado, os fatores organizacionais influenciam a motivagao
de forma independente, sem depender de condi¢cdes contextuais adicionais para se
manifestarem.

Em termos globais, os resultados obtidos reforcam a ideia de que a motivagao no
trabalho ¢ fortemente influenciada por fatores organizacionais tangiveis e diretamente
percecionados pelos colaboradores, assumindo um papel essencial na mobilizacdo das
capacidades que caracterizam o colaborador ideal. Mais do que um constructo isolado, a
motivagdo emerge como um elemento estruturante na dinamica organizacional, refletindo
a forma como os individuos interpretam, internalizam e respondem ao contexto em que

se inserem (Kanfer et al., 2017).

5.2 Implicag¢des praticas
Os resultados obtidos apresentam implicagcdes relevantes para a gestdo
organizacional, particularmente no desenvolvimento de praticas orientadas para o

aumento da motivagdo dos colaboradores.
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Em primeiro lugar, destaca-se a importancia do alinhamento de objetivos, sendo
fundamental que as organiza¢des garantam uma comunicagdo clara das metas e
promovam o envolvimento dos colaboradores na definicdo dos objetivos, reforcando o
sentido de proposito e dire¢do. A percecdo de contributo individual para os objetivos
organizacionais constitui um fator determinante para o aumento da motivacdo e do
COmpromisso.

Em segundo lugar, a confiabilidade organizacional revela-se um fator critico, indicando
que as organizagdes devem assegurar consisténcia nas suas praticas, cumprir
compromissos e disponibilizar os recursos necessarios para o desempenho das fungdes.

A previsibilidade e a confiang¢a na organizagdo contribuem para a criagdo de um

ambiente mais estavel e propicio ao envolvimento dos colaboradores.
Adicionalmente, o impacto significativo do suporte organizacional percebido evidencia a
necessidade de implementar politicas de gestdo de pessoas centradas no colaborador,
nomeadamente através do reconhecimento do esforg¢o, da valorizagdo do contributo
individual e da promocdo de um ambiente de trabalho colaborativo. Estas praticas
reforcam a ligacao entre o colaborador e a organizagao, potenciando niveis mais elevados
de motivacdo. Por outro lado, os resultados sugerem que a adocao de estilos de lideranca
especificos, como a lideranga servidora, podera ndo ser suficiente, por si sO, para
potenciar a motivagdo, sendo mais relevante garantir condigdes organizacionais
estruturais que sustentem o desempenho e o bem-estar dos colaboradores.

Para além destas implica¢des de natureza mais operacional, importa enquadrar os
resultados numa perspetiva mais ampla e contemporanea da gestdo organizacional. Num
contexto cada vez mais marcado pela automatizacdo, digitalizacdo e orientacdo para
métricas de desempenho, verifica-se uma tendéncia crescente para a desvalorizagdo da
dimensdo humana do trabalho. As organiza¢des operam frequentemente num ambiente
caracterizado por mudancas constantes, reestruturagdes e elevada mobilidade
profissional, onde os colaboradores sdo, por vezes, percecionados sobretudo como
recursos ou unidades de produgdo (Pfeffer, 2018; Bakker & Demerouti, 2007).

Neste enquadramento, o estudo da motivacdo e do seu impacto na mobilizacao
das capacidades ultrapassa o dominio académico, assumindo um papel central na
sustentabilidade do ecossistema empresarial. Compreender o que motiva o0s
colaboradores ndo se traduz apenas em ganhos de produtividade, mas representa uma
abordagem mais abrangente que reconhece o individuo na sua totalidade, considerando

as suas necessidades, expectativas e sentido de propdsito. A valorizacdo da dimensao
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humana emerge, assim, como um fator essencial para o desenvolvimento de organizagdes
mais equilibradas e resilientes. Paralelamente, importa refletir sobre a forma como as
organizagdes tém vindo a investir fortemente na analise e previsdo do comportamento dos
seus clientes, nomeadamente através de modelos de churn, desenvolvidos para antecipar
perdas e proteger o negédcio. No entanto, esta logica nem sempre ¢ aplicada ao capital
humano. Muitas organizagdes continuam a negligenciar o fenomeno do “churn interno”,
designado por turnover, onde existe uma desvaloriza¢do dos fatores que conduzem a
desmotivacdo, ao afastamento psicologico e, em ultima instancia, a saida dos
colaboradores (Hom et al., 2017).

Esta assimetria evidencia uma abordagem incompleta da gestdo organizacional,
onde se privilegia a reten¢do de clientes, mas nem sempre se compreende ou protege o
ativo humano que sustenta a propria organizacao. Neste sentido, o estudo da motivagao
assume um papel ainda mais relevante, permitindo identificar sinais precoces de falta de
motivacdo e contribuir para a criagdo de ambientes de trabalho que favore¢cam nio s6 a
produtividade, mas também a retencdo e o compromisso dos colaboradores.

Importa, por fim, reconhecer que, apesar dos avangos tecnologicos e da crescente
automatizacao dos processos, sdo as pessoas que continuam a constituir o elemento
central das organizacdes. As maquinas e os sistemas existem como resultado da agao
humana e ao servico desta, pelo que a desvalorizacdo da dimensdo humana pode
comprometer ndo apenas o desempenho organizacional, mas também a capacidade de
adaptagdo e inovacao a longo prazo. Assim, investir na motivacao dos colaboradores deve
ser entendido como um dos pilares fundamentais para a construcao de organizagdes mais
sustentaveis, competitivas e orientadas para o futuro (Pfeffer, 2018; Bakker & Demerouti,

2007).

5.3 Implicagdes Teodricas

Os resultados obtidos permitem aprofundar a compreensao do papel da motivagao
no contexto organizacional, ao reforcar a sua centralidade enquanto mecanismo
explicativo da relacdo entre fatores contextuais e a mobilizagdo das capacidades
individuais. Neste sentido, a evidéncia empirica sustenta a ideia de que a motivagdo ndo
deve ser encarada como um mero resultado das condi¢des organizacionais, mas antes
como um processo ativo que medeia a traducdo dessas condi¢des em comportamentos e

capacidades efetivas dos colaboradores (Kanfer et al., 2017).
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Adicionalmente, os resultados ndo suportam empiricamente a existéncia de efeitos
de moderagdo por parte das varidveis consideradas, sugerindo que as relagdes entre os
antecedentes organizacionais € a motivacao no trabalho tendem a ocorrer de forma mais
direta do que contingente. Este resultado contribui para a literatura ao indicar que, pelo
menos no contexto analisado, fatores como o alinhamento de objetivos, a confiabilidade
organizacional e a incorporacdo da organiza¢do na identidade do colaborador exercem
um impacto consistente sobre a motivac¢do, independentemente de niveis diferenciados
de suporte organizacional percebido ou estilos de lideranca (Aguinis et al., 2017).

Neste enquadramento, os resultados sugerem a necessidade de reavaliar o papel
das variaveis tradicionalmente conceptualizadas como moderadoras, podendo estas
assumir, em determinados contextos, um papel mais estrutural ou direto no sistema
motivacional, em vez de funcionarem como fatores condicionadores da intensidade das
relacdes estabelecidas. Esta leitura abre espaco para futuras investigacdes que explorem
modelos alternativos, nomeadamente através da inclusdo destas variaveis como
antecedentes diretos ou mediadores adicionais (Aguinis et al., 2017; Eisenberger &
Stinglhamber, 2011).

Por fim, este estudo contribui para o desenvolvimento tedrico ao reforgar a
importancia de integrar a motivagdo como elemento central nos modelos explicativos do
comportamento organizacional, destacando o seu papel na ativagdo das capacidades
individuais dos colaboradores. Mais do que um simples estado psicologico, a motivagado
emerge como 0 mecanismo que permite transformar potencial em acdo, consolidando-se
como uma varidvel-chave na compreensao da performance e do desenvolvimento das

capacidades no contexto organizacional (Kanfer et al., 2017; Kim & Beehr, 2022).

5.4 Limitagoes do estudo

Apesar dos contributos tedricos e praticos apresentados, importa reconhecer um
conjunto de limitagdes que enquadram a interpretagdo dos resultados e reforcam a
necessidade de uma leitura critica. Desde logo, a dimensdo da amostra utilizada podera
limitar a generalizacdo dos resultados, particularmente no que se refere a analise de
relacdes mais complexas, como os efeitos de moderacdo, cuja dete¢do exige niveis
elevados de poder estatistico e variabilidade nos dados, nem sempre assegurados no
presente estudo. Por outro lado, a utilizagdo de questiondrios como instrumento de recolha
de dados implica uma forte dependéncia das perce¢des dos respondentes, estando sujeita

a enviesamentos associados a desejabilidade social, a interpretagdo subjetiva das questdes
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e ao contexto individual no momento da resposta, o que assume particular relevancia
quando se analisam constructos de natureza psicologica, como a motivagdo ou o suporte
organizacional percebido (Hair et al., 2019).

Acresce ainda a presenca de niveis elevados de multicolinearidade, sobretudo nos
termos de interagdo utilizados para testar os efeitos de moderagao, situagdo que pode ter
contribuido para o aumento dos erros padrdo e, consequentemente, para a nao
identificacdo de relagdes estatisticamente significativas, ndo sendo possivel excluir a
existéncia desses efeitos no contexto real (Hair et al.,, 2019). Por fim, o caracter
transversal da investigacdo limita a andlise da evolugdo das variaveis ao longo do tempo
e restringe a possibilidade de estabelecer relagdes causais, tendo em conta que a
motivacdo e a mobilizacdo das capacidades constituem fendémenos dindmicos,
influenciados por multiplos fatores que se desenvolvem e transformam ao longo do
tempo. Neste enquadramento, as limitacdes identificadas ndo comprometem os
contributos do estudo, mas permitem contextualizar os resultados e reforgar a pertinéncia

de investigagdes futuras que aprofundem estas relagdes (Bryman & Bell, 2015).

5.5 Sugestodes para investigacdes futuras

A andlise realizada permite identificar diversas oportunidades de aprofundamento,
abrindo novas perspetivas para o desenvolvimento da investigacdo nesta area. A
replicacdo do estudo em contextos distintos, com recurso a amostras mais amplas e
diversificadas, assume particular relevancia, na medida em que permitira testar a
consisténcia dos resultados e compreender em que medida as relagdes identificadas se
mantém em diferentes realidades organizacionais e setores de atividade. Paralelamente,
os resultados obtidos sugerem a pertinéncia de reavaliar o posicionamento de
determinadas varidveis no modelo conceptual, nomeadamente no que respeita ao suporte
organizacional percebido, cuja andlise como antecedente direto da motivagdo podera
contribuir para um refinamento tedrico mais alinhado com a evidéncia empirica
observada.

A adocao de metodologias longitudinais constitui igualmente uma via promissora,
permitindo analisar a evolucao da motivagdo e da mobilizacdo das capacidades ao longo
do tempo e aprofundar a compreensdao das relagdes causais entre as varidveis. A
integracdo de abordagens qualitativas, como entrevistas ou estudos de caso, podera

também enriquecer a interpretacdo dos resultados quantitativos, proporcionando uma
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compreensdo mais aprofundada da dimensdo humana e contextual da motivacdo no
trabalho.

Por fim, ganha particular relevancia a exploragdo do conceito turnover, em
articulagdo com varidveis como a motivac¢ao, o suporte organizacional e o alinhamento
de objetivos, sendo que a aplicagdo de modelos analiticos a gestdo de pessoas podera
representar uma evolucdo significativa na forma como as organizagdes antecipam
comportamentos e desenvolvem estratégias de reten¢do, aproximando a gestdo de

recursos humanos das praticas ja consolidadas noutras areas do negécio.
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