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André Vaz A relacdo da motivacéo e preferéncias por incentivos com o
desempenho e a satisfagdo numa organizacdo do setor social

Resumo

O lucro ¢ “a rentabilidade que possui uma empresa ap0s 0 cumprimento de seu
processo de adicionar valor” (Ferrer, Nicuesa, Esteban & Ayala, 2016). Um dos pilares
fundamentais para a criagdo de valor numa organizagdo sdo os colaboradores. A
capacidade de os motivar € um passo fundamental para criar um ambiente
organizacional que potencie o seu desempenho e a sua satisfacao.

Por um lado, existem investigadores que defendem que um sistema de incentivos
assente nos incentivos monetérios sdo a melhor forma de motivacdo e de estimulo ao
desempenho dos colaboradores (Baker, Jensen & Murphy, 1988). Por outro lado,
comecam a ser notérios os efeitos positivos e a importancia cada vez maior dos
incentivos ndo monetarios (Morrell, 2011). Os incentivos monetarios e 0s nao
monetérios podem ser classificados em incentivos intrinsecos que advém da realizacdo
da propria atividade (Deci, 1972), ou extrinsecos quando sdo frutos posteriores do
desempenho dessa atividade (Bryce, 2018). Assim, 0s incentivos monetarios e 0s nao
monetarios relacionados com feedback e reconhecimento sdo incentivos extrinsecos e 0s
incentivos ndo monetarios relacionados com autonomia e maior responsabilidade
poderdo ser classificados como incentivos intrinsecos se concedidos a priori.

A presente dissertacdo debruca-se sobre a relacdo entre diferentes tipos de
motivacdo (pro-social, intrinseca e extrinseca) e as preferéncias por incentivos
(intrinsecos e extrinsecos) com o desempenho e a satisfacdo no trabalho dos
colaboradores de uma organizacao de cariz social. Através da analise a 755 respostas de
um inquérito respondido online pelos colaboradores da institui¢do, foi possivel concluir
gue a motivacao pré-social e a preferéncia por incentivos extrinsecos como feedback e
reconhecimento estdo positivamente relacionadas com a satisfagdo no trabalho.
Inversamente a preferéncia por incentivos intrinsecos estd negativamente relacionada
com a satisfacdo. Ao nivel do desempenho, os resultados mostram que a motivacgao pro-
social, a motivagdo intrinseca e a preferéncia por incentivos extrinsecos como feedback
e reconhecimento estdo positivamente relacionadas com o desempenho dos

colaboradores.

Palavras-Chave: Desempenho, Incentivos, Motivacdo, Preferéncias, Satisfacdo
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Abstract

Profit is "the profitability that a company possesses after fulfilling its process of
adding value" (Ferrer, Nicuesa, Esteban, & Ayala, 2016). One of the fundamental pillars
for creating value in an organisation is its employees. The ability to motivate them is a
fundamental step towards creating an organisational environment that enhances their
performance and satisfaction.

On the one hand, there are researchers who argue that an incentive system based
on monetary incentives is the best way to motivate and stimulate employee performance
(Baker, Jensen & Murphy, 1988). On the other hand, the positive effects and the
increasing importance of non-monetary incentives are beginning to be noted (Morrell,
2011). Monetary and non-monetary incentives can be classified into intrinsic incentives,
which come from the activity in itself (Deci, 1972a) and extrinsic incentives, which are
related with ex post performance outcomes (Bryce, 2018). Thus, monetary incentives
and non-monetary incentives related with feedback and recognition are extrinsic
incentives while non-monetary incentives related to autonomy and greater responsibility
can be classified as intrinsic incentives if provided ex ante.

This dissertation focuses on the relationship between different types of
motivation (prosocial, intrinsic and extrinsic) and preferences for incentives (intrinsic
and extrinsic) with employees’ performance and job satisfaction in a non-profit
organization dedicated to social causes. The analysis of the 755 responses from an
online survey provided by the institution's employees shows that prosocial motivation
and the preference for extrinsic incentives as feedback and recognition are positively
related to job satisfaction. Conversely, a preference for intrinsic incentives is negatively
related to job satisfaction. Regarding performance, results show that prosocial
motivation, intrinsic motivation and preference for extrinsic incentives as feedback and

recognition are positively related to employee performance.

Keywords: Performance, Incentives, Motivation, Preferences, Satisfaction
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1- Introducéao

A globalizacdo € um processo definido pela difusdo de tecnologias e de
inovacOes, por uma constante troca de bens, servigcos e capitais, caracterizado pela
partilha de ideias, pela internacionalizacdo de negdcios e de processos empresariais,
permitindo também a livre circulacdo de pessoas (International Labour Organization,
2008). Com a globalizacdo iniciou-se um processo de alteracdo de expectativas por
parte da populacdo (Torrington, Hall & Taylor, 2002). Nesse sentido, surgiu a
expectativa por maior autonomia, pela recompensa do esfor¢o e por uma vida melhor
(Torrington et al. 2002).

Em 2017, o Jornal de Negodcios citando o estudo “WorkForce + Pay 20177,
realizado pela Korn Ferry, refere que a remuneracéo variavel e os beneficios atribuidos
em Portugal representavam cerca de um terco da remuneragéo total dos colaboradores,
em contraste com quatro anos antes quando representavam cerca de 20% (Larguesa,
2017). Esta evolucdo indica que as questdes relacionadas com os incentivos e com as
formas de motivacdo terdo uma relevancia cada vez maior quer para os colaboradores e
seus empregadores que pretendem a fixacdo de recursos humanos qualificados, quer
para todos 0s que tém interesse e estudam as dindmicas da economia e do mercado de
trabalho.

Os modelos econdmicos tradicionais consideram que para existir um nivel de
desempenho mais elevado tera de se exigir um nivel de esforco aos colaboradores
também ele mais elevado (Baker, Jensen & Murphy, 1988). Desta forma, para fomentar
esse esforco e a motivacdo dos colaboradores deverd haver um sistema de incentivos
que potencie esse esforco e a criacdo de valor para a empresa (Baker et al. 1988). Além
dos incentivos monetarios, que predominam nas preferéncias dos colaboradores (Baker
et al. 1988), os incentivos ndo monetarios tém-se tornado cada vez mais relevantes. Os
incentivos monetarios e os ndo monetarios podem ser classificados em incentivos
intrinsecos que advém da realizacdo da prépria atividade (Deci, 1972) ou extrinsecos
quando sao frutos posteriores do desempenho dessa atividade (Bryce, 2018). Assim, 0s
incentivos monetarios e 0os ndo monetarios relacionados com feedback e reconhecimento
sdo incentivos extrinsecos e 0s incentivos ndo monetarios relacionados com autonomia
e maior responsabilidade poderdo ser classificadas como incentivos intrinsecos se

concedidos a priori.
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A existéncia de um sistema de incentivos capaz de tornar os colaboradores mais
motivados e com um nivel de desempenho mais elevado ndo é uma caracteristica
exclusiva das organizacdes com fins lucrativos (Anderfuhren-Biget, Varone, Giauque &
Ritz, 2010). No entanto, os estudos existentes focam-se quase exclusivamente sobre o
mundo empresarial. Neste sentido, faltam estudos sobre as dinamicas de motivagéo e
incentivos noutro tipo de organizagdes. Desta forma, este trabalho tem como objetivo
estudar a relacdo entre a motivacao e as preferéncias por incentivos com o desempenho
e a satisfacdo dos colaboradores numa organizacdo sem fins lucrativos. Pretende-se
assim, responder as seguintes questes de investigacdo: 1. Qual a relacdo entre os
diferentes tipos de motivacdo e preferéncias por incentivos com desempenho dos
colaboradores de uma organizacdo sem fins lucrativos? e 2. Qual a relacdo entre 0s
diferentes tipos de motivacdo e preferéncias por incentivos com satisfacdo dos
colaboradores de uma organizagéo sem fins lucrativos?

Para responder a estas questdes foi realizado um inquérito aos colaboradores de
uma organizacao sem fins lucrativos em Portugal, tendo sido obtidas 755 respostas. A
analise destes dados, através de modelos de regressao linear, mostra que a motivacdo
pré-social e a preferéncia por incentivos extrinsecos como feedback e reconhecimento
estdo positivamente relacionadas com a satisfacdo no trabalho. Inversamente a
preferéncia por incentivos intrinsecos esta negativamente relacionada com a satisfacéo.
Ao nivel do desempenho, os resultados mostram que a motivacdo pro-social, a
motivacdo intrinseca e a preferéncia por incentivos extrinsecos como feedback e
reconhecimento estdo positivamente relacionadas com o desempenho dos
colaboradores.

Este estudo visa contribuir para a literatura relacionada com o estudo da
motivacdo e incentivos ao analisar a relacdo entre a motivacdo e a preferéncia por
incentivos com o desempenho e a satisfacdo dos colaboradores numa organizagao do
setor social. Este foco do estudo numa organizagdo do setor social € uma mais-valia
dados os escassos estudos nesta area. Em termos praticos, este estudo contribui para a
tomada de decisdo dos gestores responsaveis pela contratacdo de colaboradores e pelo
desenho do sistema de incentivos.

Este trabalho é constituido por cinco capitulos, o primeiro dos quais esta

Introducdo. No segundo capitulo, é realizada uma revisao da literatura sobre motivacé&o,
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incentivos e preferéncias por incentivos e sdo definidas as hipoteses para testagem. O

terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada. No quarto capitulo sdo apresentados

os resultados da investigacdo. No quinto e dltimo capitulo, sdo dados a conhecer a

conclusdo, limitacOes e sugestdes de investigacdes futuras.

2- Revisao de Literatura

2.1 — Economia Social e a Organizacdes Sem Fins Lucrativos

2.1.1 — Conceito
A Unido Europeia (UE) de forma a medir o impacto que a Economia Social (ES)

tem na economia de um pais e no dia a dia das popula¢des introduziu como critério para

a definir:

“O conjunto de empresas privadas, formalmente organizadas, com autonomia
de decisdo e liberdade de adesdo, criadas para atender as necessidades dos seus
associados por meio do mercado de producdo de bens e prestacdo de servicos,
seguros e financas, onde a tomada de decisdes e qualquer distribuicdo dos
lucros ou excedentes entre os associados ndo estdo diretamente vinculados ao
capital ou as taxas de contribui¢do de cada associado, cada um com direito a um
voto, ou, em todo caso, ocorrem por meio de processos decisérios democréaticos
e participativos. A economia social também inclui organizagdes privadas
formalmente organizadas com autonomia de decisdo e liberdade de filiacdo que
produzem servicos ndo mercantis para as familias e cujos excedentes, se
existirem, ndo podem ser apropriados pelos agentes econémicos que 0s criam,

controlam ou financiam.”

In European Economic and Social Committee (2012), p. 22.

A definicdo de ES mostra a grande diversidade de formas que as Organizagoes

Sem Fins Lucrativos (OSFL) tém. Desde Associa¢des Mutualistas, Com Fins Altruistas,

Misericérdias, Cooperativas ou Fundagcfes cada uma com o seu papel mais ou menos

historico e com 0 seu estatuto ou legislagdo que as regulam. Apesar da sua

complexidade existem principios orientadores comuns das mesmas institui¢oes:

objetivos sociais, adesdo e participacdo voluntaria, convergéncia entre o interesse dos

membros com o interesse social como também, a colocacdo dos excedentes conseguidos
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ao servico do interesse geral (Cooperativa Antonio Sérgio para a Economia Social,

2019).

2.1.2- Economia Social e a Organizagdes Sem Fins Lucrativos em Portugal

O papel e o impacto da ES e que as OSFL tém na economia nacional tem ganho

maior relevancia. Ao longo dos anos tém sido aperfeicoadas as métricas da sua

avaliacdo de forma a ser conhecido o seu verdadeiro impacto e importancia na

sociedade. Por exemplo, o Instituto Nacional de Estatistica (INE) elaborou em 2019 a

terceira publicag¢do da “Conta Satélite da Economia Social”, tendo referéncia a dados de

2016.

O INE indica que em Portugal existem cerca de 72 mil entidades na ES,

responsaveis por quase 235 mil empregos e sdo responsaveis por 4,8 mil milhGes de

euros da economia nacional (Tabela 1). O que significa que a ES representa 3% do

Valor Acrescentado Bruto (VAB) de Portugal, 6,1% do emprego remunerado e 5,3% do

total de remuneracdes pagas em todo o pais (Tabela 1) (Instituto Nacional de Estatistica,

2019).

Tabela I: Indicadores da Economia Social

Grupo de Entidades Unidades Emprego VAB Remuneracdes
Remunerado
Cooperativas 2343 24 402 604 241 572 640
Associacdes mutualistas 97 4842 387971 212 094
Misericordias 387 39 445 596 630 555 267
Fundac0es 619 14 113 332321 304 296
Subsetores comunitarios e 1678 305 1174 3795
autogestionarios
AssociagBes com fins altruistas 66 761 151779 2896871 2673894
Total da Economia Social 71885 234886 4819210 4 321587
Total da Economia Nacional - 3839523 162 226 81 854 147
133
Peso da ES na Economia Nacional - 6,1% 3,0% 5,3%
Legenda | ndmero 10° euros 103 euros

Fonte: INE (2019)

Desta forma, percebe-se a importancia que a existéncia de colaboradores das

OSFL motivados tém para a economia nacional e para a propria ES.



André Vaz A relacdo da motivacéo e preferéncias por incentivos com o
desempenho e a satisfagdo numa organizacdo do setor social

2.2 — Motivacao

2.2.1 — Conceito de Motivacao

A motivacdo é um conceito estudado pela Psicologia, caracterizado pela sua
diversidade de definicdes tendo em conta o contexto onde é utilizado. Em 1959 David
Krech e Richard Crutchfield, dois psicologos experimentais afirmaram que “Um motivo
é¢ uma necessidade ou desejo acoplado com a intencdo de atingir um objetivo
apropriado” (Krech & Crutchfield, 1959, p. 272).

A definicdo de David Krech e Richard Crutchfield ndo € significativamente
diferente quando comparado com um conceito mais recente atribuido ao professor de
Psicologia Educacional, José Buzneck, que em 2004 afirmou:

“A motivacdo tem sido entendida ora como um fator psicolégico, ou conjunto
de fatores, ora como um processo. Existe um consenso generalizado entre os
autores quanto a dindmica desses fatores psicologicos ou do processo, em
qualquer atividade humana. Eles levam a uma escolha, instigam, fazem iniciar
um comportamento direcionado a um objetivo (...)”

In Buzneck (2004), p. 9.

Ao nivel organizacional, a motivacdo dos colaboradores deve ser considerada
como um objetivo prioritario de uma organizacdo, tornando-se uma das questdes mais
complexas que os gestores tém de enfrentar na atualidade. Um colaborador motivado,
levard a uma maior qualidade e eficiéncia nas tarefas realizadas e como tal, os gestores
devem encontrar formas que conjuguem a diversidade de objetivos que cada
colaborador define para si proprio (Silva, Mousquer, Shadeck & Rodrigues, 2016). Para
alguns autores a motivacdo € um sentimento ocasionado no interior de cada pessoa,

podendo ser influenciada por fatores existentes no ambiente externo (Silva et al. 2016).

2.2.2 — Teorias de Motivacao

No inicio do século XX, o sistema produtivo tinha, na sua maioria, como base a
utilizacdo de méo de obra intensiva com o objetivo de criar bens e servigcos. Com as
sucessivas mudancas tecnologicas que marcaram o seculo XX, evoluiu-se ao longo das
décadas para a substituicdo do fator trabalho, tornando a produgdo mais assente em

tecnologia através de uma maior aposta no fator capital.
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Com esta evolugéo do sistema produtivo, Taylor tendo um grande destaque com
a Abordagem Cientifica, criou o conceito de visdo mecanizada do trabalho no inicio do
século passado. Taylor foi um dos primeiros autores a associar o conceito de tecnologia
ao fator trabalho e definiu a inexisténcia de uma estruturacéo do trabalho manual, como
um dos principais problemas que as empresas tinham (Taylor, 1911). A Abordagem
Cientifica tem como objetivo a substitui¢do de técnicas consideradas “arcaicas” por uma
analise e um redesenho da forma como as diversas industrias estdo estruturadas (Taylor,
1911). Esta abordagem criou o conceito de divisdo do trabalho, uma padronizacdo de
métodos e uma visdo de “motiva¢do monetaria”.

Este modelo de pensamento criado pela Abordagem Cientifica, verificou-se
muito eficiente ao nivel da producdo, mas as alteracfes as condi¢bes de trabalho ndo
foram significativas. Para contrapor a Abordagem Cientifica, a Teoria das Relacdes
Humanas afirma que a eficiéncia de um colaborador é resultado do grau de integracdo
social que o proprio tem no interior de uma empresa. Para o colaborador, a motivacao
com o objetivo de alcancar um bom desempenho advém do reconhecimento por parte
do grupo a capacidade do individuo em atingir os objetivos que o proprio definiu
(Mayo, 1933). De facto, uma vez que o processo produtivo é uma atividade realizada
em conjunto com outros elementos da comunidade, as regras definidas por essa mesma
comunidade tém uma grande importancia. Por um lado, acredita-se que a eficiéncia e a
eficacia de uma empresa sdo influenciadas por normas sociais ou de grupo onde o
individuo esta inserido, tornando as “necessidades psicologicas” fundamentais para um
colaborador ser produtivo (Mayo, 1933). A avaliagdo do comportamento de um
individuo é determinada pelo enquadramento ao comportamento do grupo, existindo
incentivos ou recompensas sociais para quem néo se desvia dos padrdes determinados
(Mayo, 1933). Por outro lado, existe a defesa da introducéo de recompensas econémicas
e sociais, tendo por base critérios de controlo (Etzioni, 1964). Controlo fisico tendo por
base a coacdo, um controlo material atribuindo recompensas financeiras para
possibilitar a aquisicdo de bens materiais e controlo normativo baseado na identificacdo
através de simbolos e valores sociais (Etzioni, 1964). Nenhuma das solugdes de
motivacao, seja atraves do cumprimento de regras socias seja por uma via punitiva, se
tornaram relevantes e eficazes para as organiza¢des na atualidade, independentemente

do setor de atividade em que operam.



André Vaz A relacdo da motivacéo e preferéncias por incentivos com o
desempenho e a satisfagdo numa organizacdo do setor social

Vroom (1964), no seu Modelo Contingencial, afirma que a produtividade é
determinada por trés grandes fatores: as expectativas, as recompensas e a relagdo entre
ambos 0s conceitos. A motivacdo de um colaborador esta assente no desejo de atingir 0s
objetivos definidos pelo proprio (expectativas), no que recebera pelo seu esforco em ter
alcancado esses mesmos objetivos (recompensas) e a capacidade que o colaborador tem
em gerir o seu nivel de esfor¢co de modo a alcancgar as recompensas (relacdo entre as
expectativas e as recompensas) (Vroom, 1964). Segundo o mesmo autor, o individuo
percebe quais sdo as consequéncias das suas a¢des, usando esse conhecimento como um
meio para atingir as recompensas pretendidas.

Case (1998) e Reynes, Gerhart & Minette (2004) afirmam que é importante
agregar um conjunto de fatores motivacionais que permitam o melhor ambiente possivel
numa organizacdo de forma, a que os objetivos definidos possam ser atingidos. A
motivacdo pode ser uma relagéo entre os incentivos baseados no desempenho de um
colaborador e o nivel de desafio de uma determinada tarefa ou projeto (Rynes et al.
2004). A motivacdo tambeém pode ser gerada por um maior nivel de participacdo e
partilha entre todos os membros da organizacao (Case, 1998).

Nascendo com o objetivo de poder definir os modelos organizacionais mais
eficazes para os diferentes tipos de empresas e contextos, a Teoria da Contingéncia
defende que o modo de organizacdo e de funcionamento de uma empresa depende da
interacdo com 0s ambientes interno e externo, pelo que ndo existe um modelo de
estrutura ideal (Chiavenato, 2004).

A Teoria Neocléssica centra a organizacdo no papel da sua administracdo, por
ser esta que possui 0s instrumentos necessarios para colocar em pratica qualquer ideia
que surja na propria organizacdo (Chiavenato, 2004). Para esta Teoria, 0 desempenho
dos colaboradores € o pilar que menos se diferencia entre organizac@es, sendo a gestao
fundamental para o desempenho das mesmas (Drucker, 1970). A gestdo de uma
organizacdo define objetivos, tal como constréi um caminho para atingir determinados
resultados, tornando-se a base para a existéncia de uma empresa (Chiavenato, 2004).

Varios estudos concluem que colaboradores motivados geram mais valor quando
sdo introduzidos um conjunto de incentivos, pelo que as empresas verificaram a
necessidade de redefinir o que motiva os seus colaboradores (e.g. DellaVigna & Pope,
2018).
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2.2.3 — Tipos de Motivagao e a sua relacdo com o Desempenho e a Satisfagdo

Existem varios tipos de motivacdo — intrinseca, extrinseca e pro-social. A
motivacdo intrinseca € o interesse e a satisfacdo sem causa aparente que advém da
realizacdo da propria tarefa (Gagné & Deci, 2005). Quando um colaborador de uma
organizacdo se sente habilitado a realizar uma determinada tarefa, aumenta a
probabilidade de a sua motivacgdo intrinseca ser superior (Bénabou & Tirole, 2003). A
motivacgdo intrinseca tem assim um papel central na atividade econémica e social ainda
que os sistemas de incentivos tradicionais ndo sejam direcionados para a motivagdo
intrinseca (Bénabou & Tirole, 2003). De facto, ao usarem incentivos monetarios, 0s
sistemas de incentivos tradicionais podem levar a uma perda de confianca dos proprios
colaboradores na sua capacidade de realizacdo da tarefa atribuida (Bénabou & Tirole,
2003).

Inversamente, para a motivacdo extrinseca a satisfacdo do individuo ja ndo é
resultado da propria tarefa realizada, mas tem por base a materializacdo da tarefa
realizada em recompensas tangiveis ou verbais (Gagné & Deci, 2005). Apesar da
maioria dos incentivos pretender dar resposta a este tipo de motivacdo, alguns autores
como Bénabou & Tirole (2003) argumentam que 0s incentivos tém um impacto limitado
na motivacao extrinseca pois podem nao ser bem desenhados.

Para completar o conceito complexo de motivacdo, junta-se as motivacdes
intrinseca e extrinseca a motivacdo pro-social. Grant & Berg (2010, p. 1) definem-na
como “o desejo de proteger e promover o bem-estar dos outros”, destacando a diferenca
com altruismo (por ndo existir uma deterioracdo dos interesses do proprio face aos de
terceiros) e a autonomia face aos interesses que movem cada individuo. Os mesmos
autores revelam que a motivagdo pro-social € importante para o desempenho.

Os diferentes tipos de motivacdo podem ter influéncia no desempenho e na
satisfagdo dos colaboradores pois a motivagéo é a capacidade de um individuo em fazer
esforcos e trabalhar em direcdo aos objetivos definidos para a organizagdo (Dobre,
2013). Assim 0s gestores procuram criar 0S meios necessarios para reduzir a
insatisfacdo no trabalho (Dobre, 2013). A existéncia de um colaborador motivado, que
participa e estd capacitado para a realizagdo de uma determinada tarefa, leva a que os
niveis de eficiéncia, produtividade, inovacdo e crescimento de uma organizacdo sejam

superiores (Dobre, 2013).
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O desempenho, para McCloy, Campbell & Cudeck (1994, p. 493), é definido
como ‘“comportamentos ou agdes que sdo relevantes para os objetivos da organizacio
em questao”. Para um bom desempenho e de forma a realizarem as tarefas da melhor
forma, os colaboradores necessitam de um ambiente que os motive (Ganta, 2014). Por
sua vez, a satisfacdo no trabalho ¢ definida como a “avaliagdo geral do trabalho,
realizada por uma pessoa de forma favoravel ou desfavoravel” (Meier & Spector, 2015,
p. 1). Quando um colaborador revela um elevado nivel de satisfacdo no trabalho, cria-se
uma maior propensdo para 0 empregador ter a capacidade de fixar os seus colaboradores
na empresa (Abdullah & Wan, 2013). No entanto, a satisfagdo no trabalho é mais
influenciada pelos supervisores e colegas de trabalho do que pela remuneracdo atribuida
(Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw & Rich, 2010). Alguns autores argumentam que o
tipo de motivacdo mais relacionado com a satisfacdo € a motivacéo intrinseca (Abdullah
& Wan, 2013)

Para Meier & Spector (2015) a satisfagcdo no trabalho depende de trés grandes
fatores: da personalidade do colaborador, do ambiente que o envolve e da relacdo entre
os dois primeiros fatores. E da natureza de cada individuo ter maior ou menor
propensdo em estar satisfeito com as tarefas que realiza (personalidade) e com as
condigdes existentes para a realizacdo do trabalho (ambiente) (Meier & Spector, 2015).

A convergéncia entre a identidade dos colaboradores e os objetivos de uma
organizacdo resultam num maior esforco de forma coordenada, tornando-se mais
produtivos e gerando maior valor para a propria organizacdo (Akerlof & Kranton,
2005).

Existem varios caminhos que permitem fomentar a motivacdo de um
colaborador com o minimo impacto financeiro. Por exemplo, a identificacdo com a
missdo da organizacdo pode ser um fator de motivacdo. A missdo de uma empresa é
uma declaracdo que define a sua propria necessidade de existéncia (Chen, 2019),
guiando os colaboradores nos objetivos que pretende atingir. Akerlof & Kranton (2010)
referem que a capacidade dos colaboradores em se identificarem com a misséo, 0s
principios e os valores da organizacdo onde se encontram, torna-se um relevante pilar de
motivacao atingindo deste modo, o propdsito de um sistema de incentivos. Segundo
Cassar & Meier (2018), empresas com uma missao mais social tém colaboradores mais

motivados.
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Estudos mostram que existem colaboradores que abdicam de um salério superior
para colaborarem no setor social ou para colaborarem numa empresa com uma missao
mais social. Em média, os colaboradores deste setor sdo pior remunerados do que 0s
restantes (Cassar & Meier, 2018). No entanto, verifica-se uma maior disponibilidade
destes colaboradores em trabalharem, uma vez que nimero de horas trabalhadas tender
a ser superior nas organizagdes sem fins lucrativos (Lanfranchi, Narcy & Larguem,
2010). Além disso, 0 nimero de candidaturas a emprego tende a ser maior quando
existe uma vaga numa empresa de cariz social (Hedblom, Hickman & List, 2016).

No caso das organiza¢fes com fins sociais, essa identificacdo com a organizagao
é particularmente relevante e, como tal, espera-se que a motivacdo pro-social tenha uma
relacdo positiva com a satisfacao e o desempenho (Cassar & Meier, 2018).

Com base nos argumentos apresentados, propde-se as seguintes hipoteses:

H1: A motivacgdo intrinseca esta positivamente relacionada com a satisfacdo no
trabalho.

H2: A motivacdo extrinseca esta positivamente relacionada com a satisfacdo no
trabalho.

H3: A motivacéo pré-social esta positivamente relacionada com a satisfagdo no
trabalho.

H4: A motivacao intrinseca esta positivamente relacionada com o desempenho.

H5: A motivacdo extrinseca esta positivamente relacionada com o desempenho.

H6: A motivacdo pro-social esta positivamente relacionada com o desempenho.

2.3 — Incentivos

Na Teoria da Motivagdo Humana, Maslow define diferentes estados de
necessidades do Homem, sugerindo uma hierarquia de necessidades, tendo na base as
necessidades fisioldgicas que depois de satisfeitas leva a que seja procurada a satisfagcdo
de outras de nivel superior, por exemplo de estima e autorrealizacdo (Maslow, 1943).
Com o desenvolvimento da sociedade o quotidiano da populagdo transformou-se,
tornando a satisfacdo das necessidades fisioldgicas em algo comum e elevando a
motivacao para outro tipo de necessidades.

A Teoria da Agéncia, criada por Jensen e Meckling em 1976, analisa 0s

conflitos de interesse existentes entre 0s acionistas e 0s gestores nas empresas. Os
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interesses divergentes dos colaboradores, existem sob a forma de um custo de
oportunidade quando reduzem o seu tempo de lazer para a realizagdo do seu trabalho
(Cassar & Meier, 2018). E neste contexto que surgem os incentivos como mecanismos
usados para “direcionar e controlar agdes individuais” (Awasthi & Pratt, 1990, p. 798).
Estes permitem gerar um conjunto de agdes que tém como objetivo atingir melhores
niveis de desempenho numa organizagdo (Awasthi & Pratt, 1990).

Os sistemas de incentivos podem ser constituidos por dois grandes tipos de
incentivos: 0s monetarios e os ndo monetarios. Os incentivos monetarios sd&o um
complemento financeiro atribuido pelos empregadores aos seus colaboradores (Bhasin,
2017). Estes incentivos podem ser concretizados sob diferentes formas: de pagamento a
peca (comissdo), aumentos de salarios, bonus financeiros e participacdo nos lucros. Os
incentivos ndo monetarios sdo uma forma de retribuicdo que garante ao colaborador
recompensas sem valor financeiro, como por exemplo: reconhecimento, feedback e
autonomia.

Para que um sistema de incentivos seja mais completo, é pertinente associar
diferentes tipos de incentivos (monetarios e ndo monetarios) para maximizar oS
diferentes tipos de motivacao e por consequéncia o esfor¢o que um colaborador coloca
na realizagdo de determinadas tarefas (Ichniowski, Kathryn & Prennushi, 1997).

Muitos investigadores estudaram a relacdo que se estabelece entre os incentivos
e 0 desempenho dos colaboradores. Ja em 1971 Lawler, ao compilar a informacéo de
varios estudos percebeu que um dos problemas associados aos sistemas de incentivos
seria a sua construcdo, por esta ndo estabelecer a ligacdo com o desempenho dos
colaboradores (Lawler, 1971).

A criacdo de um incentivo tem de ter em conta as consequéncias que resultam da
sua implementacdo. Kerr (1975) afirma que a obsesséo pelos incentivos leva a que os
colaboradores se foquem na realizacdo de tarefas que sejam mais visiveis, e por isso
associadas a incentivos, ndao havendo a preocupacd0 com as que possam ser
consideradas como menos Visiveis (sem incentivos). Por outro lado, a ma gestdo de um
sistema de incentivos leva a uma reducdo da propria motivacdo dos colaboradores de

uma empresa (Hammer, 1975).
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2.3.1 - Incentivos Monetérios

“Em grande medida as pessoas trabalham para viver € 0 aspeto pecuniario é o
que sustenta as suas vidas” (Judge et al. 2010, p. 157). Para Cassar & Meier (2018) a
implementacdo de uma estrutura com base nos incentivos monetarios tem como
objetivo enfrentar o problema do custo de oportunidade do lazer que se coloca aos
colaboradores quando trabalham. No entanto e apesar do dinheiro ser considerado um
importante pilar para a motivagdo dos colaboradores, compensando-os pelo custo de
oportunidade que enfrentam, este ndo deve ser considerado como fator suficiente para a
melhoria da sua motivacéo (Rynes et al. 2004).

Existem evidéncias que a generalizacdo de um determinado modelo de
incentivos monetarios ndo deve ser feito para diferentes realidades. As caracteristicas
das tarefas a realizar e de quem toma decisfes, tém um peso de tal ordem significativo
que podem fazer com que os sistemas de incentivos ndo tenham qualquer impacto no
desempenho de um colaborador numa organizagdo (Awasthi & Pratt, 1990).

O estudo de Rynes et al. (2004) sugere a existéncia de uma relacdo entre o
incentivo atribuido e a motivacao dos recursos humanos, o que explica os beneficios dos
sistemas de incentivos, com destaque para os incentivos financeiros, para o desempenho
e por consequéncia, para as empresas. Rynes et al. (2004) mostram uma grande
diversidade de formulacdes desse mesmo sistema de incentivos e por consequéncia, as
varias formas de apelar as diferentes motivagdes dos trabalhadores.

A literatura identifica dois grandes motivos tedricos para a importancia dos
incentivos monetarios. O primeiro, é a capacidade que estes incentivos ddo aos
colaboradores de adquirirem uma grande diversidade de bens materiais (Lawler, 1971).
O segundo, ¢ a capacidade que estes incentivos ddo aos colaboradores de ascenderem
mais rapidamente a um novo status social, que advém da realizacdo de uma comparacao
permanente com os outros (Frank, 1999; Rynes et al. 2004). DellaVigna & Pope (2018)
mostram que incentivos financeiros podem ter um impacto significativo no esforco e
motivacdo dos colaboradores. Baker et al. (1988) também reconhecem o papel
motivador dos incentivos, mas alertam para resisténcias a sua implementacdo e
potenciais efeitos contraproducentes. De facto, a atribuicdo de incentivos monetarios

aos colaboradores ndo € consensual na gestdo das empresas.
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A introducdo de incentivos, baseados numa maior incerteza, pode levar a que a
motivacgdo intrinseca associada a realizacdo de uma tarefa seja menor (Deci, 1972b). Por
um lado, poderd haver um excessivo foco do colaborador em atingir um determinado
objetivo ligado a um incentivo o que podera leva-lo a ignorar outros objetivos nédo
diretamente recompensados (Slater, 1980; Kohn, 1988). Por outro lado, o dinheiro ao
ser visto como um objetivo em si mesmo, cria a tentagdo de ‘“falsificacdo” da
informacdo reportada, levando a melhoria artificial de indicadores muitas vezes
utilizados como meio de avaliacdo (Rynes et al. 2004). Tal pode ter um impacto
negativo na moralidade e na produtividade do colaborador (Baker et al. 1988). Assim,
0s incentivos capturam os colaboradores no sentido em que passam a ser o objetivo das

acOes dos trabalhadores e ndo o trabalho em si mesmo (Kohn, 1988).

2.3.2 - Incentivos ndo Monetarios

Quando se analisa a motivacdo e se estudam alternativas para melhorar o
desempenho de um colaborador, existe uma grande tendéncia para alterar ou aumentar
0s incentivos monetérios. A satisfacdo e a motivacdo dos colaboradores sdo geradas
pela constante compara¢do com 0S Seus pares, 0 que torna os incentivos monetarios
limitados no seu alcance devido a percecao realizada nos colaboradores e tdo importante
a implementacdo de alternativas a esses mesmos incentivos (Morrell, 2011). De facto, a
importancia dos incentivos ndo monetarios é visivel nos diversos rankings anuais (por
exemplo World’s Best Workplaces publicado pela Great Place to Work), publicados por
jornais ou por empresas que se dedicam ao estudo do tema (como a Korn Ferry). Em
muitos destes rankings verifica-se que 0 que surge no topo € a oportunidade de maior
conciliacdo entre o trabalho e o lazer (Cassar & Meier, 2018).

O reconhecimento e o feedback atraves de uma maior atencdo do supervisor e da
atribuicdo de maiores responsabilidades a um colaborador € uma das formas
encontradas pelos gestores para melhorar a satisfacdo dos colaboradores (Morrell,
2011). Esta atribuicdo leva a que cada colabrador possa colocar as suas melhores
qualidades e aptiddes ao servico de um projeto. De facto, o reconhecimento ou status
que advém da atribuicdo de medalhas ou titulos permite que o colaborador se sinta
reconhecido pelo trabalho desenvolvido (Bestley & Ghatak, 2008). Este tipo de
incentivos tem por isso duas grandes vantagens: reduz o nivel de incentivos monetarios

necessarios e gera um maior nivel de esforgo por parte do colaborador.
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De igual modo, a atribuicdo de maior autonomia e flexibilidade aos
colaboradores, particularmente em organizacbes onde o espirito empreendedor é
estimulado, pode levar a um aumento da inovacao (Cassar & Meier, 2018), 0 que gera
valor para a organizacdo. Eden (1975) ja referia que maior autonomia e flexibilidade
geram colaboradores mais satisfeitos pela utilizagdo das suas aptidGes. Ichniowski et al.
(1997) reforca a ideia de Eden com a implementacdo de um sistema de incentivos onde
se inclui trabalho em equipa, flexibilidade de trabalho, seguranca no emprego, a
passagem por varias fungdes numa empresa e incentivos monetarios. Segundo 0s
mesmos autores, esta ambicdo de incentivos potencia um maior esfor¢co dos
colaboradores quando comparado com os métodos de incentivos tradicionais. De igual
modo, Bryce (2018) argumenta que o trabalho é mais importante para um individuo do
que qualquer atividade de lazer e que as tarefas que garantam aos colaboradores mais
autonomia e revelem um importante impacto social para quem as realiza s&o as mais
valorizadas.

Segundo Morrell (2011), os incentivos ndo monetarios permitem exercer uma
alavanca positiva na motivacdo dos colaboradores. Estes incentivos sdo, ao mesmo
tempo, um dos melhores incentivos - quando é feita uma andlise custo-beneficio. Este
tipo de incentivos tém a particularidade de gerar uma baixa pressdo ao nivel dos custos
de uma empresa, a0 mesmo tempo que fomentam a motivacdo dos colaboradores de
uma forma mais eficiente.

Para Tonin & Vlassopoulos (2014), a existéncia de incentivos ndo monetarios
permitem (na sua experiéncia) aumentar em 13% a produtividade dos colaboradores. No
mesmo estudo, a combinacdo de uma maior percentagem de incentivos sociais tem
maior relevancia para as colaboradoras do que para os colaboradores. Por outro lado, 0s
mesmos autores afirmam que os individuos menos produtivos podem ser mais aliciados
com incentivos financeiros. Por sua vez, DellaVigna & Pope (2018), mostram um
impacto dos incentivos ndo monetarios de cerca de 15% no esfor¢o e motivagao, ainda
assim menor que o efeito dos incentivos monetéarios. De facto, estes autores,
contrariando os estudos anteriormente mencionados, afirmam que as respostas recebidas
colocavam o0s incentivos ndo monetarios como 0S menos acertivos na criagcdo de

motivacao e de esforco quando comparado com 0s incentivos monetarios.
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2.3.3 — Incentivos Intrinsecos e Extrinsecos

Alguns investigadores diferenciam 0s incentivos em intrinsecos e extrinsecos.
Os incentivos intrinsecos advém da realizacdo da prépria atividade do individuo, ou
seja, sdo criados pelo prdprio que realiza a tarefa (Deci, 1972a). Os incentivos
extrinsecos resultam de algo a posteriori da realizacdo de uma tarefa. Deste modo,
alteram o comportamento do individuo pela expetativa que este tem de os receber apos
0 seu desempenho, tornando as tarefas como um meio para atingir um determinado fim
(Bryce, 2018). Os incentivos extrinsecos incluem tipicamente incentivos monetarios,
mas também incentivos ndo monetarios que sejam atribuidos apds o desempenho da
tarefa, como reconhecimento (Wang, Lu & Sun, 2018). Ja os incentivos intrinsecos
estdo relacionados com o desenho da propria tarefa, como maior desafio e interesse
sobre as tarefas a executar (Wooley & Fishbach, 2015).

Estudos anteriores mostram uma grande dificuldade por parte dos gestores em
conseguirem criar mecanismos para reforcar a motivacdo intrinseca, por esta ndo ser
estimulada através dos mecanismos tradicionais de incentivos. Morrell (2011) refere
que a utilizacdo de incentivos monetarios leva a redugdo da motivacao intrinseca de um
colaborador, o que pode ndo acontecer com 0s incentivos ndo monetarios (Deci,
Koestner & Ryan, 1999), se forem de cariz intrinseco. Para reforcar esta conclusao,
Morrell (2011) acrescenta que importancia dos incentivos ndo monetarios € revelada
pelo facto dos colaboradores escolherem permanecer numa empresa sem ser pelas
recompensas monetarias.

Quando um colaborador sente que as tarefas que realiza tém impacto positivo na
empresa estando em consonancia com uma estratégia clara que é definida pela gestéo, o
seu desempenho tendera a ser melhor do que o inicialmente previsto. Assim, a misséo
da empresa também podera ser usada como ferramenta de conducgdo do trabalho dos
colaboradores, ou seja, como um incentivo ex ante, gerando o que é designado por
motivacgdo intrinseca (Cassar & Meier, 2018). Os mesmos autores destacam a missdo de
uma organizagdo como incentivo para 0s seus recursos humanos. Os autores ddo como
exemplo o setor financeiro, que alterou as suas politicas de modo a favorecer empresas
gue sejam socialmente mais responsaveis nos seus negocios e perante a sociedade. Este

comportamento de maior responsabilidade social, permite as organizagdes construirem a
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sua propria imagem e através da realizacdo de determinadas iniciativas conseguem a

captacdo e manutencdo de capital humano (Cassar & Meier, 2018).

2.4 — Relacéo entre preferéncias por incentivos com o desempenho e a
satisfacao

A seccgdo anterior ilustra evidéncias contraditdrias relativamente aos efeitos dos
diferentes tipos de incentivos no desempenho e satisfagdo dos colaboradores. Um
motivo que pode explicar essas contradices é o facto dos colaboradores terem
preferéncias diferentes relativas aos incentivos que desejam receber (Lourenco, 2020).
De facto, a Teoria da Contingéncia tem por base o conceito de clima organizacional que
¢ definido como a “qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que é
percebida ou experimentada pelos participantes da organizacdo e que influencia o seu
comportamento” (Chiavenato, 2004, p. 539). O clima organizacional ir4 basear-se na
existéncia de necessidades que nédo estdo satisfeitas, na expectativa de que o incentivo
tenderd a satisfazer essa mesma necessidade, o que resulta numa motivagao extra para a
realizacdo da tarefa (Chiavenato, 2004). Desta forma, necessidades diferentes levam a
preferéncias diferentes por determinados tipos de incentivos. Essas preferéncias podem
ou nao ser correspondidas pelas organizacGes o que podera ter efeitos no desempenho e
na satisfacdo dos colaboradores. De facto, atendendo a Teoria Contingencial as
preferéncias correspondidas teriam efeito positivo no desempenho e satisfacdo,
enquanto que as preferéncias ndo correspondidas teriam efeito negativo. Atendendo a
que as instituicdes de cariz social tém grandes limitacGes na oferta dos diferentes tipos
de incentivos (Bacchiega & Borzaga, 2001), a expectativa é que exista uma relacéo
negativa entre estas preferéncias e o desempenho e a satisfacdo. No entanto e uma vez
que muitas destas organizagdes tém possibilidade de dar feedback e reconhecimento aos
seus colaboradores (Bacchiega & Borzaga, 2001), é esperado que para este tipo de
incentivos em concreto, a relacdo seja positiva. Inversamente, estas organiza¢fes nao
tém possibilidade de oferecer aos seus colaboradores bonus, beneficios e prémios
tangiveis (incentivos extrinsecos de cariz monetério) pelas limitacbes de recursos
financeiros que tém. De igual modo, estas organizagdes ndo podem oferecer aos seus

colaboradores maior autonomia e responsabilidade (incentivos intrinsecos) pelos
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requisitos legais que tém de cumprir e a sua estrutura hierdrquica. Desta forma,
definem-se como hipoteses:

H7: A preferéncia por incentivos intrinsecos estd negativamente relacionada
com a satisfacao no trabalho.

H8a: A preferéncia por incentivos extrinsecos de cariz monetario esta
negativamente relacionada com a satisfagéo no trabalho.

H8b: A preferéncia por incentivos extrinsecos relacionados com feedback e
reconhecimento esta positivamente relacionada com a satisfacdo no trabalho.

H9: A preferéncia por incentivos intrinsecos estd negativamente relacionada
com o desempenho.

H10a: A preferéncia por incentivos extrinsecos de cariz monetario esta
negativamente relacionada com o desempenho.

H10b: A preferéncia por incentivos extrinsecos relacionados com feedback e

reconhecimento esta positivamente relacionada com o desempenho.

3 — Metodologia

3.1 — Método de recolha de informacéao

O método utilizado para a recolha de dados foi o questionario, por ser uma
forma mais acessivel de se obter dados primario uma vez que ndo existem dados
secundarios que permitam estudar as hipoteses definidas. Este instrumento foi aplicado
de modo digital (online) por ser o formato mais acessivel, econémico e rapido de se
colocar em prética (Ibert, Baumard, Donada & Xuereb, 2001). O convite para participar
foi enviado através de email pela organizacdo colaboradora de modo que fossem
respeitados os procedimentos habitualmente usados na realizacdo de estudos internos.

A estrutura do questionario ¢ formada por duas partes. Uma primeira parte,
criada com o objetivo de recolha de informacdo para caracterizacdo sociodemografica
dos inquiridos. A segunda parte, teve como objetivo a recolha de informacdo referente
as variaveis que este trabalho pretende analisar.

O tempo estimado de preenchimento do questionério era de cerca de 15 minutos,

tendo sido conseguidas 755 respostas.
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3.2 — Mensuracéo das Variaveis

3.2.1 — Variaveis Dependentes

O Desempenho e a Satisfacdo sdo as varidveis dependentes objeto de estudo.
Estas variaveis foram obtidas a partir de escalas provenientes de estudos anteriores,
tendo sido submetidas a uma Analise Fatorial Exploratoria (AFE) para validacdo dos
construtos. A AFE realizada em todas as variaveis teve por base uma extracao de fatores
através do método dos Componentes Principais e uma rotacdo obliqua (oblimin) direta.
Segundo Matos & Rodrigues (2019), a AFE deve ser realizada através de uma rotacao
obliqua por, nas ciéncias sociais e humanas, as variaveis estarem na maioria das vezes
correlacionadas. Na AFE optou-se por reter fatores com eigenvalues superiores a 1
(Ambile, Hill, Hennessey & Tighe, 1994) e alphas de Cronbach superiores a 0,6
(Murphy & Davidshofer, 1988).

A variavel satisfacdo (Satisfacdo) foi mensurada com uma escala de Likert de 7
pontos a partir do estudo de Saks (2006). Na escala original existia um item com reverse
coded que foi revertido antes da AFE. A AFE revelou um unico fator sendo constituida
por trés itens, representando 66,684% da variancia e resultando num alpha de Cronbach
de 0,739, o que a torna aceitavel (Apéndice 1).

A variavel desempenho (Desempenho) foi obtida a partir da escala de Likert de
7 pontos de Donnelly, Kennedy & Widener (2018). A AFE resultou num Unico fator,
com 56,558% da variancia (Apéndice 2). O fator é composto por 6 itens, igual aos seis
itens do estudo original de Donnelly et al. (2018) e tem um alpha de Cronbach de
0,804.

3.2.2 — Variaveis Independentes

As variaveis independentes consideradas para analise foram: a Motivacdo Pro-
social (MPS), a Motivacéo Intrinseca (Ml), a Motivacdo Extrinseca (ME), a Preferéncia
por Incentivos Intrinsecos (PII) e a Preferéncia por Incentivos Extrinsecos (PIE).

A MI e ME foram obtidas a partir da escala desenvolvida por Ambile, et al.
(1994). A AFE foi realizada através da separacdo dos itens nas motivacoes
correspondentes, tendo sido revertidos os itens reverse coded previamente. Como a
AFE gerou multiplos fatores quer de Ml, quer de ME, sem que fosse possivel identificar
um padrdo especifico para cada um deles, optou-se por forgar a criacdo de 1 fator para
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cada tipo de motivacdo. Tal, levou a que a MI fosse constituida por 9 itens e
corresponde a 27,148% da variancia total (Apéndice 3). Enquanto a ME é constituida
por 6 itens, representando 19,934% da variancia total (Apéndice 4). A MI gerou um
alpha de Cronbach de 0,791, superior ao do estudo original, e a ME de 0,689, inferior
ao do estudo original.

A MPS foi obtida a partir do estudo de Grant & Sumanth (2009), resultando
num Unico fator e representando 63,245% da variancia. A MPS é constituida por 5 itens,
tal como acontece no estudo original e gerou um alpha de Cronbach de 0,833
(Apéndice 5).

As variaveis PIl e PIE foram inspiradas no estudo de Saks (2006), tendo sido
alargado o seu ambito de recompensas. A AFE para a PIl gerou um fator constituido por
4 itens, com um alpha de Cronbach de 0,745 e representando 45,901% da variancia
total (Apéndice 6). Para a PIE, a AFE resultou inicialmente em 3 fatores dos quais um
fator tinha um alpha de Cronbach inferior a 0,6. Ao forgar a reducédo para dois fatores,
de forma a ir ao encontro da oferta de incentivos da organizacdo em estudo, obteve-se
PIE; referente a preferéncias mais relacionadas com uma retribuicdo mais financeira
(incentivos financeiros e beneficios), e PIE, referente a preferéncias mais relacionadas
com uma retribuicdo menos financeira (feedback e reconhecimento). PIE; é constituido
por 7 itens, correspondendo a 31,919% da variancia e com um alpha de Cronbach de
0,790 (Apéndice 7). PIE, é constituido por 6 itens, correspondendo a 9,188% da

variancia e com um alpha de Cronbach de 0,750 (Apéndice 7).

3.2.3 — Variaveis de Controlo

As variaveis de controlo consideradas no estudo tém por base varidveis de
caracterizagdo da amostra (género, idade, escolaridade, nacionalidade, experiéncia
profissional e departamento onde o colaborador esta inserido). Para a sua definicdo
foram criadas varidveis dummies tendo-se assumido como caso base a categoria
“Outro”. No entanto, para algumas variaveis, 0 caso base teve de ser redefinido dado o
insuficiente nimero de observagdes na categoria “Outro” (e.g. Escolaridade).

O género (Género) é uma variavel dummy, definido o valor de 1 quando o
individuo € do sexo masculino e 0 para o caso contrario. O pais de origem (Pais) é

atribuido o valor de 1 caso o pais de nascimento seja Portugal e o valor 0 para o caso
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contrério. A idade (Idade), é uma varidvel medida no questionario através de 6 escaldes
etarios, tendo sido criadas as varidveis dummies correspondentes dos 18 aos 24 anos,
dos 25 aos 34, dos 45 aos 54, dos 55 aos 64 anos e maiores dos 65 anos. Sendo o valor 1
para o escaldo etario onde o colaborador se encontra e O para os restantes. O nivel de
instrucdo (Escolaridade) é uma variavel medida por 9 escalGes, 0 que cria 8 variaveis
dummies para cada um dos escaldes de ensino existentes (desde o 1° ciclo até a outros
niveis de instrucdo), ficando de fora a Licenciatura (0 caso base considerado). E
atribuido o valor 1 ao dltimo nivel de ensino completo pelo colaborador e O para as
restantes variaveis. O departamento onde o colaborador exerce a sua atividade tinha 9
hipoteses de escolha, pelo que foram criadas 8 variaveis dummies com valor 1 para o
departamento onde o colaborador se encontra e 0 para os restantes. De forma a manter o
anonimato da instituicdo onde decorreu o estudo, os nomes dos departamentos foram
substituidos por “Dep,,". Os anos de colaboracdo na instituicdo (EXpempr) € 0S anos que
exerce o cargo atual (Cargo) foram medidas cada uma, através de 5 escal@es, criando 4
variaveis dummies. Sendo atribuido o valor de 1 para o escaldo com o nimero de anos
correspondente e o valor de 0 para os restantes. A experiéncia profissional (Expprof) séo
0s anos em que o colaborador se encontra no mercado de trabalho. Esta varidvel era
composta por 5 escaldes, mas o primeiro escaldo, referente a menos de 1 ano de
experiéncia, ndo tem qualquer observagdo. Deste modo, foram construidas 3 variaveis
dummies com valor de 1 para o escaldo com o numero de anos correspondente a

experiéncia profissional do colaborador e o valor de O para os restantes.

3.2.4 — Modelos em Analise

As variaveis dependentes Desempenho e Satisfagdo serdo estudadas através de
modelos de Regressdo Linear de Variavel Multipla devido a existéncia de mais do que
uma variavel independente.

O estudo das variaveis dependentes sera feito de modo isolado para cada uma
delas e tera por base 5 modelos de regressdo que, de forma hierarquizada, mostrardo a
evolucdo da introducdo das variaveis independentes e de controlo na explicacdo das
variaveis dependentes. Foram consideradas em alguns modelos interacOes entre as
variaveis independentes por foram a analisar o seu efeito complementar ou de

substituig&o.
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Modelo de Regressdo Simples

Variavel Dependente = [, + 1M1 + f,ME + B3sMPS + B,PII + BsPIE; +
BePI1E; + 1

Modelo de Regressdo com interacGes simples

Variavel Dependente = [, + [1MI + f,ME + B3MPS + B,PII + BsPIE; +
BePIE, + ;MIxPIl + BgMEXxPIE; + foMExXPIE, + p

Modelo Regressdo com interacdes avangadas

Variavel Dependente = By + f1MI + [,ME + f3MPS + (,PII + BsPIE; +
BePIE, + B;MIxPII + BgMExPIE; + BoMEXPIE, + B1oMExPII +
B11MIxPIE; + f1,MIxPIE, + u

Modelo Regressédo Global

Variével Dependente = ﬁo + ﬁlMI + ﬁzME + ’83MPS + ﬁ4PII + ﬁSPIEl +
BPIE, + B,MIXPII + BsMEXPIE; + BoMEXPIE, + B;oMExPII +
ﬁllMIXPIEl + ﬁleIXPIEZ + ﬁlgpais + ,814Géner0 + Z 5] Idade +

Z Yj Depn + Z Bj Expemprn + Z on expprofn + Z pj Cargon +
Y. 0 Escolaridade + u

Modelo Regressdo Global sem interagdes

Variavel Dependente = By + f1MI + [, ME + [3MPS + [,PII + BsPIE; +
BePIE, + B,Pais + fgGénero + Y, §; Idade + ¥ y; Dep, + X, 0; ExPenpy, +

Y. @jexpprofy, + Y. pj Cargo, + Y. 0j Escolaridade + u

4 — Anélise empirica e discussdo de resultados

4.1 — Caracterizacdo da amostra

O inquérito foi disponibilizado internamente a 5.869 colaborados dos diferentes

departamentos e unidades da instituicdo do setor social parceira neste estudo, tendo sido

obtidas 755 respostas. Tal resulta numa taxa de resposta de 12,86%. No entanto, e como
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a opcdo Nao Sabe/ Nao Responde” estava disponivel para todas as perguntas, de modo a
garantir que os participantes podiam prosseguir no questionario, o total de resposta para
cada item ou variavel pode ser diferente.

A recolha de dados decorreu entre 12 de agosto e 4 de setembro de 2020.

A caracterizacdo sociodemografica da amostra encontra-se na Tabela Il. Esta
tabela mostra que os individuos s&o maioritariamente do sexo feminino, correspondendo
a 75,6% das respostas.

A classe etaria mais representativa é dos 35 aos 44 anos com 32,7%, seguindo-se
a classe dos 45 aos 54 anos com 28,9%. As classes menos representativas sdo dos 18
aos 24 aos e acima dos 65 anos com 0,7% e 0,8%, respetivamente.

A maioria dos respondentes completaram o ensino superior. Tendo a
Licenciatura 48,2%, o Mestrado 19,1% e o Doutoramento 0,7%. Existe ainda, uma
reduzida incidéncia de colaboradores com uma formacdo igual ou inferior ao 3° ciclo
(6,5%). 95,5% da amostra tem Portugal como pais de origem.

No que respeita a caracterizacdo laboral, o departamento mais representativo é o
de Depg sendo lhe atribuido 39,2%. Por outro lado, 0 Dep; € 0 menos representativo
(com 0,3%) (Tabela I).

Assim, pode ser desenhado o perfil do respondente. Um individuo do sexo
feminino, que se encontra entre os 35 e 0s 44 anos, de origem portuguesa e tem uma
Licenciatura. Em termos profissionais encontrar-se-a entre os 11 e 24 anos de
experiéncia profissional, com 11 a 24 anos na instituicdo que atualmente colabora e

exerce o cargo atual a mais de 1 ano e até 6 anos.

Tabela I1: Caracterizacéo Sociodemografica da Amostra

Contagem % de N da tabela

Género Feminino 560 75,6%
Masculino 181 24,4%
Total 741 100%
Escaldo etario Dos 18 aos 24 anos 5 0,7%
Dos 25 aos 34 anos 91 12,3%
Dos 35 aos 44 anos 242 32,7%
Dos 45 aos 54 anos 214 28,9%
Dos 55 aos 64 anos 183 24, 7%
65 ou mais anos 6 0,8%
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Contagem % de N da tabela

Total 741 100%

Nivel de instrucdo Primeiro ciclo 2 0,3%
Segundo ciclo 5 0,7%

Terceiro ciclo 41 5,5%

Ensino Secundario 154 20,8%

Ensino Profissional 19 2,6%

Licenciatura 357 48,2%

Mestrado 141 19,1%

Doutoramento 5 0,7%

Outro 16 2,2%

Total 740 100%

Pais de origem Portugal 703 95,5%
Outro 33 4,5%

Total 736 100%

Area de Trabalho Dep, 15 2,1%
Dep, 60 8,3%

Dep; 2 0,3%

Dep, 66 9,1%

Deps 21 2,9%

Depg 148 20,5%

Dep, 123 17,0%

Depoutro 4 0,6%

Depg 283 39,2%

Total 722 100,0%

Anos na Ha menos de 1 ano 9 1,2%
Instituicao 1 a6 anos 201 27,2%
7 a 10 anos 109 14,7%

11 a 24 anos 243 32,8%

25 ou mais anos 178 24,1%

Total 740 100,0%

Experiéncia H& menos de 1 ano 0 0,0%
profissional 1 a6 anos 55 7,4%
7 a 10 anos 74 10,0%

11 a 24 anos 328 44,3%

25 ou mais anos 283 38,2%

Total 740 100,0%

Longevidade no Ha menos de 1 ano 46 6,2%
cargo atual 1 a 6 anos 327 44,2%
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Contagem % de N da tabela

7 a10 anos 101 13,6%
11 a 24 anos 189 25,5%
25 ou mais anos 77 10,4%
Total 740 100,0%

4.2 — Caracterizacao das variaveis em estudo

A estatistica descritiva das variaveis é apresentada na Tabela Ill. Na analise das
estatisticas de cada uma das variaveis que compde os modelos verifica-se que 0 nimero
de respostas de cada variavel altera-se em funcéo das ndo respostas.

A varidvel MI, quando comparada com a varidvel ME, tem uma média de
respostas superior (3,247 e 2,263, respetivamente), 0 que sugere que este tipo de
motivacdo é mais relevante que a ME. A MPS tem também uma média de respostas
muito elevada (6,293), sendo a escala de mensuracao diferente da usada na Ml e ME (1-
7 versus 1-4). Assim, e para os colaboradores desta instituicdo social, a Ml e a MPS séo
as mais relevantes.

Em termos de preferéncias, mensuradas numa escala de 1-5, as mais relevantes
sdo as PIE2 e PII (4,528 e 4,481, respetivamente), sendo a PIE1 a menos importante
(4,062) Esta ordem de preferéncias esta parcialmente alinhada com as motivagOes

demonstradas.

Tabela I11: Estatistica descritiva das variaveis

Variaveis N Min Max Média Mediana D.Padrao  1°Quartil  3°Quartil  Escala

MI 711 2,889 3,689 3,247 3,2278 0,263 3 3,506 1-4
ME 709 1,897 2,695 2,263 2,188 0,339 1,929 2,675 1-4
MPS 726 5960 6,438 6,293 6,365 0,178 6,112 6,437 1-7
Pl 731 4358 4,737 4,481 4,4139 0,15 4,372 4,657 1-5
PIE1 700 3,086 4,637 4,062 4,2843 0,542 3,65 4,536 1-5
PIE2 731 4,242 4814 4,528 4,536 0,166 4,431 4,613 1-5

A anélise da matriz de correlagdes de Pearson (Tabela V), mostra que o nivel de
correlagdo entre o desempenho e todas as varidveis em estudo € positivo e
estatisticamente significativo. Tal é uma primeira evidéncia que corrobora as hipéteses
4 (MI), 5 (ME), 6 (MPS) e 10b (PIE2) mas é contrario as hipoteses 9 (PIl) e 10a (PIEz).

Ao nivel da variavel Satisfacdo, verifica-se que existem apenas correlagcdes positivas e
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estatisticamente entre esta variavel e M1l e MPS. Tal é também uma primeira evidéncia
que corrobora as hipoteses 1 (Ml) e 3 (MPS) mas é contrario a hipdtese 2 (ME), 7 (PII),
8a (PIE1) e 8b (PIE2). E também de referir que todos os alpha de Cronbach, na diagonal

da matriz, sdo superiores aos coeficientes de correlagdo de Pearson de todas as

variaveis, o que corrobora a validade interna dos construtos apurados.

Tabela IV: Matriz da Correlacdo de Pearson?!

Variaveis Performance  Satisfacéo MI ME MPS Pl PIE: PIE:
Performance 0,804

Satisfacéo 0,276™ 0,739

MI 0,294™ 0,091" 0,791

ME 0,190 0,023 0,383" 0,689

MPS 0,364 0,193 0,305 0,049 0,833

Pl 0,231 -0,041 0,412 0,165 ,261™ 0,745

PIE; 0,178 -0,048 0,170 0,350 0,040 0,494™ 0,790

PIE; 0,318™ 0,037 0,315 0,189 ,249™ 0,584™ 0,497 0,750

**A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

* A correlacéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

4.3 — Analise dos modelos

Para a analise dos modelos, comecou-se por realizar o teste VIF para testar a
multicolinearidade dos modelos globais, verificando-se a necessidade de os ajustar por
existirem valores elevados em determinadas varidveis de controlo. Desta forma, foram
alteradas as categorias base relativa as variaveis dummies na idade, departamentos e
nivel de instrucdo, tendo sido também excluido um dos departamentos devido a missing
values.

Ao nivel da variavel dependente Satisfacao, a tabela VV mostra que no modelo de
regressdao simples os coeficientes das variaveis MPS e PIE; sdo positivos e
estatisticamente significativos. Estes resultados sugerem que as hipOteses 3 e 8b,
respetivamente, sdo suportadas. A variavel PIl tem um coeficiente negativo e é

estatisticamente significativa, 0 que suporta a hipotese 7. Relativamente a MI, ME e

1 Alphas de Cronbach na diagonal
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PIE1, os coeficientes destas varidveis ndo sdo estatisticamente significativos pelo que as
hipoteses 1, 2 e 8a ndo sdo suportadas.

Para avaliar os efeitos de complementaridade/substituicdo entre os diferentes
tipos de motivacdo e as preferéncias por incentivos, foram introduzidos no modelo
seguinte as interacdes entre os tipos de motivacdo e 0s incentivos correspondentes a
essa motivacdo. Este modelo com variaveis de interacdo simples revela que MPS, Pll e
PIE2 mantém o sinal e a significancia do seu coeficiente, corroborando as hipoteses 3, 7
e 8b, respetivamente. Por outro lado, as interagdes introduzidas ndo séo estatisticamente
significativas (F=1,137; p-value>0,1).

O modelo com interagcGes avangadas considera todas as interacGes possiveis
entre os diferentes a M1 e ME e as preferéncias por diferentes tipos de incentivos. Este
corrobora os resultados dos modelos anteriores. Adicionalmente, existe uma interacdo
positiva e significativa entre ME e PIE> o que sugere uma complementaridade entre
estas varidveis. Face ao modelo anterior o conjunto de todas as variaveis de interacdo
mantém-se como nao significativas (F=1,065; p-value>0,1)

No modelo global sdo acrescentadas as variaveis de controlo face ao modelo
anterior. Neste modelo, e em termos das variaveis principais apenas MPS é
estatisticamente significativa e tem um coeficiente positivo, o0 que corrobora a hipdtese
3. Verifica-se também uma interacdo positiva e estatisticamente significativa entre ME e
PIE2, sugerindo por isso um efeito de complementaridade destas variaveis na sua
relacdo com a Satisfacdo. Relativamente as variaveis de controlo, verifica-se que na
variavel Escolaridade s6 o “Mestrado” ¢ estatisticamente significativo, tendo um
coeficiente negativo (Tabela V). No seu conjunto as variaveis de controlo ndo séo
estatisticamente significativas (F=1,156; p-value>0,1), retirando-se a mesma concluséo
no estudo da significancia conjunta das variaveis de interacdo (F=0,896; p-value>0,1).

No modelo global da Satisfacdo sem interacfes (apenas com variaveis
independentes e de controlo), verifica-se que apenas a variavel MPS é estatisticamente
significativa e tem um coeficiente positivo, corroborando a hip6tese 3. As variaveis de
controlo no modelo néo séo estatisticamente significativas (F=1,169; p-value>0,1).

Uma vez que as variaveis de controlo e as interacfes ndo sdo no seu conjunto
estatisticamente significativas, faz sentido olhar para o primeiro modelo que ndo tem

estas variaveis, por forma a tirar uma conclusdo sobre a satisfacdo dos colaboradores
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Tabela V: Modelos de Regressdo da variavel dependente Satisfacdo?

social

A relacdo da motivacéo e preferéncias por incentivos com o desempenho e a satisfacdo numa organizacao do setor

Variaveis independentes Modelo simples Modelo com varidveis interacdo simples Modelo com variaveis interacédo avancadas Modelo Global Modelo Global sem interactes
MI 0,006 0,006 -0,011 -0,053 -0,031
(0,050) (0,051) (0,052) (0,055) (0,052)
ME 0,030 0,026 0,041 0,033 0,015
(0,047) (0,047) (0,049) (0,051) (0,049)
MPS 0,217*** 0,215*** 0,213*** 0,259*** 0,260***
(0,048) (0,048) (0,048) (0,051) (0,051)
Pl -0,122** -0,150** -0,145** -0,070 -0,041
(0,056) (0,061) (0,061) (0,067) (0,064)
PIE; -0,067 -0,053 -0,061 -0,057 -0,063
(0,055) (0,057) (0,057) (0,060) (0,057)
PIE, 0,097* 0,105** 0,105* 0,065 0,054
(0,053) (0,053) (0,056) (0,061) (0,056)
Ml x Pl Néao -0,022 0,014 0,039 Néo
(0,029) (0,043) (0,050)
ME x PIE; Nao 0,003 -0,009 0,013 Néo
(0,047) (0,052) (0,054)
ME x PIE; Nao 0,076 0,118** 0,096* Nao
(0,048) (0,055) (0,058)
Ml x PIE; Néao Néao 0,058 0,037 Néo
(0,052) (0,053)
MI x PIE; Nao Nao -0,067 -0,087 Nao
(0,048) (0,053)
ME x PII Néo Néo -0,055 -0,075 Néo
(0,058) (0,061)
Varidveis de controlo
Pais Néao Nao Né&o Sim Sim
Género Nao Nao Né&o Sim Sim
Idade Nao Nao Né&o Sim Sim
Depn Né&o Né&o Néo Sim Sim
EXPemprn Nao Nao Né&o Sim Sim
Exprprof, Nao Nao Né&o Sim Sim
Cargo, Né&o Né&o Néo Sim Sim
Escolaridade Nao Nao Né&o Sim Sim
N 539 539 539 516 516
F do modelo 5,431*** 4,003*** 3,250*** 1,749%** 1,883***
R? ajustado 0,047 0,048 0,048 0,061 0,063

2 Nota: os coeficientes significativos estdo assinalados de acordo com o nivel de significancia: *** p<0.01, ** p<0.05, *p<0.1. Os valores entre 0s paréntesis sdo 0s erros

padrdo. A constante foi incluida, mas ndo reportada.
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nesta instituicdo. Assim, o primeiro modelo mostra que as variaveis MPS e PIE; estéo
positivamente relacionadas com a Satisfacdo, enquanto que PIl estd negativamente
relacionada com esta variavel dependente.

Ao nivel da variavel dependente Desempenho (Tabela V1), a analise do modelo
de regressdo simples permite verificar que a MI, MPS e PIE> tém coeficientes positivos
e sao estatisticamente significativos, o que suporta as hipoteses 4, 6 e 10b,
respetivamente. As variaveis ME, Pll e PIE; ndo séo estatisticamente significativas pelo
que ndo é possivel suportar as hipoteses 5, 9 e 10a.

O modelo de interagdes simples mostra que o coeficiente da variavel ME
continua a ndo ser significativo, mas o coeficiente da PIE1 € positivo e significativo, (o
que leva a rejeicdo da hipotese 10a). A interacdo entre ME e PIE1 é positiva e
significativa 0 que sugere um efeito complementar entre a motivacdo extrinseca e a
preferéncia por incentivos extrinsecos de cariz monetario. Nesta regressdo, o coeficiente
de MI continua a ser positivo e estatisticamente significativo levando a que a hipotese 4
seja suportada, enquanto que PIl continua a ndo ser significativo (ndo suportando a
hipbtese 9). As interacdes entre Ml e Pll e ME e PIE2 sdo também ndo significativas.
Tal sugere que existe uma independéncia entre a motivacdo extrinseca e a preferéncia
por incentivos extrinsecos caracterizados por feedback e reconhecimento. A MPS
continua a ter uma relacdo positiva com o0 desempenho nesta regressdo e €
estatisticamente significativa, o que suporta a hipétese 6. Quando analisada a
significancia conjunta das varidveis de interacdo deste modelo, verifica-se que as
mesmas sdo estatisticamente significativas (F=2,704; p-value<0,05). O modelo com
interagOes avangadas revela que a MI tem um coeficiente positivo e estatisticamente
significativo, suportando a hipotese 4. A interacdo entre MI e PIl ndo é significativa,
sugerindo a independéncia destas variaveis. Relativamente a ME, o seu coeficiente ndo
é estatisticamente significativo, ndo suportando a hipotese 5, mas existe uma interacdo
significativa com a variavel PIE1 o que sugere um efeito de complementaridade entre
ME e PIE:;. As variaveis MPS e PIE> sdo estatisticamente significativas e tém
coeficientes positivos, 0 que suporta as hipoteses 6 e 10b, mas a variavel PIE; apesar de
estatisticamente significativa tem um coeficiente positivo, 0 que contraria a hipotese
10a. A variavel PII, tal como todas as restantes interacOes, ndo é estatisticamente

significativa. Na analise ao conjunto das interacBes avancadas verifica-se que ndo sao
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Tabela VII: Modelos de Regressdo da variavel dependente Desempenho?

Variaveis independentes  Modelo simples  Modelo com variaveis interacdo simples  Modelo com variaveis interacdo avancadas Modelo Global Modelo Global sem interacdes
Ml 0,112** 0,101** 0,091* 0,075 0,105**
(0,047) (0,047) (0,048) (0,050) (0,049)
ME 0,059 0,043 0,059 0,011 0,019
(0,044) (0,044) (0,045) (0,048) (0,046)
MPS 0,324*** 0,324*** 0,323*** 0,323*** 0,322%***
(0,045) (0,045) (0,045) (0,047) (0,048)
Pl -0,042 -0,059 -0,052 -0,035 -0,016
(0,052) (0,056) (0,057) (0,062) (0,060)
PIEL 0,082 0,116** 0,115** 0,116** 0,069
(0,051) (0,053) (0,053) (0,056) (0,054)
PIE2 0,194*** 0,190*** 0,181*** 0,177*** 0,193***
(0,049) (0,049) (0,052) (0,056) (0,053)
MI x PII Né&o -0,018 0,029 0,032 Néo
(0,027) (0,039) (0,046)
ME x PIE: Né&o 0,120%** 0,133*** 0,180%*** Né&o
(0,043) (0,048) (0,050)
ME x PIE2 Né&o -0,056 -0,026 -0,045 Né&o
(0,045) (0,051) (0,054)
MI x PIE1 Néo Néo -0,038 -0,039 Néo
(0,048) (0,049)
MI x PIE: Né&o Néo -0,046 -0,065 Néo
(0,045) (0,049)
ME x PII Né&o Né&o -0,043 -0,048 Néo
(0,054) (0,056)
Varidveis de controlo
Pais Né&o Né&o Néo Sim Sim
Género Néo Néo Néo Sim Sim
Idade Néo Néo Nao Sim Sim
Dep, Né&o Né&o Néo Sim Sim
Expempm Nao Nao Nao Sim Sim
Exprprof, Né&o Né&o Né&o Sim Sim
Cargon N&o Né&o Né&o Sim Sim
Escolaridade Né&o Néo Né&o Sim Sim
N 534 534 534 511 511
F do modelo 27,541*** 19,440%** 14,846*** 5,283*** 5,442%**
R? ajustado 0,230 0,237 0,237 0,274 0,253
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estatisticamente significativas (F=1,047; p-value>0,1), enquanto o conjunto de todas as
variaveis de interacdo se mantém estatisticamente significativo (F=1,876; p-value<0,1)

No modelo global do Desempenho, que inclui todas as interacdes e as variaveis
de controlo, verifica-se que a MPS, a PIE1 e a PIE2 sdo estatisticamente significativas.
Todas com um coeficiente positivo, o que significa que as hipoteses 6 (MPS) e 10b
(PIE2) sdo suportadas e a hipotese 10a € rejeitada (PIE1). Ao nivel das interacdes
apenas a interagdo entre ME e PIE; é estatisticamente significativa e positiva o que
sugere um efeito de complementaridade entre estas variaveis. Ao nivel das variaveis de
controlo, verifica-se que na variavel Escolaridade o Secundario e na varidvel Dep, 0
Dep2, 0 Deps, 0 Dep7 e 0 Depoutro tém coeficientes positivos e estatisticamente
significativos, enquanto que o 1° ciclo (na variavel Escolaridade) tem um coeficiente
negativo e estatisticamente significativo (coeficientes ndo reportados para efeitos de
brevidade da tabela). O teste F para o conjunto das varidveis de controlo é
estatisticamente significativo (F=1,742, p-value<0,05). Ao analisar-se a significancia
conjunta das variaveis de interacdo verifica-se que estas sdo também estatisticamente
significativas (F=3,242; p-value<0,05).

Uma vez que as interacdes podem assumir parte do efeito das varidveis
principais, foi analisado o modelo global sem interacdes (apenas com variaveis
independentes e varidveis de controlo). Neste modelo, verificou-se que as variaveis Ml,
MPS e PIE> tém coeficientes positivos e estatisticamente significativos o que suporta as
hipbteses 4, 6 e 10b, respetivamente. Ao analisar-se a significadncia conjunta das
variaveis de controlo, verifica-se que sdo estatisticamente significativas (F=1,564; p-
value<0,05).

Em concluséo, a tabela VI mostra que no geral (ou para a maioria dos modelos)
existe uma relagdo positiva entre 0 Desempenho e as variaveis MI, MPS e PIE>. Quando
sdo consideradas interacGes entre motivacdes e preferéncias, PIE1 e a interagdo entre

ME e PIE; tém tambeém uma relacdo positiva com o Desempenho.

5 — Concluséo, limitacdes e pesquisa futura

Este trabalho tem como objetivo analisar a relagéo entre diferentes tipos de
motivacdo e preferéncias por diferentes tipos de incentivos com o desempenho e a

satisfacdo dos colaboradores numa instituicdo do setor social. A grande maioria dos
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trabalhos realizados na area dos incentivos é normalmente direcionada para 0s gestores
ou para colaboradores de organizagdo com fins lucrativos, pelo que este trabalho
diferencia-se pelo seu ambito de anélise.

Os resultados mostram que motivacao pré-social e a preferéncia por incentivos
extrinsecos como feedback e reconhecimento estdo positivamente relacionadas com a
satisfacdo no trabalho. Inversamente a preferéncia por incentivos intrinsecos esta
negativamente relacionada com a satisfacdo. Ao nivel do desempenho, os resultados
mostram que a motivacdo pro-social, a motivacdo intrinseca e a preferéncia por
incentivos extrinsecos como feedback e reconhecimento estdo positivamente
relacionadas com o desempenho dos colaboradores. Estes resultados convergem na
importancia da motivacdo pro-social (Grant & Berg, 2010) em organizacGes de cariz
social. Os resultados também mostram que a motivacdo intrinseca é importante para o
desempenho dos colaboradores, mas ndo para a sua satisfacdo. Finalmente, os resultados
deste estudo védo ao encontro de literatura anterior que sugere a importancia cada vez
maior de incentivos ndo monetarios como feedback e reconhecimento como formas de
aumentar o desempenho e a satisfacdo dos colaboradores (Morrell, 2011). Em sentido
contrério, a relacdo negativa entre a preferéncia por incentivos intrinsecos e a satisfacao
pode ser considerada um resultado surpreendente, mas de algum modo explicado pela
auséncia deste tipo de incentivos na organizagéo.

Em termos de implicacBes praticas, este estudo sugere que para um bom
desempenho dos colaboradores em organizacGes de ambito social é importante que os
colaboradores mostrem elevada motivacdo pro-social e intrinseca, e que demonstrem
uma preferéncia por incentivos extrinsecos relacionados com feedback e
reconhecimento. Por sua vez, para ter colaboradores mais satisfeitos € importante que 0s
colaboradores mostrem uma elevada motivagdo prd-social, uma maior preferéncia por
incentivos extrinsecos relacionados com o feedback e o reconhecimento e uma menor
preferéncia por incentivos intrinsecos como autonomia. Alternativamente, as
organizagGes podem considerar responder a este tipo de preferéncia dando maior
autonomia aos seus colaboradores por forma a aumentarem a sua satisfagéo.

Este estudo, tal como todos os estudos, tem algumas limitagdes. Em primeiro
lugar o facto dos dados terem sido recolhidos através de um questionario implica que

todas as limitagdes desse método, como por exemplo common method bias, se apliquem
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a este estudo. No entanto, o questionario foi a Unica forma de recolha de dados que
permitia estudar as hipéteses desenvolvidas, tendo sido tomadas todas as precaucfes
para mitigar as suas limitacfes, como por exemplo a utilizacdo de escalas de estudos
anteriores e o0 pre-teste do questionario. Em segundo lugar, dada a extensdo do
questionario tal podera ter causado alguma desmotivacdo no seu preenchimento. Por
exemplo, na caracterizacdo sociodemogréfica existiam campos inteiros ndao respondidos
que podera indicar falta de motivacdo ou receio de identificacdo do inquirido. No
entanto, a extensdo do questionario era necessaria para obter as variaveis para o teste
das hipdteses e o questionario foi realizado de modo anénimo para preservar a
identidade dos respondentes. Em terceiro lugar, e apesar de terem sido utilizadas escalas
validadas em estudos anteriores, a AFE de algumas variaveis revelou fatores diferentes
dos estudos originais, 0 que podera revelar que as perguntas e itens ndo foram
compreendidos pelos participantes ou ndo eram adequados a organizacdo em causa. Em
quarto lugar, a analise empirica realizada atraves de regressdes lineares multiplas ndo
permite acomodar relacfes sequenciais entre variaveis independentes ou entre variaveis
dependentes. Tal significa que outras relac6es relevantes podem ter sido ignoradas neste
trabalho e como tal ter enviesado os resultados. Finalmente e uma vez que foram
utilizados dados de questionario recolhidos num Unico momento, ndo é possivel
concluir a cerca de relagdes de causalidade entre as variaveis analisadas (Lourenco,
2019).

Este trabalho pode ser um ponto de partida para varias investigacdes futuras. Por
exemplo, podem ser utilizados modelos de equacdes estruturais que permitam acomodar
relagBes sequenciais entre varidveis e a inter-relacdo das varidveis dependentes. Por
outro lado, e dado os resultados pouco significativos relativos as intera¢fes entre 0s
diferentes tipos de motivacao e as preferéncias por incentivos seria pertinente considerar
de modo explicito como a presenca ou auséncia destes diferentes tipos de incentivos,
afeta o efeito das preferéncias no desempenho e na satisfacdo dos colaboradores
(Lourenco, 2020). Finalmente, podem ser utilizados estudos longitudinais ou
experimentais que permitam aferir o efeito causal da motivacdo e de preferéncias por
incentivos no desempenho e satisfacdo dos colaboradores em organizagdes do setor

social (Lourengo, 2019).
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7 - Apéndices

Apéndice 1: Satisfagéo

Componentes | Comunalidades

Considerando todos os aspetos, estou satisfeito com o

meu trabalho 0,861 O.rad

No geral, eu ndo gosto do meu trabalho 0,687 0,472

No geral, eu gosto de trabalhar aqui 0,888 0,788
Eigenvalue 2,001

Alpha de Cronbach 0,739

% da variancia 66,684

Apéndice 2: Desempenho

Componentes | Comunalidades
Cumpro as obrigacdes (tarefas) que me estdo atribuidas 0,841 0,707
Cumpro as responsabilidades especificadas na descricdo
0,787 0,620
de tarefas do meu trabalho
Nunca negligencio aspetos do meu trabalho que estou
) ) 0,653 0,426
obrigado a realizar
Realizo as tarefas de acordo com as expectativas do
o 0,530 0,280
meu superior hierarquico
Cumpro os requisitos formais de performance do meu
0,797 0,635
trabalho
Cumpro sempre as minhas obrigagdes (tarefas
P . P gagoes | ) 0,852 0,726
essenciais
Eigenvalue 3,394
Alpha de Cronbach 0,804
% da variancia 56,558
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Apéndice 3: Motivagdo Intrinseca

Componentes | Comunalidades
Quanto mais dificil € o problema, mais desfruto de o
0,691 0,477
tentar resolver
Eu gosto de tentar resolver problemas que séo
_ 0,708 0,501
completamente novos para mim
Eu prefiro trabalho que sei que faco bem a trabalho que
_ _ ) -0,055 0,003
desafia as minhas capacidades
E importante para mim ter uma forma de exprimir-me 0,548 0,300
Eu gosto de tentar resolver problemas complexos 0,731 0,534
Independentemente do resultado de um projeto fico
o ) ) o 0,445 0,198
satisfeito se sentir que ganhei experiéncia
Quero que 0 meu trabalho me proporcione
oportunidades para aumentar 0 meu conhecimento e 0,617 0,380
competéncias
A curiosidade € a forca matriz por detras de muito do
0,586 0,343
que faco
Sinto-me mais confortavel quando posso estabelecer 0s
_ o 0,389 0,151
meus proprios objetivos
Eu gosto de trabalhos que séo tdo absorventes que me
0,502 0,252
esqueco de tudo o resto
Eu gosto de tarefas relativamente simples e diretas 0,078 0,006
E importante para mim ter a possibilidade de fazer o
. 0,504 0,254
que mais gosto
O que é mais importante para mim é gostar do que faco 0,436 0,190
Eu prefiro tentar descobrir as coisas por mim préoprio 0,399 0,159
Eu quero descobrir o qudo bom eu realmente posso ser
0,568 0,322
no meu trabalho
Eigenvalue 4,072
Alpha de Cronbach 0,791
% da variancia 27,148
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Apéndice 4: Motivagdo Extrinseca

Componentes | Comunalidades
Quero que outras pessoas descubram o quao bom eu
0,657 0,432
realmente posso ser no meu trabalho
Estou fortemente motivado pelo dinheiro que posso
0,589 0,347
ganhar
Eu raramente penso em salario e promocées 0,116 0,013
Prefiro trabalhar em projetos com procedimentos
o 0,333 0,111
claramente definidos
Eu prefiro ter alguém que define objetivos claros para
_ 0,256 0,065
mim no meu trabalho
Para mim, sucesso significa fazer melhor que as outras
0,545 0,297
pessoas
Estou preocupado como as outras pessoas reagem as
. . 0,448 0,201
minhas ideias
Estou profundamente consciente dos objetivos de
) _ ) ] 0,453 0,205
rendimento (financeiro) que tenho para mim
Estou profundamente consciente dos objetivos de
. ) 0,416 0,173
promocdo (carreira) que tenho para mim
Eu ndo estou assim tdo preocupado com aquilo que as
-0,058 0,003
outras pessoas pensam do meu trabalho
Estou profundamente motivado pelo reconhecimento
0,633 0,400
que posso ganhar de outras pessoas
Acredito que néo faz qualquer sentido fazer um bom
: . 0,514 0,265
trabalho se ninguém sabe disso
Tenho de sentir que estou a ganhar algo pelo que faco 0,588 0,345
Desde que possa fazer o que gosto, ndo estou
0,023 0,001
preocupado com 0 quanto exatamente me pagam
Estou menos preocupado com o trabalho que fago do
. . 0,363 0,132
gue com o aquilo que obtenho por fazé-lo
Eigenvalue 2,990
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Alpha de Cronbach 0,689
% da variancia 19,934
Apéndice 5: Motivagéo Pro-social
] Componentes | Comunalidades
E importante para mim ter a possibilidade de usar as
_ _ o 0,823 0,678
minhas capacidades para beneficiar outros
Eu prefiro trabalhar em tarefas que me permitem ter
_ . 0,823 0,677
impacto positivo nos outros
Eu fago o meu melhor quando trabalho numa tarefa
o 0,761 0,579
que contribui para o bem-estar de outros
Eu gosto de trabalhar em tarefas que tém o potencial
o 0,888 0,788
de beneficiar os outros
Sinto-me recompensado ao trabalhar em tarefas que
: . 0,663 0,440
tém o potencial de beneficiar outros
Eigenvalue 3,162
Alpha de Cronbach 0,833
% da variancia 63,245
Apéndice 6: Preferéncia por Incentivos Intrinsecos
Componentes | Comunalidades
Oportunidades de formacéao e desenvolvimento 0,623 0,388
Projetos/ tarefas com maior responsabilidade 0,797 0,635
Participag@o no processo de tomada de decisdo 0,789 0,622
Possibilidade de teletrabalho 0,250 0,063
Maior autonomia 0,766 0,581
Eigenvalue 2,295
Alpha de Cronbach 0,745
% da variéncia 45,901
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Apéndice 7: Preferéncia por Incentivos Extrinsecos

Componente .

Itens PIES PIES Comunalidades
Seguranca no trabalho (contrato sem termo) 0,225 0,427 0,182
Feedback (informacdo sobre o0 meu
desempenho passado) do meu superior 0,376 0,728 0,530
hierarquico
Remurjeragao fixa (salario) compativel com 0.381 0.418 0.215
a funcdo
Projetos/ tarefas desafiantes 0,359 0,510 0,275
Possibilidade de Promocéao 0,704 0,438 0,505
Reconhecimento I?ubllco (por ex. 0.509 0.258 0.361
colaborador do més)
Possibilidade aumentos salariais 0,678 0,454 0,477
Beneficios relacionados com seguros de
vida, seguros de satde ou complementos de 0,631 0,475 0,432
reforma
Remuneracdo variavel (por ex. bonus de 0.750 0.301 0.564
desempenho)
Respeito por parte das pessoas com quem 0.233 0,685 0.485
trabalho
Beneficios da funge}o como carrg, 0.676 0.262 0.464
computador, telemdvel ou estacionamento
Feedback relativamente e objetivos/ metas 0.352 0.725 0.526
de desempenho
R_eC(,)nhe_mmento por parte do superior 0.308 0.687 0.476
hierarquico
Feedback dos pares/ colegas 0,280 0,579 0,335
Horario Flexivel 0,477 0,239 0,228
Premios ta,nglvels (por ex. viagens, bilhetes 0,722 0.314 0.523
para espetaculos)
Eigenvalue 5,107 1,470
Alpha de Cronbach 0,790 0,750
% da variancia 31,919 | 9,188
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Apéndice 8: Selecdo da Amostra

Selecdo da amostra N
Colaboradores 5.869
N° de questionarios enviados 5.869
N° de questiondarios respondidos 755
N° de questionérios excluidos 216-244
Amostra final* 511-539*

*Varia consoante o0 modelo estudado
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