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RESUMO

Esta investigagéo pretende analisar os efeitos das recompensas na motivagao
intrinseca dos trabalhadores, e sobretudo as relagdes entre a satisfacdo com as
recompensas extrinsecas e a motivacgao intrinseca. Também sera estudado o impacto
destas recompensas na motivacao quando sao percecionados como meio de controlo e
como meio de desenvolvimento.

Foi realizada uma pesquisa quantitativa, através do recurso & metodologia de
inquérito por questionario, sendo que a amostra conta com 106 inquiridos. Os dados em
questdo foram tratados com recurso a analise de correlacdes e analise de regressdes.

Os resultados do estudo levam a conclusdo de que existe uma relagdo positiva
entre a satisfacdo com as recompensas extrinsecas e a motivacao intrinseca. Os
resultados permitem comprovar que existe também uma relacéo positiva entre a
satisfacdo com as recompensas intrinsecas e a motivacao intrinseca. Conclui-se,
também, que a motivacdo intrinseca dos trabalhadores se relaciona de forma mais forte
com a satisfacdo com as recompensas intrinsecas do que a satisfacdo com as
recompensas extrinsecas. Para além disto, verifica-se a diminui¢do do impacto positivo
da satisfacdo com as recompensas extrinsecas na motivacao intrinseca dos
trabalhadores, quando estas sdo percecionadas como meio de controlo, assim como se
verifica um aumento do impacto positivo quando as recompensas sao percecionadas
como meio de desenvolvimento.

No final da investigacdo, sdo apresentadas as suas limitac@es, assim como

algumas sugestdes de investigacao futura.

Palavras-chave: satisfacdo; recompensas intrinsecas; recompensas extrinsecas;
motivacao intrinseca; motivacdo extrinseca; percecao de controlo; percecdo de

desenvolvimento; sistema de recompensas.



ABSTRACT

This research aims to analyze the effects of rewards on workers’ intrinsic
motivation, namely the relationship between the satisfaction with extrinsic rewards and
the intrinsic motivation. The impact that rewards have on intrinsic motivation when
perceived as means of control and as means of development will also be studied.

A quantitative research was developed through the use of a questionnaire with a
sample size of 106 subjects.

The data was processed using a correlation and regression analysis.

According to the results it was determined that there is a positive interaction
between the satisfaction with the extrinsic rewards and intrinsic motivation. The results
allow to confirm a positive interaction between the satisfaction with the intrinsic
rewards and the intrinsic motivation. Furthermore, it was concluded that the workers’
intrinsic motivation has a stronger interaction with the satisfaction regarding intrinsic
rewards, when compared to the satisfaction related to extrinsic rewards. In what pertains
to the interaction between the intrinsic motivation and the various rewards the results
demonstrate that there is a positive interaction. Also, there was a decrease in the
positive impact of satisfaction with the extrinsic rewards on workers’ intrinsic
motivation when perceived as a mean of control and there was an increase in the
positive impact of satisfaction with the extrinsic rewards on workers’ intrinsic
motivation, when the rewards are perceived as a mean of development.

At the end of the research its limitations are presented, as well as some

recommendations for future studies.

Keywords: satisfaction; intrinsic rewards; extrinsic rewards; intrinsic motivation;

extrinsic motivation; control perception; development perception; rewards system.
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INTRODUCAO

Devido a atual conjuntura econdmica, € notavel a preocupacdo das empresas
relativamente & obtencdo de lucros. De modo a alcangar vantagem competitiva, as
organizagOes devem destacar-se da concorréncia possuindo algo que 0s seus concorrentes
ndo consigam alcancar, embora o desejem (Milkovich e Boudreau, 2000). De acordo com
estes autores, nos Ultimos anos, ser competitivo tornou-se uma necessidade para as
organizagoes.

O principio da década de 1990 foi marcada pelo inicio da era da informacéo,
notando-se um impacto forte provocado pelo desenvolvimento tecnoldgico. Neste
seguimento, o recurso mais valioso e importante passa a ser o conhecimento, substituindo,
de alguma forma, o capital financeiro (Chiavenato, 1999). Neste contexto, as
organizagOes tiveram que mudar o seu foco, dando énfase as pessoas. As organizacdes
tiveram de adotar posturas mais flexiveis relativamente ao poder, adotando estratégias
compativeis com o envolvimento e empowerment dos funcionarios, permitindo a
valorizagdo do potencial humano (Kanaane, 1999).

Atualmente, as organizacfes tém evidenciado uma maior preocupacdo no que
concerne ao assunto “motivagao”, mais concretamente “motivagao pessoal”, uma vez que
0s recursos humanos cada vez mais sdo vistos como fonte de vantagem competitiva. E
imperativo que as empresas se concentrem em aspetos humanos da mesma maneira que
se concentram nos aspetos materiais, de modo a conseguir estabelecer uma postura
diferenciadora e, consequentemente, reter os clientes. Trabalhadores motivados sé&o
trabalhadores mais comprometidos com a organizacgdo e mais satisfeitos com a atividade,
0 que significa que serdo um recurso poderosissimo para a empresa alcancar vantagem
competitiva face aos seus concorrentes (Dessler, 2003).

A motivacdo tem que ver precisamente com 0 processo que influencia o
comportamento e as agdes das pessoas, levando-as a agir de determinada forma. A
motivagdo embora “pessoal” e intrinseca ao individuo ¢, muitas das vezes, influenciada
por fatores externos, nomeadamente o ambiente em que a organizagao se insere, possiveis
mudancgas decorrentes ao longo do tempo e, por exemplo, objetivos coletivos no interior

da organizacédo (Chiavenato, 1999).
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Verifica-se uma distin¢do entre motivagdo intrinseca e extrinseca (Deci e Ryan,
1985), sendo que a motivacgdo intrinseca tem que ver com a forca interior dos individuos,
forca essa que se evidencia mesmo com o aparecimento de adversidades. Ja a motivagédo
extrinseca tem origem em fatores que sdo externos ao individuo e esta, normalmente,
associada a prémios, proporcionando uma satisfacdo diferente da que a atividade exercida
podera proporcionar, como € o caso da satisfacao intrinseca.

De acordo com o Teoria da Autodeterminacdo (TAD) (Deci e Ryan, 2000), o ser
humano tem uma tendéncia inata e construtiva para o crescimento. Esta teoria tem como
principal ideia que o comportamento humano é motivado por trés necessidades
psicoldgicas universais: a autonomia, a competéncia e a relacdo social. A TAD pressupde
que as motivacdes intrinsecas e extrinsecas constituem um mesmo continuum. Analisa a
natureza da motivacdo intrinseca considerando que comportamentos motivados
intrinsecamente sdo aqueles nos quais a motivacdo € inerente a atividade.
Comportamentos extrinsecamente motivados sdo iniciados com outros objetivos que ndo
0s inerentes a prépria atividade (Ryan e Deci, 2000). Para estes autores nao faz sentido
analisar a motivacao intrinseca e extrinseca em polos opostos, levando-os a formularem
uma ideia mais abrangente, uma teoria que pressupde que a motivacdo é um continuum,
podendo variar entre a sua forma mais autbnoma, motivacdo intrinseca, motivacao
extrinseca (e as suas regulacdes) e a amotivacdo (Ryan e Deci, 2000). A TAD pressupde,
igualmente, que os sistemas de incentivo por desempenho, baseados no controlo do
desempenho individual, podem ser contraproducentes no trabalho, dado que contrapdem
uma necessidade psicoldgica basica, a autonomia, podendo dessa forma diminuir a
motivacao intrinseca (Deci e Ryan, 2008).

Contrariamente a ideia anteriormente exposta, se a recompensa acontecer a
posteriori da tarefa, isto €, com base numa medida subjetiva do desempenho do individuo
ou contribuicdo no trabalho, ndo dependendo, portanto, de objetivos de desempenho
previamente definidos, podem aumentar a motivacao intrinseca pois poderdo levar a um
aumento da autoestima, satisfacdo e motivacao intrinseca de determinado colaborador
(Bénabou e Tirole, 2003; Suvorov e Van de Ven, 2006).

Assim sendo, o objetivo da investigacdo é perceber de que forma um prémio, que
aprimeira vista e considerado um elemento que corresponde a motivacao extrinseca, pode

promover a motivacao pessoal dos individuos de uma organizagdo. De acordo com a
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percecdo que os trabalhadores tém acerca desses prémios e outras recompensas
extrinsecas, isto €, se 0s percecionam como meio de controlo ou como meio de
desenvolvimento, o objetivo é perceber se estes promovem ou minam a motivacdo
individual dos individuos.

No ambito da gestdo de servigos, este tema € deveras atual e bastante adequado
para o desenvolvimento de uma investigacdo dado que a motivagdo € a chave para o
sucesso, bem como a chave para um bom desempenho profissional. A importancia do
tema prende-se, igualmente, com o facto de ndo ser clara esta relagcdo entre a motivagéo
intrinseca e extrinseca. E importante que se saiba como promover a motivacio dos

trabalhadores, de forma a completar a sua motivacgéo intrinseca.

A dissertacdo contém duas partes. A primeira parte encontra-se dividida em dois
capitulos, tendo como principal objetivo a contextualizacdo teorica da dissertacdo, através
da revisdo da literatura, centrando-se no conceito de motivacao, conceito de motivagédo
nas organizacdes, principais teorias motivacionais e, por fim, a Teoria da
Autodeterminacgdo. Ainda na primeira parte, através da revisdo da literatura, estuda-se a
relacdo entre os sistemas de recompensas e a motivagao, bem como o conceito de efeito
de crowding in e crowding out. A segunda parte trata a investigacdo empirica, estando
dividida em quatro capitulos. Primeiramente, apresentam-se 0s objetivos do estudo, bem
como o0 modelo tedrico e respetivas hipoteses de investigacdo. Posteriormente, trata-se da
metodologia, onde se apresentam as opces metodoldgicas do trabalho, nomeadamente a
natureza da pesquisa, a populacéo alvo e respetiva amostragem, o método utilizado para
a recolha de dados, bem como o tratamento dos mesmos, assim como a descri¢cdo da
construcdo do questionario. Depois, no quinto capitulo, procede-se a analise dos
resultados. Por fim, no ultimo capitulo, sdo apresentadas as consideracdes finais relativas
a investigacao, discutem-se as limitagdes do trabalho e apresentam-se algumas sugestdes

para futuras investigacdes.
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CAPITULO 1 - MOTIVACAO - CONCEITOS E TEORIAS
1.1- CONCEITO DE MOTIVACAO

Motivac¢ao (do latim “movere”), refere-se aos processos psicologicos que causam
a excitacdo, direcdo e persisténcia das atividades que séo orientadas para metas (Mitchell,
1982). Autores como Deci e Ryan (2000) defendem que ser motivado significa
precisamente ser movido para fazer algo; uma pessoa que se sinta energizado para
determinado fim é considerada uma pessoa motivada. Contrariamente a esta ideia, uma
pessoa que nao sinta qualquer tipo de impulso/inspiracdo para agir é, entdo, considerada
desmotivada.

A motivacdo pode ser, igualmente, definida como um conjunto de forcas
energéticas que podem ter origem no individuo ou fora dele, promovendo o
comportamento em contexto de trabalho, determinando, dessa mesma forma, a sua forma,

direcdo, intensidade e duracdo (Pinder,1998; cit. Por Cunha et al., 2007).

1.2-  MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

Sendo a motivagdo um conjunto de motivos que se manifestam influenciando a
conduta dos individuos, a motivacdo no trabalho influencia positiva ou negativamente a
disposicdo que determinado colaborador de uma dada empresa tem para cumprir as
tarefas que Ihe foram propostas.

De modo a promover um bom funcionamento nas organizacgdes, é necessario que
os membros que dela fazem parte estejam motivados, dado que a motivacdo €
caracterizada como um fator crucial, uma vez que conduz a determinados
comportamentos e desempenho dos funcionarios.

Segundo Steers e Porter (1991), o comportamento no trabalho € energizado,
orientado e sustentado pela motivacao, ou seja, 0s niveis motivacionais dos individuos de
uma organizagdo traduzem-se no seu bom ou mau desempenho. Esse desempenho
individual gerara o desempenho organizacional, sendo que este Gltimo é o resultado de
varios fatores, nomeadamente: estratégia organizacional, recursos humanos, cultura
organizacional e tecnologia. A motivacao insere-se precisamente nos recursos humanos

da empresa.
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Segundo Chiavenato (2005, p.245), “... num processo motivacional, se a
necessidade for satisfeita gera-se um bem-estar, contudo caso a necessidade ndo seja

satisfeita, pode gerar-se um processo de frustragdo, conflito e stress”.

1.3- TEORIAS DA MOTIVAQAO

A década de 40 foi fortissima no que concerne ao desenvolvimento de conceitos
sobre a motivacdo. Na literatura verifica-se, muitas vezes, uma distin¢do frequente
entre teorias de conteudo e teorias de processo — enquanto que as teorias de contetdo
se preocupam com as necessidades, as teorias de processo pretendem verificar como
0 comportamento dos individuos é dirigido e como é que ele se mantém.

No que concerne as teorias de conteudo, destaca-se a famosa Hierarquia das
necessidades de Abraham Maslow; este autor sugere uma Hierarquia de cinco
categorias de necessidades, sdo elas: 1) fisiologicas- necessidades do corpo; 2)
seguranga- seguranca e protecdo contra danos fisicos e emocionais; 3) social-
sensacdo de pertenca a um determinado grupo; 4) estima- inclui fatores internos de
estima, tais como o respeito proprio e inclui fatores externos de estima, tais como o
reconhecimento e atencdo; 5) autorrealizagdo- autonomia e intuito de tornar-se aquilo
que se é capaz de ser, ou seja, o alcance do seu proprio autodesenvolvimento. A partir
do momento em que uma necessidade é atendida, a seguinte torna-se dominante. Os
individuos movem-se para o topo da hierarquia. Por forma a motivar uma pessoa é
imperativo saber em gue nivel da hierarquia essa mesma pessoa se insere no exato
momento. Maslow efetuou uma divisdo nas cinco categorias, sendo que as
necessidades fisioldgicas e de seguranca sdo descritas como necessidades primarias e
as necessidades sociais, de estima e de autorrealizacao sao consideradas necessidades
secundarias (Robbins, 2005).

Outra teoria igualmente importante é a teoria dos dois fatores, proposta por
Frederick Herzberg (1968), onde se identificam duas ordens de fatores que interferem
no comportamento do individuo: fatores higiénicos, associados as necessidades
fisioldgicas e sociais, ou seja, extrinsecas ao individuo, e fatores motivadores que tém
que ver precisamente com a necessidade de realizacdo e reconhecimento, fatores
intrinsecos ao individuo. A satisfacdo no trabalho e cargo executado depende dos

fatores motivadores; ja a insatisfacdo depende dos fatores higiénicos.
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Em relacdo as teorias de processo, estas interessam-se pelos diferentes processos
internos. Destaca-se a teoria das expectativas (Vroom, 1964), que defende que os niveis
de esforco sdo funcao de trés aspetos de caracter cognitivo: expectativas de resultados,
instrumentalidade e valéncia. Esta teoria suporta que o a forca da motivacao corresponde
ao resultado do valor atribuido pelo individuo (i.e, valéncia) pela probabilidade de atingir
esse objetivo (i.e, expectativa) e a respetiva recompensa (instrumentalidade). Adams
(1963) apresenta a teoria da equidade, defendendo que a motivacdo depende em grande
medida da percecdo de equidade, resultante da analise que determinado individuo faz do
investimento que coloca no seu trabalho e do que recebe como recompensa, i.e, uma
anélise de uma espécie de troca que estabelece com a organizacdo — existe equidade
quando se considera justa esta troca.

Deci e Ryan (2000) mostram uma perspetiva diferente no que concerne a motivacao,
contribuindo principalmente para a distingdo entre motivacdo intrinseca e motivacéo
extrinseca. Estes autores mostram uma visdo do ser humano como autodeterminado,
sendo que apesar de ser influenciado pelas suas condicBes bioldgicas e socioculturais,
tem a capacidade de mudar o contexto em que se encontra inserido. Esta perspetiva
assenta na TAD de Ryan e Deci (2000) que sustenta que existe uma tendéncia humana
para obter o desenvolvimento saudavel e autorregulavel. Esta ideia pressupde que o ser
humano desde que nasce envolve-se em atividades com o objetivo de satisfazer as suas
necessidades basicas de autonomia, competéncia e relacdo social.

Ainda relativamente a distincdo entre motivacdo intrinseca e extrinseca, de forma
global, a motivacdo intrinseca caracteriza-se pela procura do desafio e prazer na tarefa.
Ja a motivacdo extrinseca integra a procura de uma recompensa e a procura do

reconhecimento (Miao et al, 2007).

1.3.1- TEORIA DA AUTODETERMINACAO
A teoria da Autodeterminacdo (Self-Determination Teory-TAD) teve origem no

final do século XX e foi proposta por Deci e Ryan (1985). A TAD investiga as tendéncias
de crescimento inerentes as pessoas e necessidades psicologicas inatas, sendo estas a base
para a sua auto motivacédo. A teoria defende que o comportamento humano é motivado
por trés necessidades psicoldgicas primarias e universais: 1) autonomia (possibilidade de

escolha no que toca ao préprio comportamento); 2) competéncia (necessidade de sentir
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eficiéncia pessoal) e 3) relacédo social (necessidade de se sentir vinculado aos outros) -
(Deci e Ryan, 2000). Estas trés necessidades sdo essenciais para facilitar a integracdo, o
desenvolvimento social e o bem-estar pessoal. A pesquisa orientada pela TAD foca-se
ainda nas condicdes contextuais e sociais que facilitam ou impedem os processos naturais
da auto motivacgéo, ou seja, trata e enumera os fatores que aumentam e minam a motivagéo
intrinseca (Deci e Ryan, 2000).

A TAD revela comportamentos que dotam um individuo de capacidade de ter
comportamentos intencionais (Wehmeyer, 1998). A TAD procura explicar a capacidade
de o individuo exibir comportamentos resultantes da vontade e escolha auténoma,
incluindo autorresponsabilidade e autorregulagdo, sem interferéncia de uma outra pessoa
(Wehmeyer, 1998). Posto isto, Ryan e Deci (1987) apresentam como hipdtese principal
a ideia de que o bem-estar psicoldgico pode ser alcancado a partir da autodeterminacao.
Wehmeyer (1999) sugere que um comportamento para ser considerado autodeterminado
precisa de ser autbnomo (i.e, tem de ir ao encontro das necessidades e interesses da
pessoa), autorregulado (i.e, utilizacdo de estratégias pessoais por forma a alcancar os
objetivos), ser expressdo de um empoderamento psicologico (i.e, controle da
personalidade) e resultar em autorrealizacao.

Gagné e Deci (2005) tinham proposto um modelo de motivacdo assente na
distingdo entre motivagdo intrinseca e motivacdo extrinseca. Deste modo, a motivacéo
intrinseca pressupde que determinado individuo realiza uma dada atividade porque a acha
interessante. Pelo contrario, a motivagdo extrinseca exige uma ligacdo entre a atividade
e, por exemplo, recompensas tangiveis, sendo que, neste caso especifico, a satisfacdo ndo
advém da atividade em si, mas dos resultados extrinsecos produzidos pela atividade.

A TAD sugere gue a motivacao seja um continuum (ver figura 1) no que respeita
ao comportamento mais ou menos autébnomo, autodeterminado ou autorregulado em
relacdo a um conjunto de atividades ou metas em causa (Ryan e Deci, 2000). De acordo
com esta perspetiva apresentada na figura 1 percebe-se que a motivacdo do individuo
pode ser classificada em trés grupos principais: desmotivagdo/amotivacdo, motivagdo
intrinseca e motivacdo extrinseca, que retratam diferentes tipos de regulagdo no
comportamento. Tal como 0 nome indica, a desmotivagdo/amotivacdo caracteriza-se pela
auséncia de motivacao, isto €, o individuo ndo realiza 0 comportamento nem apresenta

qualquer intencédo de o fazer. A desmotivagdo/amotivacdo é resultado da desvalorizacéo
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da atividade aliada ao sentimento de falta de competéncia para realizar essa mesma
atividade. No que concerne a motivagdo intrinseca, o individuo, tal como ja foi
mencionado acima, tem interesse na propria atividade, sendo essa atividade um fim em si
mesma — os individuos privilegiam a satisfacdo inerente a essa mesma atividade,
desvalorizando recompensas tangiveis, sendo que a regulacao € inerentemente autbnoma
(Ryan & Deci, 2000). No que respeita a motivacao extrinseca, esta divide-se em quatro
subgrupos, sendo eles: 1) regulacdo externa; 2) regulacdo introjetada; 3) regulagéo
identificada e, finalmente, 4) regulacéo integrada. A regulacao externa € a forma menos
autobnoma de motivacdo, sendo que o individuo age com o objetivo de adquirir uma
recompensa ou evitar uma punicao. Neste caso, a motivacdo é controlada. A regulacdo
introjetada refere-se ao tipo de comportamento e desempenho que depende da autoestima
do individuo- este tipo de motivacdo € uma motivacdo moderadamente controlada. Ja a
regulacédo identificada é mais autébnoma do que as duas anteriores dado que, neste caso,
ja se observa uma valorizacao e importancia dos objetivos e valores, sendo esta motivagdo
uma motivacdo moderadamente autdnoma. Por fim, a regulacdo integrada prevé uma
coeréncia entre os comportamentos, valores e objetivos da pessoa, caracterizando-se esta

ultima como motivacao autdnoma (Ryan e Deci, 2000).

Desmotivacio Motivacao Motivagao
o Extrinseca Intrinseca
4 A 4 »

Regulacio Regulacao Regulagao Regulagao
Externa Introjetada Identificada Integrada

Auséncia d Contingéncias d Autoestima Importancia dc Coeréncia entres
Auséncia de ntingéncias ) ] a dos réncia entres avs .
o “](”\“’ re(nlf\ Densa e 3 (l(‘pvn(h'mo do r'»l)'t'li\n: \quun s e objetivos, valores e Interesse e prazer
s a\‘ml anfi -30 desempenho; ln oulamentos |re°ul1me ntos pela tarefa

| F. (. B ¢ S o - S
Aenclond f = envolvimento do ego o ed
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Figura 1 Continuum de autodeterminagao

Fonte: Adaptado de Gagné e Deci {2005, p. 336).

Figura 1 — Continuum de autodeterminacgéo
Fonte- Adaptado de Gagné e Deci (2005, p.336).
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CAPITULO 2 - SISTEMAS DE RECOMPENSAS E MOTIVACAO

2.1- SISTEMAS DE RECOMPENSAS
Camara (2011) define o sistema de recompensas da seguinte forma: “o conjunto de

instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e
imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos
resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar a
sua motivagao e produtividade” (p.87)

Segundo Cémara (2011), os objetivos dos sistemas de recompensas sdo atrair,
reter e motivar os trabalhadores de determinada empresa, tratando-0s como um recurso
importantissimo para a empresa; outro objetivo é o de procurar assegurar altos niveis de
produtividade da empresa; outro objetivo é o de atingir melhores niveis de eficiéncia por
fim, outro dos objetivos ¢ o de “fazer mais com menos”, isto €, gastar 0 menos recursos
possiveis.

Para que um sistema de recompensas seja eficaz, é necessario que este cumpra
alguns requisitos, nomeadamente: é necessario que seja pertinente, é necessario que esteja
em conformidade com a politica global da empresa, isto &, deve estar alinhado com os
objetivos e estratégia da empresa. Prevé-se também que seja bem aceite pelos
funcionarios como algo que trard vantagem competitiva para a empresa e algo justo e
objetivo (Camara, 2011). Por fim, é igualmente indispensavel que o sistema traduza a
situacdo financeira real da empresa, por forma a ndo ultrapassar os limites financeiros da

mesma.

2.2- COMPONENTES DO SISTEMA DE RECOMPENSAS
O sistema de recompensas deve estar ajustado com os fatores que os colaboradores

considerem efetivamente motivadores no seu trabalho. Os fatores motivadores podem ser
varios: remuneragao, prémios, progressdo na carreira, aumento das responsabilidades,
oportunidades de formacéo, a autonomia, entre outros (Camara, 2011).

Segundo Camara (2011), as recompensas intrinsecas constituem mecanismos de
reconhecimento e prendem-se com recompensas imateriais. Este tipo de recompensas

concebe envolvimento, uma vez que ddo importancia ao trabalho em si. Como
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recompensas intrinsecas podemos considerar: relacbes com os colegas de trabalho e
superiores, possibilidade de promocéo (perspetiva de evolugdo na carreira), participagéo
na tomada de decisdo, clima organizacional e estilo de gestéo, espirito de equipa, plano
de formacdo e desenvolvimento profissional, equilibrio entre vida pessoal e trabalho, o
reconhecimento e feedback em relagdo ao trabalho, o ambiente de trabalho favoravel e,
por exemplo, as condi¢des de trabalho flexiveis (Camara, 2011).

Camara (2011) define como recompensas intrinsecas, por exemplo, a progressao
na carreira, oportunidades de formacao, a autonomia e as responsabilidades.

No que respeita as recompensas extrinsecas, estas sao de natureza material e
assumem, muitas das vezes, a forma de prémios monetarios (Camara, 2011). Estas
recompensas ndo tém ligacdo direta com o trabalho desenvolvido (Camara, 2011). Como
recompensas extrinsecas podem destacar-se o salario e, por exemplo, os beneficios. Em
relacdo a este tipo de recompensas considera-se a distin¢cdo entre componente fixa e
componente variavel. Da componente fixa fazem parte o salério que determinado
trabalhador recebe em contrapartida do seu trabalho prestado, o subsidio de alimentagéo
e o subsidio de risco, por exemplo (Camara, 2011). Ja a componente variavel podera ser
composta pelos incentivos/prémios e beneficios, bem como os simbolos de estatuto. Os
incentivos/prémios poderdo ser de curto ou longo prazo e tém como objetivo recompensar
desempenhos consideraveis, i.e, estes poderdo ser atribuidos aquando do alcance de
algum objetivo previamente comunicado, impulsionando o comprometimento dos
individuos com a empresa e 0s seus objetivos, assim como contribuindo para a motivacao
dos colaboradores. Além de poderem existir incentivos/prémios individuais, o0s
incentivos/prémios de grupo sao igualmente comuns, uma vez que as empresas assumem
uma importancia grande do trabalho em equipa, tendo efeitos positivos na produtividade
das pessoas. De curto prazo, destacam-se, por exemplo, as comissdes. De médio e longo
prazo, assinalam-se, por exemplo, os Stocks Options. Os Stock Options consistem na
possibilidade de compra de a¢Ges da empresa, a um preco mais baixo do que aquele que
estd no mercado, de modo a conseguir reter pessoas chave na empresa (Hansen, 2003).
Em relacdo aos simbolos de estatuto, estes s&o normalmente atribuidos a gestores seniores
que representam importancia na empresa, contribuindo assim para o sentimento de

autorrealizacdo dos mesmos (p.e, carro topo de gama, estacionamento reservado, entre
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outros). Os beneficios podem ser de natureza material e surgem com o objetivo de dar
resposta a caréncias sociais (nomeadamente, seguro de vida, plano de pensées, p.e.).
Como principais vantagens da remuneracao variavel destaca-se 0 aumento da
motivacdo dos funcionarios e a progressao na carreira dos funcionarios dentro da
empresa. Deste modo, estimula-se uma maior autonomia por parte dos trabalhadores,
assegurando uma maior flexibilidade nas tomadas de deciséo. Deste modo, a remuneragéo
varidvel deve ir de encontro aos objetivos, valores e necessidades da organizagdo
(Zimpeck, 1990). Como principais desvantagens pode destacar-se o efeito crowding out,
i.e, 0 facto de a motivacéo intrinseca dos funcionarios poder desaparecer caso o incentivo
comece a ser visto como rotina e o facto dos funcionarios menos competentes sentirem-

se inseguros.

2.3- RECOMPENSAS E MOTIVAC}AO
Skinner (1953) afirmou que todos os comportamentos sdo motivados por

recompensas. Ja Hull (1943) sustentou que todos os comportamentos sdo motivados por
impulsos fisiologicos e as atividades intrinsecamente motivadas sdo aquelas que

proporcionam satisfacdo das necessidades inatas.

Um individuo intrinsecamente motivado sente satisfacdo, envolvimento e prazer
imanente a prépria atividade, independentemente das recompensas tangiveis que possam
advir dai (Gagné e Deci, 2005), ou seja, a atividade é ela propria uma recompensa, ou
uma recompensa intrinseca. Harackiewicz afirma que um feedback positivo conduz ao
aumento da motivacdo intrinseca, ja um feedback negativo podera ter consequéncias
menos boas na motivacao intrinseca do individuo, nomeadamente a diminui¢do da mesma
(1979). O feedback positivo tera esse efeito na motivacdo intrinseca dado que exalta os
pontos positivos do comportamento do individuo. J& o feedback negativo podera fazer
com que a motivacao intrinseca seja diminuida, uma vez que podera ser uma chamada de
atencdo face a determinado comportamento menos positivo de um determinado
colaborador. Contudo, este feedback tem como objetivo promover mudancas positivas e
um desenvolvimento continuo nas organizagdes.

A grande vantagem da motivacao intrinseca é exatamente a sua durabilidade no

decurso do tempo, sendo que esta tende a manter-se ao longo do tempo.
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Comportamentos extrinsecamente motivados sdo aqueles que os individuos tém
com o objetivo de obter alguma recompensa material ou social ou de evitar uma punigéo
— a recompensa material podera ser um prémio monetario e a recompensa social podera
ser, por exemplo, o reconhecimento (Cunha et al, 2007).

Quer a motivacgdo intrinseca, quer a motivacao extrinseca tém a sua importancia.
A motivacdo intrinseca podera estender-se ao longo do tempo, ao passo que a motivagao
extrinseca podera ter término assim que € retirado o fator exterior. Um individuo podera
sentir-se motivado pela atividade em si mesma, mas pode, em simultaneo, desejar ser bem
remunerado pela tarefa que este executa (Cunha et al, 2007).

Contudo, recompensas e punigdes sdo, muitas vezes, contraproducentes porque
minam a motivacdo intrinseca (Bénabou e Tirole, 2003), ou seja, quando a um trabalhador
é dada uma determinada recompensa para que este realize uma tarefa, esse trabalhador
sentird vontade e motivacdo de a realizar. No entanto, a longo prazo, esse trabalhador
apenas realiza essa tarefa se continuar a receber essa recompensa, ou podera até exigir
uma recompensa maior, passando a realizar essa atividade ndo pela satisfacdo inerente a
esta, mas sim pela recompensa que Ihe esta associada. Assim, as recompensas podem ser
apenas reforcadoras fracas a curto prazo e pode, futuramente, tornar-se reforgadores

negativos quando s&o retiradas. As recompensas tém um impacto com duragéo limitada.

2.4- EFEITOS DE CROWDING IN E CROWDING OUT

A visdo da psicologia em relacdo a motivacao é de que as recompensas extrinsecas
minam a motivacdo intrinseca dos individuos a longo prazo (Bénabou e Tirole, 2003;
Deci e Ryan, 2000). No entanto, identificam que a auséncia de recompensas extrinsecas
pode conduzir a um empenho menor. A remuneracao variavel pelo desempenho podera
prejudicar o esforgo dos funcionarios. Prevé-se, de igual modo, que quando a recompensa
é percecionada pelo recetor como sendo controlada, podera estabelecer-se o efeito de
exclusdo ou mais habitualmente conhecido como efeito crowding out (Frey e Jegen,
2001). Este efeito pode explicar-se da seguinte forma: o empregador oferece determinada
recompensa com o objetivo de que o seu trabalhador cumpra determinada tarefa. A curto
prazo esse trabalhador ird sentir-se motivado a desenvolver a tarefa dado que recebera

uma recompensa. Contudo, a longo prazo, esse trabalhador apenas ira realizar essa tarefa
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se receber essa recompensa (Bénabou e Tirole, 2003). Posto isto, o0 sistema de recompensa
poderd fazer com que os funcionarios percam o interesse no objetivo e diminuam,

consequentemente, o seu desempenho (Bénabou e Tirole, 2003).

Trabalhadores intrinsecamente motivados esforcam-se mais para alcancar os
objetivos, uma vez que os individuos ndo vislumbram recompensas externas, mas sim
completam a sua tarefa simplesmente porque gostam da atividade (Gagné e Deci, 2005).
Deci (1972) afirma que os individuos intrinsecamente motivados na auséncia de
recompensas/pressoes externas tendem a manter-se interessados na sua atividade.

No que concerne a relacdo entre as recompensas extrinsecas e a motivacdo
intrinseca a literatura ndo é clara. Partindo da TAD, verifica-se que as recompensas
extrinsecas melhoram efetivamente a motivacdo autonoma. Contudo, estas mesmas
recompensas, em certos casos, poderdo ser prejudiciais a motivacdo autonoma (Deci,
1972; Gagné e Deci, 2005). Estas recompensas extrinsecas poderao ter dois efeitos: 1) o
empregado ganha o controle da atividade aumentando a sua frequéncia e 2) quando este
reforco € retirado, as pessoas envolvem-se menos na atividade, menos do que antes dessa
recompensa ser introduzida (Schwartz, 1990).

Deci (1972) argumenta que um individuo quanto mais se sentir controlado, mais
facilmente perde o interesse pela atividade a exercer, ou seja, as recompensas financeiras
diminuem, dessa forma, a motivacdo intrinseca dos funcionarios, sendo que 0s seus
comportamentos futuros tenderdo a estar igualmente controlados. O efeito de crowding-
out assenta na ideia de que quando os individuos percecionam as intervencgdes externas
como um meio de controlo, estes veem a sua motivacao intrinseca diminuida, reduzindo,
igualmente, a sua autoestima e autodeterminacdo (Frey e Jegen, 2001). Por outras
palavras, a motivacdo intrinseca € substituida por uma intervencdo externa que é
percecionada como uma limitacdo para agir de forma auténoma.

Bénabou e Tirole (2003) reforcam a ideia de que as recompensas extrinsecas
devem ser utilizadas com cautela e cuidado, uma vez que estas séo reforgos positivos
fracos no curto prazo e reforgos negativos no longo prazo. Isto €, as recompensas podem
ser apenas refor¢adoras fracas no curto prazo e podem ter custos ocultos, na medida em
que se tornam reforcadores negativos quando séo retirados. Isto significa que quando a
determinado trabalhador é oferecida alguma recompensa pela execucao de determinada

tarefa, esse trabalhador ira exigir uma nova recompensa, muitas das vezes superior, cada
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vez que realiza essa mesma tarefa. As recompensas tém um impacto limitado no que
concerne ao desempenho atual e reduzem a motivacao do agente para realizar tarefas no
futuro.

Contudo, Deci et al. 1999 sugerem que as recompensas poderdo aumentar a
motivacéo intrinseca dos trabalhadores, ao invés de reduzi-la. Isto poderé acontecer caso
as recompensas sejam atribuidas independentemente de qualquer compromisso face a
tarefa ou desempenho. Se determinado trabalhador recebe uma recompensa financeira
que nao foi contratada, isto podera levar ao aumento da sua autoestima, bem como da sua
motivacdo intrinseca. O comportamento do trabalhador ndo serd percecionado como
controlado, dado que a recompensa ndo foi contratualizada a priori da execucdo da tarefa.
A motivacdo intrinseca podera ser promovida também atraves do feedback positivo, bem
como uma oportunidade de promocdo. Este tipo de elogios e oportunidades poderdo ter
um efeito mais eficaz no aumento da motivacéo intrinseca dos individuos.

Gagné & Deci (2005) defendem que o efeito de crowding in podera acontecer caso

o0 individuo percecione as recompensas externas como suporte as atividades que
realiza, sendo que essas recompensas poderdo ser um reflexo da apreciacdo do seu
trabalho.

O controlo comportamental tem um impacto forte na motivacéo dos individuos.
Challagalla e Sherwani (1996) sugerem que o controlo da atividade se refere ao
acompanhamento das atividades desempenhadas pelos colaboradores de uma
determinada organizacdo, sendo que aquele que acompanha essas atividades realiza
diversas avaliacGes dessas mesmas atividades, o que podera causar insatisfacdo aos
colaboradores, uma vez que esse controlo resulta em perda de autonomia. Este tipo
de controlo quando percecionado como controlador do comportamento, pode causar
um efeito prejudicial no que respeita a motivacao intrinseca. Posto isto, verifica-se
uma relacdo negativa entre o controlo da atividade e a motivacdo intrinseca.

Mallin e Pullins (2009) mostram que o controlo da capacidade podera ter uma
relacdo positiva com a motivagdo intrinseca, dado que, neste caso, quem acompanha
as atividades concentra-se na formacéo dos trabalhadores, bem como no apoio das
tarefas, proporcionando um bom desempenho aos mesmos. Este tipo de acdo é
percecionado pelo individuo como um desejo da chefia de aumentar as suas

competéncias, aumentando a sua motivacao intrinseca.
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CAPITULO 3-OBJETIVOS E HIPOTESES DE INVESTIGACAO
Através da revisdo da literatura e das propostas dos autores na construgdo das

hipoteses, este capitulo tem como objetivo definir os objetivos da investigacdo e as
respetivas hipoteses de investigacdo. O modelo tedrico proposto é também apresentado

neste capitulo.

3.1 - OBJETIVOS DE INVESTIGACAO
Através da revisdo da literatura percebe-se que a motivagdo dos trabalhadores é

uma importante componente para que as empresas alcancem vantagem competitiva face
aos seus concorrentes. Percebe-se, igualmente, que a motivacdo intrinseca pode ser
sustentada também por prémios. Contudo, os estudos ja existentes revelam algumas
limitacdes relativamente ao efeito que os prémios tém na motivacao intrinseca. Alguns
autores afirmam que a forma como estes prémios sdo percecionados pelo individuo

influencia também a sua motivacao.

Posto isto, este trabalho pretende perceber qual o efeito dos prémios na motivacao
intrinseca dos trabalhadores. A dissertacdo pretende igualmente perceber se estes mesmos
individuos percecionam os prémios como meio de controlo ou meio de desenvolvimento

e se isso tem um impacto positivo ou negativo na motivacao intrinseca dos individuos.

3.2- HIPOTESES DE INVESTIGAGAO
No gue concerne as hipdteses de investigacdo, surgem trés questdes principais a

explorar:

» Qual a relacdo entre a satisfacdo com as recompensas e a motivacao
intrinseca e extrinseca?

> Os trabalhadores estdo mais satisfeitos com recompensas intrinsecas ou
recompensas extrinsecas?

» Em que medidas a percecdo de controlo ou de desenvolvimento altera o
impacto da satisfagdo com as recompensas extrinsecas na motivagdo

intrinseca dos trabalhadores?
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Da reviséo da literatura efetuada anteriormente e de acordo com Deci et al,
(1999) as recompensas intrinsecas influenciam positivamente a motivagao
intrinseca mais do que as recompensas extrinsecas. Sendo assim, as primeiras

hipbteses sdo:

H1: Existe uma relacdo positiva entre a) a satisfagdo com as recompensas
extrinsecas e a motivacao intrinseca, e b) a satisfacdo com as recompensas

intrinsecas e a motivacdo intrinseca.

H2: A motivagdo intrinseca dos trabalhadores esté relacionada de forma mais
forte com a satisfacdo com as recompensas intrinsecas do que com a satisfacéo

Com as recompensas extrinsecas.

Frey e Jegen (2001) defendem que o efeito de crowding out assenta na ideia de
que quando os individuos percecionam as recompensas extrinsecas como meio de
controlo, os individuos véem a sua motivacdo intrinseca diminuida. A motivagédo
intrinseca dos individuos é substituida por uma intervencdo externa que é percecionada
como uma limitagdo para agir de forma auténoma. Gagné & Deci (2005) defendem que
o efeito de crowding in podera acontecer quando o individuo perceciona as recompensas
extrinsecas como suporte as atividades que realiza. Sendo assim, levantam-se as seguintes

hipéteses:

H3: A percecéo de controlo diminui o impacto positivo da satisfagdo com as

recompensas extrinsecas na motivacdo intrinseca dos trabalhadores.

H4: A percecdo de desenvolvimento aumenta o impacto positivo da satisfacao

com as recompensas extrinsecas na motivacao intrinseca dos trabalhadores.

Assim sendo, com base na revisdo da literatura, elaboraram-se 4 hipoteses de

investigacao, resumidas no modelo teorico apresentado na figura 2.
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Motivacdo intrinseca
H2, H1{b)

SatisfacBo com as
recompensas

intrinsecas .
Motivacao intrinseca

Satizfacdo com as
recompensas
extrinsecas

H3, H4

Efeito de controlo

Efeito de desenvolvimento

Figura 2- Esquema do modelo teérico a investigar

Fonte- Elaboracéo prdpria.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

4.1 - NATUREZA DA PESQUISA
Neste estudo, com vista a demonstrar as relagGes entre as varidveis por meio de

verificacdo de hipoteses, utilizar-se-4 0 método de investigacdo quantitativo. Fortin
(2003) descreve o método de investigacdo quantitativo como sendo um processo
sistematico de colheita de dados observaveis e quantificveis — este método baseia-se na
observacdo de factos objetivos e de acontecimentos e fendmenos que existem

independentemente do investigador.

Distinguem-se varios tipos de pesquisa. A pesquisa exploratéria estabelece
critérios e métodos, por forma a elaborar uma pesquisa, fornecendo informagGes com
vista a promover uma percecdo do problema, através de uma andlise qualitativa. A
pesquisa exploratoria orienta, de igual modo, a formulacao de hipdteses (Malhotra, 2009).
Malhotra (2009) sugere, de igual forma, o principal objetivo da pesquisa descritiva é
descrever as caracteristicas de uma populacao, de um fenémeno ou de uma experiéncia.
A pesquisa descritiva estabelece uma relacdo entre as variaveis no objeto de estudo
analisado. A pesquisa conclusiva tem como principal objetivo o teste de hipdteses
especificas, analisando relaces, utilizando dados quantitativos, sendo a amostra ampla e
representativa. A pesquisa causal visa identificar as possiveis causas que cercam
determinados problemas, tendo como principal objetivo determinar relacdes de causa e

efeito.

A presente investigacdo serd de carécter explicativo e sera feita através de uma
abordagem dedutiva, uma vez que ira recorrer a realizacao de inquéritos por questionario,
cujo objetivo é o de recolher informacdo pertinente numa quantidade consideravel,
permitindo averiguar as relagcdes entre as varidveis a estudar. Desta forma, pretende-se
validar as hipoteses acima apresentadas, recorrendo ao tratamento estatistico dos dados

quantitativos.
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4.2- POPULACAO ALVO E AMOSTRAGEM
Por forma a analisar um determinado fenémeno, é necessario que se defina uma

populagéo-alvo. Uma populacdo-alvo define-se como aquilo que representa o conjunto
de todos os elementos (individuos, espécies ou processos) que possuem a/as
caracteristica/as em comum que tém interesse ao estudo do fenémeno em causa (Chaves
et al. 2000).

Relativamente a esta investigacdo, a populacdo-alvo corresponde aos
trabalhadores de uma empresa no setor do retalho, por forma a perceber o que os motiva
no seu trabalho, se sdo mais motivados por fatores intrinsecos ou fatores extrinsecos, qual
a sua atitude em relacdo aos possiveis prémios atribuidos pelo empregador e qual a sua
percecdo acerca dos prémios que Ihes sdo atribuidos, isto é, se 0s percecionam como meio

de controlo ou meio de desenvolvimento.

Em relacdo a amostra que foi utilizada na realizacdo desta investigacéo, esta trata-
se de uma amostragem ndo-probabilistica por conveniéncia, isto €, a selecdo dos
elementos da populacdo-alvo que compde a amostra dependem em parte do autor da

investigacdo (Mattar, 2001).

A amostra conta com 106 colaboradores, todos da mesma organizacéao.

4.3 - RECOLHA DE DADOS E TRATAMENTO DE DADOS
Como instrumento de recolha de dados foi utilizado o questionério (ver anexo 1).

Este método consiste na colocacdo de questdes a um grupo representativo da populacao
(Quivy e Campenhoudt, 1995). Optou-se por este método uma vez que sdo varias as
vantagens sobre este tipo de técnica de recolha de dados, nomeadamente: é um metodo
répido, existe a possibilidade de atingir um nimero consideravel de pessoas, proporciona
a garantia do anonimato das respostas que leva os participantes a responderem de forma
sincera e mais tranquila e permite que as pessoas respondam no momento que considerem
mais apropriado (Almeida e Pinto, 1995; Fortin, 2009).

O questionario baseou-se em questdes escritas e fechadas. Os questionarios foram
deixados em cinco pontos especificos onde a empresa escolhida opera, bem como as

respetivas “urnas” onde ap6s respondidos, os inquiridos os colocavam. Este processo
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decorreu durante duas semanas do més de junho de 2017. A elaboracdo dos questionarios
teve uma primeira fase que consistia numa fase piloto, onde cinco pessoas que ocupavam
cargos de chefia responderam ao questionario, por forma a detetar possiveis lacunas que
0 mesmo tivesse, assim como perceber se 0 mesmo estava percetivel. Finalizada esta fase,
nenhuma das cinco pessoas reportou nenhuma situagéo, apenas referiram que a dimensao
do questionario poderia ser um pouco longa, o que poderé ter conduzido a desisténcia do
preenchimento do questionario ou respostas aleatérias do mesmo. Esta situacdo

condicionou um pouco a amostra da investigacao.

Em relacdo as respostas dos inquiridos optou-se por ndo considerar 0s
questionarios que ndo respondiam coerentemente as questdes (ver anexo 2), assim como
aqueles questionarios que foram encontrados em branco e cujas respostas se encontravam

incompletas (11 questionérios).

Apds concluido o processo de recolha, o tratamento estatistico dos dados foi
efetuado através do Microsoft Excel e do software SPSS (Statistical Package for

the Social Sciences).

4.4- QUESTIONARIO - CONSTRUCAO E MEDIDA DAS VARIAVEIS
Uma vez que a amostra conta com diversas faixas etérias, bem como diferentes

niveis de escolaridade, optou-se por simplificar as respostas dos inquiridos, realizando
um questionario constituido por questdes fechadas e diretas.

O questionario inicia-se com um pequeno texto introdutorio, onde sdo explicados
0s objetivos do mesmo. Neste mesmo texto, informa-se que este questionario surge no
ambito de uma investigacdo académica e as respostas do mesmo sdo de natureza

confidencial, assim como que os dados recolhidos serdo utilizados com total anonimato.

O questionario divide-se em quatro seccGes. A primeira sec¢do consiste na
caracterizacdo geral dos trabalhadores, onde se recolhe informacdes relacionadas com o
sexo do inquirido, a sua idade, as suas habilitacOes literarias, a carga horaria semanal, 0
seu tipo de contrato na empresa, a sua antiguidade na mesma e, por ultimo, percebe-se se
0 mesmo ocupa cargos de chefia ou ndo. Na segunda sec¢éo, de modo a apurar o nivel de

motivacao dos inquiridos e tendo em conta os cinco estados motivacionais definidos pela
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TAD (motivacdo intrinseca, motivagdo extrinseca social, motivacdo extrinseca material,
motivacdo extrinseca introjetada e motivagdo extrinseca identificada), foi utilizada a
escala Multidimensional Work Motivation Scale (Gagné et al, 2015). Os 19 itens da escala
foram dispostos alternadamente no questionario e foi solicitado aos inquiridos que 0s
classificassem quanto aos motivos pelos quais se encontram envolvidos com o seu
trabalho, utilizado para o efeito uma escala de likert de 1 a 7, em que 1 corresponde a
“Discordo totalmente” e 7 corresponde a “Concordo totalmente”. A terceira seccao tem
como objetivo avaliar a percecdo que os trabalhadores tém acerca das recompensas
extrinsecas, isto €, se as percecionam como meio de controlo ou como meio de
desenvolvimento. Para o efeito, utilizou-se novamente uma escala de likert de 7 pontos,
em que 1 corresponde a “Discordo totalmente” e 7 corresponde a “Concordo totalmente”.
No que respeita aos itens apresentados como opc¢éo de escolha, todos tém como fonte
elaboracéo propria. Contudo, estes itens foram elaborados com base em alguns autores e
suas teorias. Deci afirma que quanto mais o trabalhador se sentir controlado, mais
facilmente perde o interesse na atividade a exercer. Harackiewicz (1979) mostra-nos que
o feedback positivo podera contribuir para o aumento da motivacdo intrinseca dos
trabalhadores, pois estes percecionam isso como meio de desenvolvimento do seu
desempenho face a determinada tarefa. Mallin e Pullins (2009) reforgam que o controlo
da capacidade gera uma relacdo positiva com a motivacdo intrinseca, pois quem
acompanha os trabalhadores concentra-se na sua formacéo e no seu desenvolvimento. Por
fim, Challagalla e Sherwani (1996) reforcam que o controlo da atividade podera gerar
perda de autonomia, 0 que podera tornar-se prejudicial para a motivacao intrinseca dos
trabalhadores. Recolhendo as vérias teorias dos autores descritos acima, elaboraram-se 0s
13 itens para resposta por parte dos inquiridos. A quarta sec¢do pretende avaliar a
satisfacdo dos trabalhadores em relacdo as praticas de recompensas intrinsecas e
extrinsecas utilizadas na empresa. Foi utilizada uma tipologia de elaboragdo propria,
adaptando-se os diferentes itens, isto &, as diversas recompensas, a realidade da amostra.
Quer as recompensas intrinsecas quer as recompensas extrinsecas utilizadas nesta sec¢do
procuraram ir ao encontro das praticas utilizadas pela empresa, de modo a tornar a questao
e 0s conceitos mais adequados. Foi solicitado aos inquiridos que indicassem o grau de
satisfacdo em relacdo as praticas de recompensas intrinsecas e extrinsecas utilizadas pela

empresa. Utilizou-se, novamente, uma escala de likert em que 1 corresponde a
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“Completamente insatisfeito” e 7 corresponde a “Completamente satisfeito”. No caso da
pratica ndo ser utilizada pela empresa no caso do inquirido, este deveria responder 0 que

corresponde a “Nao aplicavel”.

4.5- METODOS ESTATISTICOS
Procedeu-se ao tratamento e analise dos dados em diferentes fases, utilizando para

cada uma delas métodos especificos.

Numa primeira etapa, procedeu-se a uma anélise descritiva de dados, como a
média e percentagem, relativamente & caracterizacdo do perfil dos colaboradores, mais
concretamente o sexo, idade, habilitacGes literarias, carga horaria, tipo de contrato,
antiguidade na empresa e ocupacdo de cargos de chefia. Procedeu-se, igualmente, a

andlise da fiabilidade das escalas.

Posteriormente, realizou-se uma andlise fatorial as varidveis em estudo. Segundo
Maroco (2007), a analise fatorial € uma técnica de estatistica da analise exploratdria de
dados que permite explorar e analisar as relagdes entre um conjunto de variaveis, atraves
de um menor numero de caracteristicas. O objetivo da analise fatorial é reduzir o nimero
de variaveis iniciais, identificando fatores subjacentes, isto é, permite-nos eliminar
alguma informacao que possa ser considerada redundante, tendo a certeza que ndo pomos

em causa nenhuma informacao Util e importante.

De modo a comprovar a qualidade das correlaces entre as variaveis, utilizamos
o indicador KMO (Kaiser-Meyer-OlKkin) e o teste de Bartlett. O método KMO (tabela 1)
compara as correlagdes simples com as correlagdes parciais observadas entre as variaveis.
O KMO variaentre 0 e 1, sendo que quando o valor é ]0,9-1,0] a analise fatorial considera-
se muito boa. Quando o valor é ]0,5-0,6] ou igual ou inferior a 0,5 indica que a analise
fatorial pode ndo ser a mais indicada, uma vez que existe uma correlacdo muito fraca
entre as variaveis (Maroco, 2007). (inferior a 5- inaceitavel, 0,5-0,6- ma, 0,6-0,7-
razoavel, 0,7-0,8- média, 0,8-0,9- boa, 0,9-1,0- muito boa) (Pestana e Gageiro, 2008). O
teste de Bartlett é utilizado para testar a matriz das correlagdes, sendo necessario um nivel
de significancia inferior a 0,05, pois sO dessa forma é que se consegue mostrar uma

correlacgdo significativa entre as variaveis. Quando néo se verifica este Ultimo ponto pode
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ser necessario reconsiderar a utilizacdo de algumas das variaveis (Pestana e Gageiro,
2008). Utilizou-se igualmente o coeficiente Alfa de Cronbach para cada construto, de
modo a conseguir averiguar a fiabilidade da escala (<0,6- inadmissivel, 0,6-0,7- fraca,
0,7-0,8 razoavel, 0,8-0,9- boa, >0,9- muito boa) (Pestana e Gageiro, 2008). Apds isso,
verificou-se também os pressupostos de normalidade das variaveis através do teste de
Kolmogorov-Smirnov, com correlagdo de significancia de Lilliefors, avaliando-se
também as medidas de forma; estas permitem fazer uma avaliacdo do grau em que o

achatamento e assimetria da distribuicdo variam face a distribuicdo normal.

Posteriormente, realizou-se a analise da média e desvio padrdo das variaveis em

estudo, com o objetivo de perceber qual a média maior em cada uma das variaveis.

Utilizou-se o Coeficiente de Pearson para medir o grau de correlagéo (e a direcéo
dessa correlacao: positiva ou negativa) entre as variaveis (tabela 2). P=1 mostra que existe
uma correlacdo perfeita positiva entre as duas varidveis. P= -1 significa uma correlacédo
negativa perfeita entre as duas variaveis (sendo que se uma aumenta, a outra diminui).
P=0 significa que as duas variaveis ndo dependem linearmente uma da outra, ndo podendo
estabelecer-se uma relacdo de causalidade entre as variaveis (Pestana e Gageiro, 2008).

Na tabela 1.1 apresentam-se os valores de associagdo relativamente ao R de Pearson.

Para verificar a dependéncia entre as variaveis e a respetiva validacdo das
hipoteses de investigacdo, realizou-se 0 modelo de regressdo. Segundo Maroco (2007), a
analise da regressdo é utilizada com o objetivo de determinar a dependéncia entre as
variaveis e verificar a significancia das hipdteses de investigacdo. Existem dois tipos de
regressao linear. A regressdo linear simples trata apenas de uma variavel independente,
pelo que a regressdo linear maltipla analisa mais do que uma variavel independente
(Pestana & Gageiro, 2000). Neste estudo, irdo realizar-se ambas as regressdes, para que
se consiga verificar a validade de todas as hipdteses propostas. Ira também utilizar-se o
modelo de moderagdo com o objetivo de perceber se a percecdo que os individuos tém

acerca dos prémios influencia a sua motivag&o intrinseca.
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Tabela 1- Valores de KMO

KMO Analise Fatorial
[0,9-1,0] Muito boa
[0,8-0,9] Boa
[0,7-0,8] Média
[0,6-0,7] Razoavel
[0,5-0,6] Mé&

<0,5 Inaceitavel

Fonte: Adaptado de Maroco, 2007

Tabela 2 — Valores do coeficiente de correlacdo R de Pearson

R de Pearson Medida de Associacao
10,9 -1,0] Muito alta
10,7-0,9] Alta
]0,3-0,7] Moderada
10,2 -0,3] Baixa

<0,3 Muito baixa

Fonte: Elaboracéo propria
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CAPITULO 5 - ANALISE DOS RESULTADOS

5.1- CARACTERIZACAO DA AMOSTRA
A caraterizacdo da amostra encontra-se detalhada na tabela 2.

A amostra é constituida por 106 colaboradores, sendo que a maioria sao do sexo
feminino, representando assim 72,6% da amostra, sendo os restantes do sexo masculino
27,4%.

Relativamente ao grupo etario mais representado, este é o dos 31-40 anos (38,7%),
seguido do grupo dos 22-30 anos (37,7%), depois encontra-se o grupo dos 41-50 anos,
representando 12,3% da amostra, seguido do grupo com idades compreendidas entre 0s
51 e 60 anos, bem como o grupo entre os 18-21 anos que representam igualmente 5,7%
da amostra, sendo estes dois Gltimos grupos 0s grupos etarios menos representativos nesta
amostra.

No que concerne as habilitacdes literarias, o grupo detentor de ensino secundario
€ 0 mais representativo, correspondendo assim a 66,4% da amostra, seguido do grupo
com habilitagbes ao nivel da licenciatura (17,9%). Os grupos com menor
representatividade s@o o grupo que detém habilitacdes correspondentes ao ensino basico
(16%), seguido do grupo da pds-graduacéo (3,8%) e, finalmente, 0 mestrado com apenas
1,9%.

Em relacdo a carga horéria exercida pelos colaboradores que fazem parte da
amostra, 78,3% sao regime full time, contra apenas 21,7% que trabalham em regime part
time.

No que diz respeito ao tipo de contrato dos inquiridos, 78,3% encontram-se
efetivos na empresa, seguido de 20,8% que afirmam ter um contrato a termo certo e,
finalmente, 0,9% correspondem a um contrato inferior a seis meses.

A antiguidade na empresa caracteriza-se maioritariamente por colaboradores com
mais de 10 anos (35,8%), seguido dos colaboradores que estdo na empresa entre 5 e 10
anos (21,7%). Os colaboradores que se encontram na empresa entre 1 e 3 anos e 6 meses
e 12 meses representam ambos 13,2% da amostra. Em relagdo aos intervalos menos
representativos neste aspeto, encontram-se os colaboradores que trabalham na empresa
entre 3 e 5 anos (7,5%) e os colaboradores que estdo na empresa ha menos de seis meses
(8,5%).
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Relativamente a ocupacdo de cargos de chefia, 66% da amostra afirma ndo ocupar

esses cargos, sendo que 34% estdo a exercer cargos de chefia.

Tabela 3- Caracterizacdo do perfil dos colaboradores por sexo, idade, habilitagdes literarias, carga

horaria, tipo de contrato, antiguidade na empresa e ocupacao de cargos de chefia (N=106)

Género
Masculino
Feminino

Idade

De 18 a 21 anos
De 22 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
De 51 a 60 anos
Habilitacdes Literarias
Ensino Bésico
Ensino Secundério
Licenciatura
Pés-Graduacéo
Mestrado

Carga Horaria
Full time

Part time

Tipo de Contrato
Termo Certo
Efetivo

<6 meses

Antiguidade na Empresa

<6 meses
6-12 meses

1-3 anos

Frequéncia

29
77

40
41
13

17
64
19

83
23

22
83

14
14

Percentagem

27,4
72,6

5,7
37,7
38,7
12,3

5,7

16,0
60,4
17,9
3,8
1,9

78,3
21,7

20,8
78,3
0,9

8,5

13,2
13,2

38



3-5 anos 8 75

5-10 anos 23 21,7
<10 anos 38 35,8
O Trabalhador ocupa cargos de Chefia?

Sim 36 34,0
Né&o 70 66,0

Fonte: Elaboracéo propria

5.2- ANALISE FATORIAL E FIABILIDADE DAS ESCALAS
Para cada dimensdo do estudo, apresentam-se as varias andlises fatoriais com o

objetivo de confirmar a qualidade das escalas. Na tabela 4 apresenta-se a sintese da analise
fatorial e fiabilidade das escalas. Com o objetivo de melhorar as escalas, optou-se por
excluir alguns itens da analise, uma vez que apresentavam correlacfes fracas entre as

varidveis. Apresenta-se de seguida o resumo dos resultados das analises fatoriais:

Motivacdo — Os resultados da estatistica KMO (0,826) indicam que a andlise fatorial é
adequada. Os resultados do teste de esfericidade de Bartlett permitem aceitar a existéncia
de correlacdo entre as variaveis (x2=1289,960; df=171; p=0,000). A analise fatorial de
componentes principais com rotacdo varimax permitiu identificar 5 fatores que explicam

72,95% da variancia.

Controlo/Desenvolvimento - Os resultados da estatistica KMO (0,818) indicam que a
analise fatorial é adequada. Os resultados do teste de esfericidade de Bartlett permitem
aceitar a existéncia de correlacdo entre as variaveis (x=645,864; df=66; p=0,000). A
andlise fatorial de componentes principais com rotacdo varimax permitiu identificar 2
fatores que explicam 60,26% da variancia, um deles que representa a percecédo de controlo

e outro que representa o desenvolvimento.
Satisfacdo com as Recompensas Intrinsecas/Extrinsecas - Os resultados da estatistica

KMO (0,842) indicam que a andlise fatorial é adequada. Os resultados do teste de

esfericidade de Bartlett permitem aceitar a existéncia de correlagdo entre as variaveis
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(x2=1815,900; df=276; p=0,000). A analise fatorial de componentes principais com
rotagcdo varimax permitiu identificar 5 fatores que explicam 70,04% da variancia.

Os valores do coeficiente Alfa de Cronbach estdo também apresentados na tabela
4, onde se pode também ver as diferentes varidveis que emergiram da anélise fatorial. Os
resultados vé@o ao encontro da teoria apresentada anteriormente, revelando que o Alfa de
Cronbach varia entre 0,708 (Motivacdo extrinseca material) e 0,932 (Motivacao
extrinseca introjetada/identificada), pelo que conclui que das 11 dimensdes do estudo, 11

tém consisténcia boa ou muito boa (entre 0,708 e 0,932).

Tabela 4 — Andlise fatorial e fiabilidade das escalas

Variaveis Alfa de Cronbach

Motivac¢do intrinseca 0,779
Motivagdo extrinseca social 0,886
Motivac¢do extrinseca material 0,708
Motivagdo extrinseca | 0,932
introjetada/identificada

Amotivagdo 0,760
Percecéo de controlo 0,751
Percecéo de desenvolvimento 0,892
Rec. Intrinsecas Autonomia/Realizacdo 0,914
Rec. Intrinsecas Globais 0,808
Rec. Extrinsecas financeiras 0,871
Rec.  Extrinsecas  Incentivos/Beneficios | 0,853
Sociais

Fonte: Elaboracdo propria

5.3- NORMALIDADE DAS VARIAVEIS
Através dos resultados dos testes gerais Kolmogorov-Smirnov (ver tabela 7), pode

constatar-se que algumas variaveis exibem algum desvio a normalidade. Contudo,
analisando a tabela 5, ndo se verificam desvios significativos face as variaveis.

Analisando os graficos representados no anexo 2, ndo existem variaveis que se afastem
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muito da distribuicdo normal. Para além disso, e pelo teorema do limite central, como a

amostra € maior do que 30 participantes, a aproximacao a normalidade é possivel.

Tabela 5- Caracteristicas de distribuicédo e teste de normalidade para as variaveis em estudo
Nota — Os valores “z” foram obtidos através da divisdo da estatistica pelos erros padrdes (assimetria -0,239)

e curtose -0,474).

Variavel Assimetria Achatamento Testes de
normalidade

Estatistica | Valorz | Estatistica Valor z | Estatistica Valor z

Motivacao -0,792 -3,31 0,694 1,46 0,124 0,001

Percecdo controlo 0,277 1,16 -0,551 1,16 0,092 0,029

Percecdo -0,453 -,190 -0,758 -,160 0,098 0,013

desenvolvimento

Recompensas -0,338 -1,41 -0,039 -0,08 0,065 0,200

intrinsecas

autonomia/realizacdo

Recompensas -0,444 -1,86 -0,593 -1,25 0,147 0,000

intrinsecas globais

Recompensas 0,445 1,89 -0,975 -2,06 0,127 0,000

extrinsecas

incentivos/beneficios

sociais

Recompensas 0,447 1,87 -0,186 -0,39 0,80 0,95

extrinsecas

financeiras

Fonte: Elaboracéo propria
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5.4- ESTATISTICA DESCRITIVA E ANALISE DAS CORRELACOES
Na tabela 6, estdo apresentadas as estatisticas descritivas das variaveis em estudo.

Tabela 6- Estatisticas descritivas das variaveis em estudo (média e desvio padréo)
Nota: Todas as variaveis foram medidas numa escala de 1 a 7, excetuando a satisfacdo com as recompensas
intrinsecas, salarios/incentivos e beneficios sociais que foram medidas huma escalade 0 a 7.

Variaveis Media Desvio padréo

Motivac&o intrinseca 4,85 1,695
Motivacdo extrinseca social 2,09 1,732
Motivacdo extrinseca material 3,46 2,121
Motivagéo extrinseca 5,51 1,967
introjetada/identificada

Amotivagdo 1,31 0,98
Percec&o de controlo 4,01 2,007
Percegdo de desenvolvimento 4,84 1.697
Rec. Intrinsecas 5,19 1,408
Autonomia/Realizacéo

Rec. Intrinsecas Globais 4,28 1,999
Rec. Extrinsecas financeiras 3,64 2,057
Rec. Extrinsecas 3,39 2,689

Incentivos/Beneficios Sociais

Fonte: Elaboracdo propria

Analisando as motivagdes, numa escala de 1 a 7, a motivagdo extrinseca

introjetada/identificada apresenta-se como a variavel que possui maior média (5,51). No

entanto, a motivacao intrinseca apresenta valores muito proximos (4,85).
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No que toca a percecdo das recompensas extrinsecas como meio de controlo ou
meio de desenvolvimento, numa escala de 1 a 7, verifica-se um maior valor na percecéo

como meio de desenvolvimento (4,84) face a percecdo como meio de controlo (4,01).

Verifica-se que, numa escala de 0 a 7, o nivel de satisfacdo com as recompensas
intrinsecas autonomia/realizacdo é superior (5,19) em comparagdo com as recompensas
intrinsecas globais (4,28), as recompensas extrinsecas financeiras (3,64) e 0s

incentivos/beneficios sociais (3,39).

Através da tabela 4, verifica-se a existéncia de correlagdes estatisticamente
significativas entre as principais variaveis em estudo. Destacamos 0 seguinte, de acordo

com o0s objetivos mais concretos da dissertacao:

Relativamente a variavel percecdo do controlo, verificam-se associacdes
negativas baixas com o sexo (r = -0,22: p =0,01), a idade (r =-0,23;p =0,05) e
antiguidade na empresa (r = -0,19; p =0,05). Verifica-se também uma associacao
positiva baixa com a motivagao extrinseca material (r =0,20; p =0,05).

Verifica-se que a variavel percecdo de desenvolvimento se associa
negativamente com a antiguidade na empresa (r= - 0,27; p=0,01). Esta variavel possui
associacOes positivas baixas com a motivacao intrinseca (r= 0,23; p =0,05) e com a
motivacdo extrinseca introjetada/identificada (r =0,30; p =0,01).

Em relagdo a satisfagdo com as recompensas extrinsecas financeiras, verifica-se
uma associacao positiva baixa com a motivacao intrinseca (r= 0,31; p=0,01), com a
motivacao extrinseca introjetada/identificada (r= 0,30; p=0,01) e com a satisfacdo com
as recompensas intrinsecas globais (r= 0,32; p=0,01). Constata-se também associacfes
positivas moderadas entre a satisfacdo com as recompensas extrinsecas financeiras e a
percecdo de desenvolvimento (r= 0,48; p =0,01) e a satisfacdo com as recompensas
intrinsecas autonomia/realizacao (r= 0,46; p=0,01).

Verifica-se que a variavel satisfagdo com as recompensas extrinsecas
incentivos/beneficios sociais revela associa¢des negativas baixas com a idade (r=0,23;
p=0,05), com as habilitagdes literarias (r=0,20; p=0,05). A satisfacdo com as
recompensas extrinsecas incentivos/beneficios sociais revela também associagdes
positivas baixas com a ocupacao de cargos de chefia (r= 0,22; p= 0,05) e com a
percecédo de desenvolvimento (r= 0,22; p= 0,05). Verifica-se também associacao
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estatisticamente significativa entre a variavel satisfacdo com as recompensas extrinsecas
incentivos/beneficios sociais e a satisfagdo com as recompensas intrinsecas globais (r=
0,56; p=0,01).

A satisfacdo com as recompensas intrinsecas globais relaciona-se, no sentido
negativo, de forma baixa, com a ocupacéo de cargos de chefia (r=-0,22; p=0,05).
Relaciona-se também, no sentido positivo, de forma baixa, com a motivagdo intrinseca
(r=0,31: p=0,01), com a motivacdo extrinseca imtrojetada/identificada (r=0,26;
p=0,01) e com a percecao de controlo (r=0,23; p= 0,05). Esta mesma variavel também
se relaciona no sentido positivo, muito significativamente, com a percecdo de
desenvolvimento (r= 0,51; p=0,01) e com a satisfacdo com as recompensas intrinsecas
autonomia/realizacdo (r=0,65; p=0,01).

A variavel satisfacdo com as recompensas intrinsecas autonomia/realizacdo
possui uma associacdo positiva baixa com a motivacao intrinseca (r= 0,34; p=0,05) e
com a motivacdo extrinseca introjetada/identificada (r= 0,31; p=0,01). Possui também
uma associacao negativa moderada com a amotivacéo (r=-0,40; p=0,01) e com a
percecdo de desenvolvimento possui uma relacdo positiva moderada (r= 0,41; p=0,01).

Pode verificar-se que a variavel motivacdo extrinseca introjetada/identificada
associa-se muito significativamente com a motivacao intrinseca, de forma positiva
(r=0,60; p=0,01).

Relativamente a motivacdo intrinseca, esta associa-se, no sentido negativo, de
forma baixa, com a carga horaria (r=-0,24; p= 0,05).

A varidvel motivacdo extrinseca material possui uma associacao positiva
moderada com a motivacéao extrinseca social (r=0,46; p= 0,01).

No que toca a variavel amotivacdo, esta relaciona-se, no sentido negativo, de
forma baixa, com a motivacgdo extrinseca introjetada/identificada (r=0,20; p= 0,05).
Relaciona-se também, no sentido positivo, de forma baixa, com a motivagdo extrinseca
material (0,29; p=0,01) e de forma moderada com a motivacgao extrinseca social (r=
0,53; p=0,01).

A variavel ocupacéo de cargos de chefia possui uma associa¢ao positiva baixa
com a carga horaria (r=0,37; p= 0,01). Esta variavel possui associa¢des negativas
baixas com a idade (r=-0,27; p=0,01), com o tipo de contrato (r=-0,28; p= 0,01) e com
a antiguidade na empresa (r=-0,32; p= 0,01).
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Verifica-se relagdo negativa baixa ente a variavel habilitacOes literarias e a idade
(r=-0,30; p= 0,01). Relativamente a carga horéria, associa-se, no sentido negativo, de
forma baixa, com a idade (r=-0,34; p= 0,01).
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Tabela 7- Correlacdes entre as variaveis de estudo calculadas através do coeficiente de correlacédo de Pearson

incent/benef soc

1 2 3 4 5 & 7 B 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
1-Sexo 1
2dade 0,014 1
3-Hab.Lit 0,116 -0,300%* |1
4-Carga Hor. 0,088 -0,343*+ | 0,044 1
5-Tipo de 0,076 -0,321%+ | 0,170 0402+ 1
Contrato
6-Antig. 0,027 0,565** | -0,406** | -0496** | -0,381** |1
Empresa
7-Ocupa 0,172 -0,278*+ | 0,064 0,378*+ | -0.281** |-0320* |1
carg.chef
8-Mot Intrinseca | 0,015 0009 |-0113 |-0245* |o0307 0013 |-0081 |1
5-Mot Ext Social | 0,031 -0,034 -0,083 0,036 -0,046 -0,037 0,085 -0,008 1
10-Mot Ex; 0,034 -0,043 -0,018 0,148 -0,143 -0,107 0,047 -0,066 0467+ |1
IMaterial
11-Mot Ext 0,061 0174 |-0012 |-0089 |-0007 |-0083 |-0052 |0604** | 0,016 0,072 1
Intro/ident
12-Amotivacdo | 0,154 0,075 -0,019 -0,004 0,039 0,072 0,157 -0,168 0,532+ | 0,29g** |-0.209* |1
13-Percegio -0,223** | -0,234* | 0,112 0,081 |-0122 |-0192* | 0001 0,053 |0,110 0,201* |-0,007 |o0002 1
Contralo
14-Percegio 0,016 0,089 |0,193 0,153 0132 |-0277** | -0165 |0230* |-0124 |0,145 0,303** |-0898 {0,159 1
desenvolvim
15-Rec.Int 0,061 -0,086 0,112 0,001 -0,043 -0,164 -0,146 0,344*+ | -0,158 -0,046 0,310%* |-0,402** | 0,050 0418** |1
Auton/Real
16-Rec.Int 0055 |-0017 0084 |-0141 |o0011 0119 |-0228* |0317** |0084 0,043 0,263** |-0115 |0232* |0516** |0652* |1
Globais
17-RecExt 0,117 0,038 0,015 0,012 -0,022 -0,161 0,098 0,316** | 0,128 0,076 0,305%+ |-0178 0,024 0,485** |0483*+ |0322** |1
financeiras
18-RecExt 0,185 -0,230* |-0,208* | 0,173 0,145 0099 |0228* |-0097 |-0064 |0,159 0133 |-0056 |0,158 0,226* | 0,160 0,567** | 0,160 1

Nota: *Correlagdo significativa ao nivel de 0,05 de significancia

**Correlacdo significativa ao nivel de 0,01 de significancia

Sexo (Feminino=1; Masculino=2), Hab.L.iterarias (Ensino basico=1; Ensino secundario=2; Licenciatura=3;

Pés-graduacdo=4; Mestrado=5; Doutoramento=6), Carga horaria (Full time=1; Part-time=2), Tipo de

contrato (Termo certo=1; Efetivo=2), Antiguidade na empresa (<6 meses=1; 6-12 meses=2; 1-3 anos=3; 3-

5 anos=4; 5-10 anos=5; >10 anos=6), Ocupa cargos de chefia (Sim=1; N&do=2)

46




5.5- TESTE DAS HIPOTESES

5.5.1- MODELO DE INVESTIGACAO
Por forma a testar a H1(a), em que a satisfacdo com as recompensas extrinsecas

esta positivamente relacionada com a motivacao intrinseca, foi efetuada uma analise de
regressdo simples, considerando a motivagéo intrinseca a variavel dependente (VD) e a
satisfacdo com as recompensas extrinsecas financeiras a variavel independente (V1).
Utilizou-se 0 método stepwise como método de inclusdo de variaveis. Este método
trabalha apenas com as varidveis aprovadas pelo teste de significancia (p<0,05).

Através da tabela 8, verifica-se que a satisfacdo com as recompensas extrinsecas
financeiras apresenta um coeficiente de regressdo baixo, pelo que se conclui que existe
uma relacdo positiva baixa com a variavel motivacao intrinseca ($=0,349; p= 0,000),
explicando assim apenas 12,2% da variancia da VD. Apesar da relagdo ser baixa, é
estatisticamente significativa, pelo que estes dados permitem comprovar a hipotese H1(a).

Efetuou-se também uma analise de regressdo simples, considerando a motivagao
intrinseca a VD e a satisfacdo com as recompensas extrinsecas incentivos/beneficios
sociais a VI. Através da tabela 8, verifica-se que a satisfacdo com as recompensas
extrinsecas incentivos sociais apresenta um coeficiente de regressdo baixo, pelo que se
conclui que existe uma relacdo positiva baixa com a variavel motivacdo intrinseca
(p=0,228; p= 0,001), explicando assim apenas 5,2% da varidncia da VD. Apesar da
relacdo ser baixa é significativa, pelo que estes dados permitem comprovar, uma vez mais,

a hipotese H1(a).
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Tabela 8- Analise de regressao linear da Motivagéo Intrinseca e Satisfacdo com as Recompensas
Extrinsecas financeiras e Satisfacdo com as Recompensas Extrinsecas incentivos/beneficios sociais

Motivacdo intrinseca

Satisfagdo com as Recompensas Extrinsecas | B 0,349%***
financeiras

R? 0,122
R?ajustado 0,114

F 14,320****
Satisfagdo com as Recompensas Extrinsecas | B 0,228%**
incentivos/beneficios sociais

R? 0,52
R?ajustado 0,43

F 5,683

Fonte: Elaboracéo propria

Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01; ****p<0,0001. B é o coeficiente de regressdo padronizado

Na hipotese H1(b) pretendia verificar-se se existe uma relagdo positiva entre a

satisfacdo com as recompensas intrinsecas e a motivacao intrinseca. Para isso, utilizou-se

uma metodologia igual a andlise anterior (ver tabela 10). Através da andlise dos

resultados, verifica-se que a satisfacdo com as recompensas intrinsecas globais possui

uma relagdo positiva com a motivagao intrinseca (p = 0,308; p= 0,001), explicando 9,5%

da variancia da VD. No entanto, apesar do coeficiente de regresséo ser um pouco baixo,

estes resultados permitem confirmar a H1(b). A partir da analise dos resultados, verifica-

se gue a satisfacdo com as recompensas intrinsecas autonomia/realizacdo possui uma

relagdo positiva com a motivagdo intrinseca (f = 0,396; p= 0,000), explicando 15,6% da

variancia da VD. Apesar do coeficiente de regressao ser um pouco baixo, estes resultados

permitem, novamente, confirmar a H1(b).
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Tabela 9- Analise de regressao linear da Motivagéo Intrinseca e Satisfacdo com as Recompensas
Intrinsecas Globais e Satisfacdo com as Recompensas Intrinsecas Autonomia/Realizagéo

Motivacdo intrinseca

Satisfagdo com as Recompensas Intrinsecas | 0,308***

Globais

R? 0,095
R?ajustado 0,086

F 10,786**

Satisfagdo com as Recompensas Intrinsecas | 0,396%***

Autonomia/Realizacao

R? 0,156
R?ajustado 0,148
= 19,287

Fonte: Elaboracéo propria
Nota: *p<0,10; **p<0,05; ***p<0,01; ****p<0,0001. B ¢ o coeficiente de regressdo padronizado

Ao analisarmos os resultados obtidos na tabela 8 e 9 conseguimos concluir que a
motivacdo intrinseca estd mais fortemente relacionada com a satisfacdo com as
recompensas intrinsecas do que com a satisfagdo com as recompensas extrinsecas.

Ao analisar a variancia explicada na primeira andlise (tabela 8), esta é de 12,2%
(satisfacdo com as recompensas extrinsecas financeiras), sendo que na segunda analise
(tabela 9) é de 15,6% (satisfacdo com as recompensas intrinsecas autonomia/realizacéo).
Assim sendo, apesar da diferenca ser reduzida, confirma-se a H2.

As hipoteses H3 e H4 preveem que a relacdo satisfacdo com as recompensas
extrinsecas — motivacgdo intrinseca é afetada pela percecdo que os individuos tém sobre
as recompensas extrinsecas, i.e, se estes as percecionam como meio de controlo ou meio
de desenvolvimento. Estas hipOteses sugerem um efeito moderador. O efeito de
moderacao ocorre quando uma varidvel afeta a dire¢do ou a intensidade da relacéo entre
a variavel independente e uma variavel dependente (Baron & Kenny, 1986). Verifica-se
um efeito moderador significante se a variacio do R? for estatisticamente significativa.
Ao recorrer ao método stepwise ndo foi possivel obter resultados, pelo que se optou por
utilizar o método enter — o método enter inclui todas as varidveis, ndo excluindo
nenhuma.

Assim sendo, de forma a testar a H3, introduziu-se a variavel “percecdo de
controlo” com o objetivo de testar o efeito de interacdo ao introduzir a varidvel

moderadora. A H3 sugere que quando os individuos percecionam as recompensas
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extrinsecas como meio de controlo, estes veem a sua motivacdo intrinseca diminuida.
Através da analise da regressao, os resultados revelam que o coeficiente de determinacéo
RZdiminuiu de 0,114 para 0,107 (recompensas extrinsecas financeiras) e também reduziu
de 0,43 para 0,35 (recompensas extrinsecas incentivos/beneficios sociais).

Assim sendo, através dos resultados, estes revelam que a variavel percecédo de
controlo é significativa (p<0,001) na explicacdo da motivacdo intrinseca, isto €, a variavel
percecdo de controlo tem efeito na relacdo entre a motivacao intrinseca e a satisfagdo com
as recompensas extrinsecas, ou seja, os individuos veem a sua motivacdo intrinseca
diminuida quando percecionam as recompensas extrinsecas como meio de controlo, pelo
que se confirma a H3.

Por fim, com o objetivo de testar a H4, introduziu-se na analise a variavel
“perce¢do de desenvolvimento” para testar o efeito de interag¢do ao introduzir a variavel
moderadora. A H4 sugere que quando os individuos percecionam as recompensas
extrinsecas como meio de desenvolvimento, estes veem a sua motivacao intrinseca
aumentada. Os resultados obtidos através da analise da regressdo revelam que o
coeficiente de determinacio R? aumentou de 0,114 para 0,118 (recompensas extrinsecas
financeiras) e também aumentou de 0,43 para 0,73 (recompensas extrinsecas
incentivos/beneficios sociais).

Assim sendo, a variavel percecdo de desenvolvimento tem um efeito significativo
(p<0,001) na relacdo entre a motivacdo intrinseca e a satisfacdo com as recompensas
extrinsecas, fazendo com que a motivacdo intrinseca dos individuos aumente quando
estes percecionam as recompensas extrinsecas como meio de desenvolvimento, o que

confere suporte a hip6tese H4.
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CAPITULO 6 - CONSIDERACOES FINAIS

6.1- DISCUSSAO E CONCLUSAO
Na presente investigacdo, foram definidos como objetivos principais: 1) analisar

quais os efeitos dos prémios na motivacao intrinseca dos trabalhadores; 2) analisar as
relacGes entre a satisfagdo com as recompensas extrinsecas e a motivacao intrinseca e 3)
analisar o impacto que os premios tém na motivacado intrinseca quando séo percecionados
como meio de controlo e quando s&o percecionados como meio de desenvolvimento.

As organizag¢Oes demonstram, cada vez mais, uma preocupacao grande no que se
refere ao assunto “motivagdo”. Cada individuo possui caracteristicas pessoais €
profissionais muito distintas, pelo que a sua motivacdo € igualmente diferente
distinguindo-se através de variados fatores.

A motivacdo tem que ver com o processo que influencia os comportamentos das
pessoas, pelo que é importante perceber quais as motivagdes dos individuos e aquilo que
as influencia.

De modo a atingir os resultados deste estudo, procedeu-se ao tratamento e analise
dos dados, utilizando para cada uma das fases métodos especificos.

A amostra em causa refere-se a colaboradores do setor do retalho com diferentes
cargos hierarquicos, idades, habilitacdes literarias e tipos de contrato, 0 que podera
influenciar as motivagdes dos individuos.

De forma a analisar descritivamente os dados correspondentes a caracterizacéo do
perfil dos colaboradores, analisou-se a média e respetiva percentagem de dados como:
sexo, idade, habilitacdes literarias, carga horaria, tipo de contrato, antiguidade na empresa
e ocupacao de cargos de chefia.

De modo a conseguir analisar o nivel de satisfacdo com as recompensas quer
intrinsecas quer extrinsecas, optou-se por fazer uma distingdo entre: recompensas
intrinsecas autonomia/realizacdo, recompensas intrinsecas globais, recompensas
extrinsecas incentivos/beneficios sociais e recompensas extrinsecas financeiras.

Apos esta primeira anlise, realizou-se a analise fatorial das variaveis em estudo,
permitindo analisar as relacGes entre as variaveis através de um menor ndmero de
caracteristicas, eliminando alguma informacéao que possa ser considerada redundante.

Foram, também, utilizadas anélises de correlacbes e modelos de regressdes

lineares com o objetivo de analisar as relacbes entre as diferentes recompensas e
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motivacdes. Estes estudos permitiram concluir que todas as recompensas se relacionam
de forma positiva com a motivacgdo intrinseca dos individuos. Comprovou-se a H1(a), em
que a satisfagdo com as recompensas extrinsecas esta positivamente relacionada com a
motivacao intrinseca. Ao contrario do esperado, apesar de possuirem uma relagéo positiva
é uma relacgéo positiva baixa, pelo que é suficiente para corroborar a hipotese. Confirma-
se, igualmente, a H1(b), em que se conclui que existe uma relacdo positiva entre a
satisfagdo com as recompensas intrinsecas e a motivacao intrinseca. Conclui-se que 0s
colaboradores associam tanto a sua satisfagdo com as recompensas intrinsecas como a sua
satisfacdo com as recompensas extrinsecas a sua motivacao intrinseca.

Em relacdo a H2, confirma-se que a motivacdo intrinseca dos trabalhadores se
relaciona mais fortemente com a satisfacdo com as recompensas intrinsecas do que com
a satisfacdo com as recompensas extrinsecas. Esta ideia pode ser sustentada através da
teoria de Deci et al, (1999), em que afirmam que as recompensas intrinsecas influem de
forma positiva a motivagdo intrinseca mais do que as recompensas extrinsecas.

Tal como esperado e de acordo com a teoria estudada nesta investigagéo,
confirma-se o efeito de crowding in e crowding out das recompensas extrinsecas sobre a
motivacao intrinseca, validando assim a H3 e H4. A H3 sugere que a percecao de controlo
diminui o impacto positivo da satisfacdo com as recompensas extrinsecas na motivacdo
intrinseca dos trabalhadores. A H4 sugere que a percecao de desenvolvimento aumenta o
impacto positivo da satisfacdo com as recompensas extrinsecas na motivacgdo intrinseca
dos trabalhadores. Frey e Jegen (2001) afirmam que quando a recompensa é percecionada
pelo recetor como sendo controlada poderé estabelecer-se o efeito de exclusao (crowding
out), i.e, quando um individuo perceciona as intervencfes externas como meio de
controlo, estes veem a sua motivacdo intrinseca diminuida, reduzindo, por sua vez, a sua
autoestima e autodeterminacdo. Ja o efeito de crowding in pode acontecer quando 0s
individuos percecionam as recompensas extrinsecas como suporte as atividades que
realizam. Esperava-se que a variavel percecdo de controlo diminuisse o impacto positivo
da satisfacdo com as recompensas extrinsecas na motivagdo intrinseca, assim como se
esperava que a varidvel percecdo de desenvolvimento aumentasse o impacto positivo da
satisfagdo com as recompensas extrinsecas na motivacédo intrinseca. Depois de se realizar
as devidas regressdes lineares, concluiu-se que ambas tém um efeito significativo na
relacdo entre a motivacao intrinseca e a satisfacdo com as recompensas extrinsecas.

Estas constatagdes permitem confirmar a importancia de as empresas apostarem

no desenvolvimento dos colaboradores, apoiando-se, por exemplo, no acréscimo de
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autonomia e participacdo na tomada de decisdes, que fara com que os colaboradores se
sintam mais motivados intrinsecamente.

A empresa em questéo atribui, varias vezes, préemios, devido a concretizagdo de
objetivos desafiantes tanto a nivel individual como em equipa, pelo que as equipas
percecionam estes desafios como meio de desenvolvimento e a sua motivacao intrinseca
aumenta.

E importante que as empresas continuem a preocupar-se com a motivagio dos
seus trabalhadores, investindo em simultaneo nos sistemas de recompensas sem nunca
colocar em causa as motivagdes intrinsecas. E necessario que as empresas continuem a
otimizar as suas estratégias organizacionais, tendo por base 0s seus recursos humanos, de

modo a alcancar vantagem competitiva face aos seus concorrentes.

6.2 - LIMITACOES DA INVESTIGACAO E SUGESTAO DE FUTURAS
INVESTIGACOES

A presente investigagéo apresenta algumas limitagdes. Sendo algumas inerentes ao
tempo e meios disponiveis, outras relacionadas com a conclusao do estudo, todas elas séo
pontos que merecem uma reflexdo aprofundada dada a sua influéncia.

Para comegar, a dimensdo da amostra podera ter sido pequena. A nivel estatistico,
as relacOes obtidas poderiam ter sido mais consistentes e significativas analisando as
respostas de um maior numero de pessoas. Aliado a este fator, surge a realizacdo do
questionario apenas em 5 lojas da mesma area geogréafica e todas bastantes proximas entre
si, algo limitador no alcance de outros colaboradores que pudessem responder ao
questionario.

Constata-se, ainda, que o tempo de aplicacdo dos questionarios foi curto. Estes
foram desenvolvidos no espaco de duas semanas e no local de trabalho, podendo ter
alimentado o sentimento de pressdo nos proprios trabalhadores e, de certo modo,
influenciando as suas respostas. Para além disto, apesar de necessario, o proprio
questionario era extenso, podendo ter levado a existéncia de desisténcias ou de um défice
de atencéo, influenciando, deste modo, os resultados que poder&o ter sido obtidos.

Por altimo, ao falar da motivacao, abordam-se diversos aspetos que poderdo nao
ter sido espelhados nas respostas do questionario que, sendo respostas fechadas, limitam
as escolhas dos individuos. Deste modo, teria sido interessante a existéncia de uma aliancga

entre metodologias qualitativas e quantitativas, apoiando a investigacdo com, por
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exemplo, um focus group como instrumento de recolha de dados, aumentando o poder
explicativo dos resultados obtidos.

Seria interessante, ainda, alargar o estudo a outros setores de atividade,
comparando-os, assim como analisar também se os prémios atribuidos aos individuos
quando analisados a longo prazo minam ou promovem a motivacao intrinseca dos

trabalhadores.
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ANEXOS
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Anexo 1 — Questionario

No ambito de uma investigacdo desenvolvida na Faculdade de Economia da Universidade do
Porto, cujo objetivo é tratar do estudo dos efeitos dos prémios na motivagao dos trabalhadores, agradecemos
a sua colaboracéo no preenchimento deste questionario.

Este questionario é de natureza confidencial e os dados recolhidos serdo tratados com total

anonimato.

Obrigada, desde ja, pela sua colaboracéo e disponibilidade.

PARTE | — Caracterizacéo geral dos colaboradores

1- Sexo:
[3 Masculino

C] Feminino

2- ldade

(1821 (30 3 Jo 41-() 5160 )  >60 )

3- HabilitagBes Literarias

D Ensino béasico E[jnosecundério
(] Licenciatura {JGraduagao
(] Mestrado (itoramento

4- Carga horaria semanal

DFuII time Dt time

Tipo de contrato
Termo certo

Efetivo

04«

6- Antiguidade na empresa

<6 meses
6-12 meses

1-3 anos

0000

3-5 anos
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[3 5-10 anos
O

>10 anos

Ocupa cargos de chefia?

7-
D Sim
O

Néo

PARTE Il - Quais os motivos pelos quais se encontra envolvido com o seu trabalho?

Por favor, leia atentamente cada um dos itens apresentados em seguida. Marque com um (x) a opgéo que

representa o porqué de se esforcar no seu trabalho atual, baseando-se na seguinte escala:

1 — Nada

2- Muito pouco

3- Um pouco
4-Moderadamente
5-Fortemente
6-Muito fortemente

7 — Completamente

Eu ndo me esforco, porque realmente sinto que estou a desperdicar o meu

tempo no trabalho

Eu fagco pouco porque ndo acho que este trabalho valha a pena envidar

esforgos

Eu ndo sei por que estou neste trabalho, € um trabalho sem sentido

Para obter a aprovacdo dos outros (por exemplo, supervisor, colegas,

familiares, clientes ...)

Porque os outros me respeitardo mais (por exemplo, supervisor, colegas,

familiares, clientes ...)

Para evitar ser criticado pelos outros (por exemplo, supervisor, colegas,

familiares, clientes ...)

Porgue os outros (por exemplo, empregador, supervisor ...) recompensam-

me financeiramente, apenas se eu colocar bastante esfor¢o no meu trabalho

Porque os outros (por exemplo, empregador, supervisor ...) oferecem-me
maior seguranca no emprego se eu colocar esfor¢o suficiente no meu

trabalho

Porque eu arrisco perder 0 meu emprego se eu hao colocar esfor¢o suficiente

nisso

Porque eu tenho de provar a mim préprio que sou capaz
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Porque isso faz-me sentir orgulhoso de mim mesmo 1(2|3(4|5]|6 |7

Porgue, de outra forma, me sentirei envergonhado de mim mesmo 1(2(3(4|5]|6 |7

Porgue, de outra forma, me sentirei mal comigo mesmo 1(2(3(4|5]|6 |7

Porque eu pessoalmente considero importante colocar esforcos neste | 1 |2 |3 |4 | 5| 6 |7

trabalho

Porque colocar esforgos nesse trabalho alinha com os meus valorespessoais | 1 | 2 |3 |4 | 5| 6 | 7

Porque colocar esforcos neste trabalho tem significado pessoal para mim 1(2|3(4|5]|6 |7
Porgue eu divirto-me no meu trabalho 1(2(3(4|5]|6 |7
Porgue o que eu fago no meu trabalho é emocionante 1(2(3(4|5]|6 |7
Porgue o trabalho que faco é interessante 1(2(3(4|5]|6 |7

PARTE 111 - Avaliagdo da percecao que os trabalhadores tém acerca das recompensas extrinsecas
Por favor, leia atentamente cada um dos itens apresentados em seguida. Marque com um (x) a opgao que
representa o seu grau de concordancia com as afirmaces, baseando-se na seguinte escala:

1 — Discordo totalmente

7 — Concordo totalmente

Os prémios que eu recebo sdo um modo da empresa me manter produtivo 112|345

Para eu ter um bom desempenho é importante saber que prémios monetariosestdo | 1 | 2 |3 |4 | 5

associados a diferentes niveis de desempenho

A atribuicdo de prémios e outros beneficios sdo uma forma de controlar os | 1 |2 [ 3|4 |5

trabalhadores

As recompensas extrinsecas sao anunciadas antecipadamente pois funcionamcomo | 1 | 2 |3 |4 |5

estimulo para maior produtividade do empregado
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O meu desempenho no trabalho estd muito dependente dos prémios e outros | 1

beneficios que eu recebo

Sinto que as recompensas extrinsecas sdo uma forma de me controlar 1

A minha chefia avalia periodicamente o meu desempenho em relacdo as tarefas que | 1

eu realizo, com o objetivo de me controlar

A minha chefia avalia periodicamente o meu desempenho em relagéo as tarefas que eu

realizo, com o objetivo de desenvolver o meu potencial

A atribuicdo de prémios e outros beneficios sdo uma forma de reconhecer o trabalho

Sinto que os prémios que eu recebo sdo um modo de reconhecimento

Sinto que os trabalhadores que se esforcam acabam por ser valorizados

Eu recebo frequentemente feedback sobre se estou a obter os resultados esperados ou

nao

Eu sou reconhecido pela minha chefia se tiver um bom desempenho nas minhas tarefas
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PARTE IV - Avaliacdo da satisfacdo acerca do grau de satisfacdo em relagdo as praticas de

recompensas intrinsecas e extrinsecas utilizadas pela empresa

Por favor, leia atentamente cada um dos itens apresentados em seguida. Indique o seu grau de satisfacdo

em relacdo as praticas de recompensas intrinsecas e extrinsecas utilizadas pela empresa. Marque com um

(x) a opcdo correta.
1 — Completamente insatisfeito
7 — Completamente satisfeito

0- Néo Aplicavel

Relagbes com os clientes

RelacBes com os colegas de trabalho e superiores

Possibilidade de promog&o (perspetiva de evolucdo na carreira)

Participacdo na tomada de decisdo

Clima organizacional e estilo de gestdo

Espirito de equipa

Plano de formacéo e desenvolvimento profissional

Equilibrio entre vida pessoal e trabalho

Reconhecimento/feedback em relagdo ao trabalho

Ambiente de trabalho favoravel

Trabalho desafiador

Grau de autonomia e responsabilidade

Realizagéo

Condigdes de trabalho flexiveis

oO| O] O] O] O] O] O] O] ol ol o| o] o| ©

I T

N N N N N NN NN N NN NN

W W W W W W W W W W W w w w

B e N e L T T I T I )

o1l o o1 o1 oy o1 o1 o1 o1 o o1 o1 o1 o1

| O OO O O O O OO O O] OO O OO O™

NN N NN NN NN NN NN~
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Salério-base 0 3|4 6
Aumentos de salério-base 0 3|4 6
Incentivos de desempenho individual (comissdes, bonus, prémios) 0 34 6
Incentivos de desempenho da equipa (bénus, prémios de objetivos) 0 3|4 6
Atribuicdo de telemdvel e viatura para uso pessoal 0 3|4 6
Complemento de reforma 0 3|4 6
Seguro de salde 0 34 6
Horério de trabalho 4 6
Condicdes fisicas de trabalho 0 314 6
Servigos familiares (bolsas de estudos para os filhos, p.e) 0 314 6
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Anexo 2 — Gréficos de probabilidade normal

Normal esperado

-4

Normal esperado

Grafico Q-Q Normal de MOTIVA_eva

T T T
2 4 [}

Valor observado

Grafico Q-Q Normal de controlo

B

3=

T T T
2 4 3

Valor observado
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Normal esperado

MNormal esperado

Normal esperado

Grafico Q-Q Normal de desenvolvimento

Valor observado

Grafico Q-Q Normal de recintautonomia

2]

_2-

T T T
1] 2 4

Valor observado

Grafico Q-Q Normal de recintglobais

Valor observado
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Normal esperado

Normal esperado

Grafico Q-Q Normal de recextrincentivos

3]

0

-2

o 2 4 6 8

Valor observado

Grafico Q-Q Normal de recextrinfncanceiras

s

o

-2

Valor observado
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