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Resumo

Tendo em vista a fungcdo motivacional desempenhada pelo sistema de recompensas, esta
pesquisa tem como objetivo principal analisar a relagdo entre a motivacdo, o desempenho dos
colaboradores e o sistema de recompensas do qual sdo beneficiarios nas organizagdes em que atuam,
comparando essa dindmica entre os setores publico e privado.

A fundamentacgdo tedrica apoia-se em modelos classicos da motivagdo, como a Hierarquia
das Necessidades de Maslow, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg e a Teoria da Expectativa de
Vroom, que explicam diferentes aspetos do comportamento motivacional e a sua influéncia no
desempenho organizacional.

A pesquisa compara os setores publico e privado, analisando como diferentes estratégias de
compensacao, financeiras e ndo financeiras, influenciam a motivacéo intrinseca e extrinseca, afetando
diretamente o desempenho no trabalho. A partir de uma abordagem teérica e comparativa, 0s
resultados demonstram que, mais do que simplesmente oferecer recompensas, é essencial
compreender o papel da motivagdo nessa relagdo, considerando as especificidades de cada contexto
organizacional.

O estudo adotou uma abordagem quantitativa, recorrendo a aplicagdo de um questionario
online estruturado, desenvolvido segundo a escala de Likert e com base na metodologia proposta por
Fink (2003). O instrumento foi aplicado a uma amostra de 400 colaboradores provenientes dos
setores publico e privado, permitindo identificar os sistemas de recompensas vigentes e avaliar a sua
contribuicdo para a motivacdo dos colaboradores. A investigacdo demonstrou uma relacdo positiva
entre 0s sistemas de recompensas e o desempenho dos colaboradores. Os dados apontam que
estratégias de recompensas devidamente estruturadas e adaptadas tanto ao contexto setorial quanto as
particularidades dos colaboradores contribuem de forma relevante para elevar a produtividade e
fortalecer o comprometimento no trabalho. Além disso, observaram-se diferencas relevantes entre 0s
setores publico e privado, evidenciando a importancia de adotar estratégias de motivacdo que estejam
em sintonia com as caracteristicas organizacionais especificas de cada setor. Como contribuicao
pratica, este estudo oferece subsidios para gestores dos setores publico e privado aprimorarem as suas
politicas de recursos humanos, adotando estratégias de compensacdo eficazes que promovam a

motivacgdo sustentavel e, consequentemente, o aumento do desempenho individual e organizacional.

Palavras — chave: Motivacdo, Recompensas, Desempenho, Setor Publico e Privado



Abstract

In view of the motivational role played by the reward system, the main objective of this
research is to analyze the relationship between motivation, employee performance and the reward
system they receive in the organizations in which they work, comparing this dynamic between the
public and private sectors.

The theoretical foundation is based on classic models of motivation, such as Maslow's
Hierarchy of Needs, Herzberg's Two-Factor Theory and Vroom's Expectancy Theory, which explain
different aspects of motivational behaviour and its impact on organizational performance.

The research compares the public and private sectors, analyzing how different compensation
strategies, financial and non-financial, influence intrinsic and extrinsic motivation, directly affecting
work performance. From a theoretical and comparative approach, the results show that, more than
simply offering rewards, it is essential to understand the role of motivation in this relationship,
considering the specificities of each organizational context.

The method adopted was based on the application of questionnaires structured according to
the Likert scale, according to the methodology proposed by Fink (2003), making it possible to
identify the current reward systems and assess their contribution to employee motivation.

The research showed a positive relationship between reward systems and employee
performance. The data shows that reward strategies that are properly structured and adapted to both
the sectoral context and the particularities of employees make a significant contribution to raising
productivity and strengthening commitment at work. In addition, there were significant differences
between the public and private sectors, highlighting the importance of adopting motivation strategies
that are in tune with the specific organizational characteristics of each sector. As a practical
contribution, this study provides support for public and private sector managers to improve their
human resources policies, adopting effective compensation strategies that promote sustainable

motivation and, consequently, increased individual and organizational performance.

Keywords: Motivation, Rewards, Performance, Public and Private Sector
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Recompensas, Motivacédo e Desempenho: Uma Analise com Colaboradores do

Setor Publico e Privado

Introducéao

Em contextos organizacionais cada vez mais complexos, marcados por transformacfes como
o teletrabalho e a escassez de talentos, a valorizacdo dos colaboradores assume um papel estratégico
para o sucesso institucional (Leitdo et al., 2022). A gestdo de pessoas enfrenta desafios que exigem
novas abordagens de atracdo, motivacao e retencéo, sendo que as politicas salariais e os sistemas de
recompensas influenciam diretamente a motivacdo e o desempenho (Camara, 2016).

Este estudo analisa como a motivacdo afeta a relacdo entre sistemas de recompensas e 0
desempenho, comparando os setores publico e privado. Os objetivos sdo caracterizar os sistemas de
compensacao e beneficios, analisar o impacto das remuneragdes na motivacdo e identificar contextos
em que as recompensas potencializam o desempenho.

A fundamentacdo teoérica baseia-se na teoria da expectativa de Vroom (1964) e na
abordagem de Lawler (1971), que destacam a importancia da justica percebida nas recompensas,
distinguindo entre recompensas intrinsecas e extrinsecas. O setor privado tende a adotar politicas de
recompensas mais flexiveis e orientadas para o desempenho, enquanto o setor publico enfrenta
restricdes legais e orcamentarias (Leitdo et al., 2022). Estudos de O’Reilly et al. (2020), Andrade et
al. (2021) e Schlindwein e Eckert (2021) destacam o papel do reconhecimento na motivagéo,
enquanto Ceribeli e Ferreira (2016) e Aguiar (2000) reforcam a necessidade de alinhar recompensas
com 0s objetivos organizacionais.

Apesar da vasta literatura sobre motivacdo e recompensas, persiste uma lacuna empirica
significativa, tanto na literatura nacional quanto na internacional, no que se refere a estudos
comparativos entre os setores publico e privado em Portugal. Este estudo inova ao analisar
empiricamente o papel das recompensas e da motivacdo em contexto portugués, um pais com
especificidades legais, culturais e organizacionais que influenciam a relacdo entre compensacao e
desempenho.

A escolha de Portugal como contexto especifico revela-se particularmente relevante, uma
vez que o pais conjuga estruturas de gestdo hibridas e reformas laborais recentes que afetam a politica
de recompensas. Assim, compreender este contexto permite ndo apenas preencher uma lacuna local
importante, mas também gerar insights que, com cautela, podem ser considerados em outros paises
com sistemas de gestdo e relacGes laborais semelhantes.

Metodologicamente, trata-se de um estudo quantitativo correlacional, baseado na aplica¢ao
de um questionario online estruturado a 400 colaboradores de ambos 0s setores, com 0 objetivo de

analisar as relacOes entre tipo de recompensa, motivacao percebida e desempenho.
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Setor Publico e Privado

Os resultados obtidos oferecem evidéncias empiricas relevantes e subsidios praticos para a

formulacéo de politicas de gestdo estratégica de pessoas mais eficazes e equitativas.

Capitulo 1 - Revisdo de Literatura

Este capitulo tem como objetivo fundamentar teoricamente a presente investigagao,
abordando de forma integrada os conceitos de sistema de recompensas, motivagdo e desempenho
organizacional. Estes trés eixos tedricos constituem o nlcleo conceptual do estudo e permitem
compreender como as praticas de gestdo de pessoas podem influenciar os resultados organizacionais,
especialmente em contextos distintos como os setores publico e privado.

1.1 - Sistema de Recompensas

O sistema de recompensas é crucial para influenciar o comportamento e o desempenho
organizacional (Leitdo et al., 2022). Recompensas extrinsecas e intrinsecas, quando aplicadas com
justica, podem estimular a motivacdo (Manganelli et al., 2018). Recursos humanos sdo o principal
ativo, e sistemas eficazes de recompensas ajudam a atrair, motivar e satisfazer colaboradores,
impactando positivamente a organizacdo (Abbas & Kumari, 2021; Camara, 2021; Roscoe et al.,
2019).

O valor das recompensas varia conforme a percecdo individual e deve alinhar-se a estratégia
organizacional e ao perfil dos colaboradores para promover comportamentos desejados e melhorar o
clima e cultura organizacionais (Pitacho et al., 2020; Pinho et al., 2018; Bhatnagar & Srivastava,
2012). Recompensas internas e externas aumentam a motivacao e reduzem a rotatividade, embora a
sua relacdo com a satisfacdo nao seja sempre clara (Shah et al., 2018; Haider et al., 2015).

A gestdo de recompensas deve integrar incentivos financeiros e desenvolvimento pessoal,
alinhando-se a Teoria da Autodeterminacédo, que destaca reconhecimento e feedback para motivagéo
autonoma (Deci & Ryan). Recompensas intrinsecas sdo fundamentais para o desempenho, com
motivagdo como mediadora (Manzoor et al., 2021). O conceito de “total rewards” combina incentivos
extrinsecos e intrinsecos para criar ambientes eficazes (Kumari et al., 2021).Em resumo, politicas de
recompensas multifacetadas, justas e alinhadas aos valores pessoais sdo essenciais para motivar e

promover o desempenho sustentavel.
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1.2 - Recompensas Intrinsecas e Extrinsecas

As recompensas podem ser classificadas como extrinsecas (financeiras) e intrinsecas (ndo
financeiras), conforme a sua origem (Gongalves, 2023). A motivacdo intrinseca decorre do prazer e
satisfagdo com o prdéprio trabalho (Zhang & Hirschi, 2021; Zonatto et al., 2018), promovendo maior
bem estar, desempenho e menor rotatividade (Deci et al., 2017; Gagné & Deci, 2005). Segundo
Camara (2016), ela envolve autonomia, responsabilidade e crescimento profissional. A auséncia de
reconhecimento pode prejudicar essa motivacéo (Brito, 2021), enquanto Fachada (2018) observa que
0 prazer na tarefa dispensa recompensas externas. Para Cabanas (2019), a motivagdo pode ser
genuina (intrinseca) ou orientada por ganhos ou punigdes (extrinseca).

A motivacdo extrinseca, conforme Ryan & Deci (2017) e Silva & Reis (2022), baseia-se em
recompensas externas, como salarios e bonus (Mitchell et al., 2001), sendo considerada
“instrumental” por Cabanas (2019). Embora esses fatores reduzam a insatisfacdo, ndo garantem
satisfacdo plena (Kumari et al., 2021; Pinho et al., 2018). Para Gomes (2017), a gestdo eficaz das
recompensas é essencial, com incentivos financeiros impactando diretamente os resultados. Welch
(2011) reforca a importancia de alinhar o desempenho e a recompensa. Lawler (2003) salienta que o
valor da recompensa depende da sua atratividade para o colaborador, e Camara (2016) destaca que
recompensas Vvaridveis podem promover comprometimento e alinhamento com os objetivos
organizacionais.

Segundo Chiavenato (2014), os sistemas de recompensa devem motivar, reconhecer
esforcos, e melhorar a produtividade. Esses investimentos devem ser vistos como estratégicos,
combinando recompensas financeiras e ndo financeiras de forma justa. A Teoria da Expetativa de
Vroom (1964) destaca que a motivacdo depende da percecdo de que o esforco levard a um
desempenho recompensado. Assim, é crucial que as organizacbes compreendam o que realmente
motiva 0s seus colaboradores, considerando preferéncias individuais (Marcondes, 2021), pois

recompensas desalinhadas aos interesses pessoais reduzem a sua eficacia.

1.3 - Relagéo entre o sistema de recompensas e a motivacao
Os sistemas de recompensas devem ser estrategicamente estruturados para promover a
motivacdo dos colaboradores, alinhando o reconhecimento e o desempenho, conforme sugerem
Chiavenato (2014) e Gomes (2017). A sua eficacia depende da relacdo entre o esforco e a
recompensa (Welch, 2011) e da percec¢éo de justica por parte dos colaboradores.
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A Teoria da Autodeterminacado, de Deci e Ryan (2017), destaca que a motivacdo intrinseca €
sustentada pelas necessidades de autonomia, competéncia e pertencimento, podendo ser afetada
negativamente por recompensas extrinsecas se estas forem percebidas como controladoras. No
entanto, quando as recompensas valorizam mérito e competéncia, podem fortalecer a motivacéo,
especialmente se forem internalizadas, como discutido por Gagné e Deci (2005).

Fatores contextuais, como o setor de atuacao e a percecao de justica organizacional, também
influenciam a motivacdo, segundo Buelens e Broeck (2007) e Crewson (1997).

Recompensas consideradas significativas tém impacto direto no comportamento, pois 0S
individuos tendem a agir em funcdo daquilo que valorizam (Camara, 2000). Stoner e Freeman (1995)
reforcam a visdo de Maslow ao afirmar que o salario € uma necessidade basica, devendo ser satisfeito
antes de oferecer incentivos mais elevados, como autoestima ou crescimento. Herzberg, na Teoria
dos Dois Fatores, vé o salario como um fator higiénico, que evita a insatisfacdo, mas ndo gera
motivacao por si sO.

Vroom (1997) destaca que a motivacdo varia conforme as necessidades individuais, com
diferentes pessoas valorizando diferentes tipos de recompensas. A Teoria da Equidade também
aponta que a percecao de justica nas recompensas influencia diretamente o comportamento. De modo
geral, os principais tedricos da motivacdo reconhecem que os sistemas de recompensas Sdo
fundamentais para direcionar o comportamento dos colaboradores. No entanto, 0 seu impacto pode
variar entre os setores publico e privado, refletindo diferencas estruturais e culturais. A seguir,
apresenta-se um quadro comparativo com as principais tipologias e efeitos motivacionais das

recompensas em cada setor.

Tabela 1 - Tipologia das Recompensas por Setor

Tipo de Exemplos no Setor
Recompensa Publico

Salario base segundo
escaldes legais

Remuneracdo  Subsidios fixos,tempode  Bonus por performance,

Exemplos no Setor Privado Categoria

Remuneragéo Fixa Salario base negociado ~ Extrinseca

. . o Extrinseca
Variavel Servico préemios
Beneficios Apoio a parentalidade, Seguro saude premium, ]
- Extrinseca
Familiares ADSE creches
Beneficios Flexibilidade horaria, . .
. x Carro da empresa, coaching  Mista
Pessoais formacao
Recompensas Prestigio, estabilidade, = Reconhecimento, autonomia, Intrinseca
Intrinsecas missao publica criatividade
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2 - Motivacéo

A motivacdo dos colaboradores é crucial para a competitividade organizacional,
influenciando diretamente o desempenho, a satisfacdo e o compromisso (Kehr et al., 2018).

Estratégias motivacionais devem ser abrangentes e aplicaveis a todos os perfis (Pak et al.,
2019). Recompensas extrinsecas e intrinsecas sao centrais para a motivagdo, com recompensas justas
e feedback fortalecendo a motivacao intrinseca (Manganelli et

al., 2018; Manzoor et al., 2021). A motivacdo também estq associada a satisfacdo no
trabalho e a retencdo de talentos (Ashton, 2018; Cheema et al., 2013; Shah & Asad, 2018), sendo
influenciada por fatores internos e externos que moldam o comportamento (Nguyen et al., 2020;
Napitupulu et al., 2017; Pinho, 2020).

Necessidades como realizacdo, poder e integracdo sdo atendidas por meio de recompensas e
cultura organizacional (Hussainy, 2020; Aburumman et al., 2020; Camara, 2021; MacQueen, 2020;
Awino & Kipsang, 2020). A motivacdo pode ser extrinseca (remuneracdo, promocdes) ou intrinseca
(reconhecimento, desenvolvimento) (Mahmoud et al., 2020), e as respostas individuais variam
conforme a percecdo da tarefa (Beretti et al., 2013; Koss, 2008). A Teoria da Expectativa de Vroom
explica a motivacao em funcéo da expetativa, instrumentalidade e valéncia (Rola et al., 2015), sendo
importantes também as contribuices de Maslow, Herzberg e Porter & Lawler (Camara, 2021;
Marcondes, 2021).

Estudos indicam que o propdsito, o reconhecimento e o desenvolvimento pessoal aumentam
a motivacdo e o desempenho, e a abordagem “total rewards” combina recompensas extrinsecas e
intrinsecas para uma motivacdo sustentavel (Kumari et al., 2021). No setor publico portugués, a
motivacdo apresenta particularidades ligadas a burocracia, estabilidade, limitagdes orcamentérias e
processos formais, que condicionam a flexibilidade das recompensas, exigindo estratégias adaptadas

a realidade local.

2.1 - Teorias Motivacionais
As teorias motivacionais procuram compreender o que impulsiona 0 comportamento
humano no trabalho, tendo evoluido ao longo do tempo em diferentes abordagens. Essas teorias sdo
geralmente agrupadas em trés grandes correntes: teorias de contetudo, que focam nas necessidades
humanas; teorias de processo, que analisam 0s mecanismos cognitivos que explicam o
comportamento motivado e teorias contemporaneas, que atualizam os modelos classicos a luz de

novos contextos organizacionais (Cunha et al., 2016; Pérez-Ramos, 1990).
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2.1.1 - Teorias de Contetdo

As teorias de conteddo procuram compreender os fatores internos que impulsionam a
motivacdo humana no ambiente de trabalho, focando-se nas necessidades que orientam o
comportamento dos colaboradores (Cunha et al., 2016; Pérez-Ramos, 1990). Uma das teorias mais
conhecidas dentro dessa corrente é a Teoria das Necessidades de Maslow, que propde uma hierarquia
composta por cinco niveis, divididos entre necessidades primarias e secundarias, influenciando
diretamente a motivacdo e a qualidade de vida no trabalho (Bergamini, 1997; Pina & Cunha et al.,
2016; Robbins, 2006).

REALIZAGCAO PESSOAL
- Criatividade, superacgao,
auséncia de preconceitos
ESTIMA
* Auto-estima, confianca,
respeito

SECUNDARIAS

SOCIA
Afeto, comunicacao,
amizade

EGURANCA

Fisica, material, moral

JLOGICAS

PRIMARIAS

-
Fome, sono

Figura 1 - Pirdmide das Necessidades

Fonte: Gongalves, 2023.

Nessa perspetiva, a remuneracdo é considerada apenas uma das varias formas de
recompensa, enquanto as necessidades de estima e autorrealizagdo ganham destaque como
motivadores mais profundos (Goncalves, 2023; Salvador, 2016).

Outra contribuicdo fundamental das teorias de contetdo é a Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg, que distingue entre fatores higiénicos, como salario e ambiente de trabalho, e fatores
motivacionais, como reconhecimento e responsabilidade, ressaltando que os fatores intrinsecos sdo 0s
principais responsaveis pela satisfacdo no trabalho (Godim & Silva, 2004; Da Silva et al., 2018;
Periard, 2018; Silva & Oliveira, 2018; Pérez-Ramos, 1990).

Apesar da relevancia dessas teorias, elas apresentam limitacfes importantes: a hierarquia de
Maslow é criticada pela sua rigidez e pela dificuldade de generalizar os seus niveis de necessidades
em diferentes culturas e contextos organizacionais (Robbins & Judge, 2013; Gongalves, 2023;
Manganelli et al., 2018).
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A teoria de Herzberg, por sua vez, € questionada devido a questdes metodologicas e a
sobreposicdo entre fatores higiénicos e motivacionais em determinados grupos (Steijn & Leisink,
2021; Ser & Webber, 2024).

Por essas razBes, recomenda-se aplicar essas teorias de forma flexivel e contextualizada,
especialmente diante dos desafios atuais impostos pelo teletrabalho, pela digitalizacdo dos processos

e pela crescente escassez de talentos.

2.1.2 - Teorias de Processo

A Teoria da Expectativa de Vroom (1960) explica a motivacdo como resultado da interacdo
entre escolhas afetivas, vontades e expectativas do individuo, que se sente motivado quando acredita
que o seu esforco levard a um bom desempenho e gque este sera recompensado de forma alinhada aos
seus objetivos pessoais (Robbins, 2005). Trés componentes sdo centrais nesse modelo: expectativa (a
crenca de que o esforco resulta em desempenho), instrumentalidade (a percepgdo de que o
desempenho levara a recompensa) e valéncia (o valor atribuido a recompensa) (Ribas, 2011; Dos
Santos, 2020).

Autores como Souza e Silva (2018) destacam que tanto fatores internos quanto externos
influenciam as decisdes dos colaboradores, evidenciando a importancia do alinhamento entre
recompensas e metas pessoais para a motivacdo eficaz. Marcondes (2021) reforca ainda que as
recompensas, sejam financeiras ou ndo, devem ser percebidas como justas para estimular a
motivacgdo e o desempenho.

Lawler (1971) amplia essa perspetiva ao incorporar a perce¢éo de justica na distribuicdo das
recompensas e a qualidade da informacéo disponivel para a tomada de decisdo, o que torna a teoria
mais aplicavel a ambientes organizacionais complexos e dindmicos.

Apesar da robustez do modelo, a teoria da expectativa pressupde que os colaboradores agem
de forma racional e consciente em todas as situagdes, 0 que nem sempre ocorre, especialmente em
contextos marcados por burocracias rigidas, limitagdes salariais e incertezas, como frequentemente
observado no setor publico. Isso ressalta a necessidade de adaptar os sistemas de recompensa

considerando as particularidades do ambiente organizacional (Robbins, 2005; Souza e Silva, 2018).
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2.1.3 - Teorias Contemporaneas

As teorias cléssicas de Herzberg (1959) e Vroom (1964) continuam a ser referéncias
essenciais para a compreensao da motivacdo no trabalho, porém enfrentam criticas e limitagdes
quando aplicadas aos contextos organizacionais atuais.

A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg distingue entre fatores motivacionais e higiénicos,
mas estudos recentes indicam que essa separacdo pode ser menos rigida do que originalmente
proposta, uma vez que fatores tradicionalmente considerados higiénicos, como o salario, também
podem ter efeito motivacional (Ser & Webber, 2024). Além disso, 0 método subjetivo utilizado por
Herzberg foi alvo de questionamentos metodoldgicos (Steijn & Leisink, 2021).

A Teoria da Expectativa de Vroom, que se baseia em decisdes racionais fundamentadas na
relacdo entre esforco, desempenho e recompensa, também é criticada pela sua aplicabilidade limitada
em contextos culturais especificos, onde recompensas extrinsecas podem ter menor impacto na
motivacdo (Le Thu & Nguyen Van, 2024). Além disso, esta teoria € apontada por ndo considerar
suficientemente aspectos emocionais e sociais que afetam o comportamento humano no trabalho
(Kanfer & Chen, 2020).

Nesse sentido, a Teoria da Autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2000) surge como uma
abordagem contemporanea que complementa as teorias classicas, ao destacar a relevancia da
satisfacdo das necessidades psicoldgicas basicas, a autonomia, a competéncia e o relacionamento para
a motivacdo intrinseca. Esta perspetiva estd alinhada as hipdteses deste estudo, que considera a
complexidade das recompensas e a sua influéncia sobre a motivacdo em contextos variados.

Embora as teorias classicas mantenham a sua relevancia, autores recentes como Goncalves
(2023) e Manganelli et al. (2018) destacam que as motivagdes dos colaboradores nos ambientes
atuais sdo mais dinamicas, com crescente énfase na autonomia, proposito e equilibrio entre a vida
pessoal e profissional. Essas transformacGes sugerem a necessidade de adaptar os modelos

tradicionais para melhor responder aos desafios da digitalizacao, teletrabalho e escassez de talentos.
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Necessidades/de auth-realizacio

Factores Recompensas
Motivadores Intrinsecas

Necesgidades de auto-eima

Necessidades sociais

Necessidades de seguranga Factores Higiénicos Recompensas
Extrinsecas

Necessidades fisiologicas

Maslow Herzberg Lawler

Figura 2 - Articulagéo das teorias de Maslow, Herzberg e Lawler

Fonte: adaptado de Camara (2000)

2.2 - Modelo de Expetativa de Porter e Lawler

O modelo de Expetativa de Porter e Lawler (1968) aprofunda a teoria de Vroom (1964)
ao incluir varidveis adicionais que explicam de forma mais completa o processo motivacional.
Para Porter e Lawler (1968), a motivacdo resulta da relacdo entre esforco, desempenho e
recompensas, considerando também a satisfacdo gerada por essas recompensas.

O esforco depende das expetativas de que o desempenho sera justamente avaliado e
recompensado, enquanto o desempenho € influenciado pelas habilidades, pelo papel do
individuo e pelo esforco aplicado. As recompensas podem ser intrinsecas, como a satisfacdo pessoal,
ou extrinsecas, como salarios e bonus, sendo que a satisfacdo esta ligada a percecdo de justica na sua
atribuicdo. O modelo destaca ainda que a satisfacdo influencia o esforco futuro, estabelecendo um
ciclo continuo de motivacdo e desempenho, o que o torna util para analisar diferentes realidades

organizacionais (Porter & Lawler, 1968).
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Tabela 2 - Resumo da evolucdo dos modelos de Motivacéo

Limitacoes

Abordagem Autores principais  Contributos-chave .
reconhecidas

Explicam o que motiva:
Teorias do Maslow (1954), necessidades, fatores
contetido Herzberg (1968) higiénicos e
motivacionais

Explicam como ocorre a

Foco intrapessoal,
pouca validade
empirica

Vroom (1964), Falta de integragéo

Teorias do motivagao: o
processo Al\_%irl?: ((inggg ' expectativas, equidade, enct;it\é ?(?uaa:/isls
objetivos
Motivacao intrinseca vs. Requer clima
Teoria da Deci & Ryan extrinseca, satisfagdo quer cf
o : organizacional
autodeterminacéo (2000) das necessidades ,
O favoréavel
psicologicas
Gagné & Deci i i
Modelos (2017), Kumari et Integram recompensas, Necessidade de mais

propdsito, engagement e investigacdo em

contemporaneos - al. (2021), Kanfer desempenho sustentavel contextos especificos

& Chen (2020)

O quadro anterior resume a evolucéo dos principais modelos de motivacao, desde as teorias
de contetdo, que explicam os fatores que motivam os individuos, até as teorias de processo, que
abordam os mecanismos pelos quais a motivacdo ocorre. Destaca ainda a importancia da Teoria da
Autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2000), que diferencia a motivacao intrinseca da extrinseca, e 0s
modelos contemporaneos que ampliam essa visdo, integrando aspetos como o proposito, engagement
e sustentabilidade do desempenho.

Com base nesses contributos tedricos, o0 modelo conceptual adotado neste estudo focaliza-se
nas remuneracdes (fixas e varidveis) e nos beneficios (familiares e pessoais) como fatores que
influenciam a motivacdo intrinseca e extrinseca dos colaboradores. Esta motivacdo, por sua vez,
impacta diretamente o desempenho organizacional, conforme evidenciado nas diversas teorias
revisadas.

De forma a consolidar os principais contributos teéricos abordados neste capitulo, apresenta-
se a seguir um quadro-resumo com 0s principais conceitos, autores, categorias de recompensas e 0s

efeitos esperados na gestdo de pessoas.
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Tabela 3 - Tedrica sobre recompensas, motivacao e desempenho

Setor Publico e Privado

Tipos de

Eixo Tebrico Teorias / Principais Recompensas/ Efeitos
Abordagens Autores Esperados
Fatores-Chave
Recompensas
Teoria da extrinsecas Retencéo,
Sistema de recompensa total Camara (2016, (salario, pr_émios, sgtisfagéo,
Recompensas Gestgo 2021), Roscoe beneficios) allnham(_ento
estratégica de etal. (2019) Recompensas estratégico,
recompensas intrinsecas reducéo da
(reconhecimento,  rotatividade
desenvolvimento)
Teoria da Expec;atlvas de Aumento da
Expectativa Vroom (1964), desi:r:p:g(r)];lo- motivagao
Motivacio Teorlz_;l das Maslow recompensa EnvoI_V|m_ento
Necessidades (1943), Adams Justica percebida organizacional
Teoria da (1963) Ne((;:esii dades Reducéo de
Equidade RS absentismo
individuais
Modelo de gestéo Desempenho Melhoria do
por competéncias  Lawler (1971), individual e desempenho
Desempenho Gestdo de Chiavenato coletivo Eficiéncia
desempenho por (2014) Avaliacéo de organizacional
objetivos resultados e Maior
comportamentos  produtividade

3 - Desempenho contextual e de tarefa

O desempenho organizacional é crucial para a sobrevivéncia das empresas em mercados
competitivos, sendo avaliado pela sua eficacia e eficiéncia (Branddo, Borges- Andrade, & Guimaraes,
2012). O desempenho dos colaboradores, por sua vez, é fundamental para alcancar os objetivos
organizacionais e depende de processos bem definidos (Muong et al., 2020). Ele é influenciado por
fatores contextuais, sociais e culturais (Coelho Jr & Borges- Andrade, 2011), e ndo esta diretamente
ligado a satisfacdo no trabalho, embora colaboradores de alto desempenho exijam atengédo especial
para manterem-se motivados (Henriques, 2010).

Para Nguyen (2020), o desempenho envolve tanto a qualidade quanto a quantidade do

trabalho realizado, considerando habilidades técnicas e interpessoais.
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A motivagdo e as condi¢Oes de trabalho adequadas sdo essenciais para estimular o
desempenho, incluindo recompensas justas que incentivem o comprometimento (Bilal & Naintara,
2011; Kokubun, 2018; Prabu & Wijayanti, 2016). O envolvimento dos colaboradores contribui para a
sua lealdade e desempenho superior (Hermawan et al., 2020; Muliawan et al., 2017). O desempenho
também esta diretamente ligado aos sistemas de recompensas, que podem ser extrinsecos ou
intrinsecos. Manganelli et al. (2018) apontam que incentivos financeiros, quando justos, aumentam a
motivacdo e o desempenho. Manzoor et al. (2021) destacam a importancia do reconhecimento e
desenvolvimento pessoal como fatores de motivacdo. Kumari et al. (2021) sugerem uma abordagem
integrada de recompensas para manter um desempenho sustentavel.

Além disso, o desempenho profissional pode ser dividido em duas dimensdes: o desempenho
da tarefa, ligado a execucdo técnica das atividades, e o desempenho contextual, que inclui
comportamentos que favorecem o ambiente de trabalho (Motowidlo, Borman & Schmidt, 1997;
Motowidlo, 2003; Motowidlo & Van Scotter, 1994; Borman & Motowidlo, 1993, 1997). Motta
(2001) reforca que o desempenho resulta da interagcdo entre individuo e organizacdo. Carlos &
Rodrigues (2015) identifica cinco dimensdes no desempenho contextual, como cooperacdo e
habilidades interpessoais. Rego (2002) e Lee et al. (2010) destacam que o desempenho contextual

contribui para um ambiente de trabalho mais colaborativo e saudavel.

Capitulo 2 - Modelo Conceptual

O modelo conceptual deste estudo propde a motivacdo como variavel mediadora entre o
sistema de recompensas e 0 desempenho, apoiando-se em modelos classicos da motivacdo, como a
Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943), a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1959) e a
Teoria da Expectativa de Vroom (1964), que explicam diferentes aspetos do comportamento
motivacional e a sua influéncia no desempenho organizacional.

A mediagdo proposta fundamenta-se na ideia de que as recompensas fixas, varidveis e
beneficios influenciam tanto a motivacdo intrinseca como a motivacao extrinseca, as quais, por sua
vez, afetam o desempenho dos colaboradores (Manganelli et al., 2018; Kumari et al., 2021). A
distingdo entre motivacao intrinseca e extrinseca segue 0s principios da Teoria da Autodeterminacéo
(Deci & Ryan, 2000), que diferencia 0s comportamentos orientados por interesse e satisfagdo pessoal
daqueles guiados por recompensas externas, sendo esta distingdo especialmente relevante em

contextos organizacionais publicos e privados (Gagné & Deci, 2005).
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O setor de atuacdo (publico vs. privado) € incluido como varidvel de comparacdo entre
contextos organizacionais distintos. O setor privado tende a adotar politicas de recompensas mais
flexiveis e orientadas para o desempenho, enquanto o setor publico esta sujeito a restricdes legais,
orcamentarias e estruturais (Leitdo et al., 2022; Camara, 2016). Essas diferencas podem influenciar a
forca das relagcdes entre recompensas, motivacao e desempenho, sendo, portanto, analisadas de forma
diferenciada.

O conceito de justica percebida é integrado ao modelo como um pressuposto tedrico das
relagdes entre recompensas e motivagdo, conforme a Teoria da Equidade de Adams (1965) e as
abordagens contemporaneas de Colquitt et al. (2013). No presente estudo, a justica percebida foi
operacionalizada através de itens que avaliam a percecdo de equidade e reconhecimento no sistema
de recompensas, considerando dimensdes como justica distributiva, procedimental e interacional.
Essa variavel é entendida como um mecanismo que reforga ou atenua o impacto das recompensas na
motivacao, uma vez que recompensas percebidas como justas tendem a aumentar o envolvimento e o
desempenho (Cropanzano & Ambrose, 2015).

O desempenho é avaliado com base em indicadores comportamentais e atitudinais, incluindo
proatividade, compromisso e orientagé@o para resultados, conforme o modelo de Griffin, Neal e Parker
(2007). A variavel “desempenho dos colaboradores” ¢ ainda sustentada pelas Teorias da Expectativa
(Vroom, 1964) e dos Objetivos (Locke & Latham, 1990), que estabelecem a ligacdo entre motivacao,
esforco e resultados alcangados.

As variaveis foram operacionalizadas por meio de questionarios estruturados e itens
validados na literatura, assegurando a validade e fiabilidade dos construtos de motivacéo,
recompensas e desempenho.

Assim, o modelo permite compreender como diferentes recompensas influenciam a
motivacdo e, consequentemente, o desempenho, integrando contribui¢des classicas e contemporaneas
para fundamentar a investigagdo empirica.

No presente estudo, o modelo conceptual propbe que as varidveis independentes —
remuneracles (fixas e variaveis) e beneficios (pessoais e familiares) — influenciam a motivacao
(intrinseca e extrinseca), que atua como varidvel mediadora na relacdo entre recompensas e

desempenho (variavel dependente).
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Para testar as hipoteses formuladas, serdo conduzidas analises estatisticas especificas:

. Hipdteses 1 e 2: A influéncia das remuneracgdes e beneficios sobre a motivacdo sera
testada por regressGes simples e maltiplas, permitindo avaliar o impacto individual e conjunto das
variaveis independentes nas dimensdes de motivacdo (intrinseca e extrinseca), apoiando-se em
evidéncias empiricas de Kuvaas et al. (2017) e Mekonnen & Geremew (2022), que demonstram o
papel das recompensas na estimulagdo motivacional.

. Hipotese 3: A mediacdo da motivacdo na relagdo entre recompensas (remuneracdes e
beneficios) e desempenho seré testada por andlise de regressdo com mediacdo, seguindo 0 modelo de
Baron e Kenny (1986) e abordagens contemporaneas como o PROCESS de Hayes (2018). Este
procedimento permitira avaliar se a motivacao explica total ou parcialmente o efeito das recompensas
sobre o desempenho, conforme sugerido por Manganelli et al. (2018).

. Hipotese 4: Serdo testadas diferencas entre os setores publico e privado quanto a forca
e direcdo das relacdes propostas, de forma a identificar possiveis variacGes contextuais (Leitdo et al.,
2022; Camara, 2016).

Esses procedimentos garantem a adequacdo metodoldgica ao modelo conceptual,
possibilitando uma andlise rigorosa das relacdes tedricas e a validacdo empirica das hipoteses
formuladas, contribuindo para o avan¢o do conhecimento sobre recompensas, motivacdo e

desempenho em contexto portugués.

[} Remuneracio Fixa
I:D Remuneracido Variavel lanade |:> Desempenho
|:> Motivacdo Intrinseca

I ' St

|:> Beneficios Pessoais
|:> Beneficios familiares

Figura 3 - Modelo Conceptual
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Capitulo 3 - Hipoteses de Investigacéo

Em pesquisas quantitativas, especialmente em estudos correlacionais, a formulacéo clara de
hipoteses é fundamental para orientar a investigacdo. As hipéteses sdo proposicBes testaveis que
antecipam relagdes entre variaveis, baseadas em teorias consolidadas e evidéncias anteriores. Dessa
forma, elas conferem objetividade ao processo analitico e permitem a validacdo ou refutacdo de
modelos teoricos, contribuindo para o avanco do conhecimento cientifico.

O presente estudo tem como objetivo analisar a relacdo entre recompensas organizacionais,
motivacao e desempenho dos colaboradores. A literatura sobre comportamento organizacional aponta
que a motivacdo exerce um papel fundamental na dedicacdo e na performance profissional, sendo
influenciada por fatores internos e externos.

Nesse contexto, torna-se essencial explicitar as variaveis envolvidas e as hipdteses de
pesquisa, formuladas com base em teorias contemporaneas, como a Teoria da Autodeterminacao

proposta por Gagné e Deci (2017), e por revisdes recentes, como a de Miao et al. (2022).
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Tabela 4 - Quadro Integrado de Hipoteses, Fundamentacdo Tedrica e ImplicacBes

H Formulagio T||c_)o d? Tipo de Resultado Impllcggoes
Motivacao Recompensa Esperado Praticas
Ajustar
As recompensas Recompensas recompensas ao
percebidas tém . Remuneracéo mp pen
~ - Intrinseca . . eficazes perfil
relagdo positiva e fixa, variavel, RO
A e . aumentama  motivacional e
significativacom a . beneficios e -
T extrinseca . motivagao reforcar
motivacao dos reconhecimento ; >
percebida reconhecimento
colaboradores o
simbolico
A motivagdo Reforcar
influencig 0 Colaboradores autono?nia
Intrinseca  Motivacdo é  motivados tém ’
comportamento . . feedback
orientado para © van avel maior positivo e
L extrinseca mediadora empenho e .
objetivos . envolvimento
Y COMpromisso -
organizacionais nas decisdes
Né&o existem
diferencas Reforca a
HO significativas na B o Hipdtese nulaa importancia de
motivacdo ser rejeitada recompensas
independentemente personalizadas

das recompensas

Hipoteses com Mediagdo

~ Tipo de Tipo de Resultado Implicaces
H Formulagdo Motivacao Recompensa Esperado Praticas
A_motiva(;éo Motivacio A_Iinhar
mediard a relacéo Remuneracdo,  explica p();arte avaliagédo de
o entre Principalmente beneficios e ’ do efeito das desempe,nho
com critérios

recompensas e
desempenho dos
colaboradores

extrinseca

reconhecimento

recompensas

de recompensa
no desempenho

objetiva
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3.1 - Justificacdo das Hipoteses

Com base no quadro integrado das hipoteses, na fundamentacdo tedrica e nas implicacGes
praticas, o proximo passo € definir os procedimentos metodologicos para a avaliagdo empirica das
proposi¢des formuladas. Cada hipdtese seré testada por meio de técnicas estatisticas especificas,
alinhadas aos objetivos da investigacdo e a natureza das variaveis envolvidas.

A hipotese nula (HO) sera avaliada por analises descritivas e testes de comparagdo, como o
teste t, para verificar se ha diferencas significativas na motivacdo entre grupos com diferentes niveis
de recompensas. Teoricamente, essa hipotese é fundamentada na Teoria dos Dois Fatores de
Herzberg (1959), segundo a qual recompensas extrinsecas, como salario e beneficios, evitam
insatisfacdo, mas ndo garantem motivacdo duradoura. Estudos empiricos posteriores, como os de
Bassett-Jones e Lloyd (2005), confirmaram gque recompensas extrinsecas tém impacto limitado sobre
a motivacédo de longo prazo, reforcando a validade da proposicdo. De forma complementar, a Teoria
da Autodeterminacédo (Deci & Ryan, 1985; 2000) argumenta que as recompensas externas podem nao
aumentar a motivacdo e, em alguns casos, até reduzi-la, caso interfiram na autonomia e na
motivacao intrinseca. Pesquisas conduzidas por Deci, Koestner e Ryan (1999) demonstraram
empiricamente esse efeito em diferentes contextos organizacionais.

A hipotese H1 sera testada por meio de analises de correlacéo e regressdo linear, visando
examinar a relacdo entre recompensas percebidas e a motivacao dos colaboradores. Essa proposicédo é
sustentada pela Teoria das Expectativas de Vroom (1964), que estabelece que os individuos
motivam-se quando percebem que o0s seus esforcos levam a um bom desempenho e que esse
desempenho serd recompensado. Estudos como os de Van Eerde e Thierry (1996) e Chen e Fang
(2008) validaram empiricamente 0 modelo de Vroom, demonstrando a relacdo positiva entre a
percecdo de justica na distribuicdo das recompensas e 0s niveis de motivacdo no trabalho.

A hipotese H2 serd avaliada por analises de correlacdo, regressdo linear e, adicionalmente,
por uma analise de media¢do, com 0 objetivo de investigar o papel da motivacdo como variavel
intermediaria entre recompensas e desempenho. A justificativa tedrica encontra-se na Teoria da
Autodeterminacdo (Deci & Ryan, 1985; 2000), que reconhece a motivagdo cComo um processo
central que transforma recompensas externas em desempenho efetivo.

Complementarmente, Gagné e Deci (2005) apresentaram evidéncias empiricas de que a
motivacdo atua como mediadora entre fatores contextuais (como recompensas) e resultados

organizacionais.
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Da mesma forma, a Teoria da Definicdo de Metas (Locke & Latham, 1990) sustenta que
colaboradores motivados direcionam os seus esforcos para o alcance de objetivos especificos,
potencializando os efeitos das recompensas no desempenho. Metanélises conduzidas por Latham e
Locke (2006) comprovaram empiricamente essa relagdo em ambientes organizacionais.

Por fim, a hipdtese H3 sera avaliada por regressdo multipla, visando analisar a influéncia
das dimensdes intrinseca e extrinseca da motivacdo no comportamento orientado aos objetivos
organizacionais, utilizando indicadores comportamentais especificos. Essa proposi¢do encontra
fundamento na Teoria da Autodeterminagdo (Deci & Ryan, 1985; 2000), que diferencia motivagéo
intrinseca, associada ao interesse e satisfacdo pessoal, da motivacdo extrinseca, vinculada a
recompensas externas, destacando que ambas influenciam de forma distinta 0 comportamento
organizacional. Nesse mesmo sentido, Herzberg (1959) distingue fatores motivacionais, relacionados
ao conteudo do trabalho, de fatores higiénicos, vinculados ao contexto da atividade, reforcando a
necessidade de compreender as diferentes dimensdes motivacionais. Estudos como os de Kuvaas
(2006) e Dysvik & Kuvaas (2013) mostraram empiricamente que a motivacdo intrinseca esta
fortemente associada a maior desempenho e dedicacdo, enquanto recompensas extrinsecas
apresentam efeitos mais limitados.

Dessa forma, a metodologia adotada estabelece uma conexao clara entre o referencial tedrico
e a analise empirica dos dados, contribuindo para uma compreensdo aprofundada dos mecanismos

motivacionais no contexto organizacional.

Tabela 5 - Resumo das Variaveis e Hipoteses

Hipotese  Variavel Independente Var_lavel Variavel Dependente
Mediadora
HO — — Motivacéo
Recompensas (remuneracao,
H1l . —
beneficios)
H2 Recompensas Motivacdo  Desempenho dos colaboradores
L Comportamento voltado aos
Motivagao o o
H3 — objetivos organizacionais

(intrinseca/extrinseca)
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A tabela acima sintetiza de forma clara as hipdteses do estudo, relacionando as variaveis
independentes, mediadoras e dependentes. Além disso, ao incluir os modelos estatisticos apropriados
para cada relacdo, garante maior transparéncia no processo de analise e reforca a ligacdo entre o
referencial tedrico e a metodologia adotada. Essa abordagem facilita a compreensdo dos
procedimentos para validacdo das hipéteses e contribui para a robustez dos resultados.

3.2 - Andlise de hipdteses

No seguimento do estudo foi aplicado um questionario sobre motivacdo, desempenho e
recompensas, onde foram aplicadas diversas questées de concordancia numa escala de 1 (discordo
totalmente) a 7 (concordo totalmente).

Na dimensdo motivacdo, o valor médio obtido foi de 4,73 (DP = 0,522), com uma
consisténcia interna considerada boa (o = 0,749). Para o desempenho, a média foi de 5,59 (DP =
0,882), também com boa consisténcia (o = 0,798).

Na dimensdo recompensas, a média foi de 3,75 (DP = 1,163), com uma consisténcia interna
muito boa (a.=0,912).

Além disso, observou-se que as trés variaveis apresentaram correlacbes positivas
significativas entre si (Tabela 2). Especificamente:

A motivagéo correlacionou-se positivamente com o desempenho (r = 0,418, p < 0,01) e com
as recompensas (r = 0,538, p < 0,01);

O desempenho também apresentou correlacdo positiva com as recompensas (r = 0,311, p <
0,01).

Estes resultados apoiam a hipdtese H1 e sugerem que maior percecdo de recompensas esta

associada a niveis mais elevados de motivacdo e desempenho.

Capitulo 4 — Enquadramento Metodoldgico

A amostra do estudo foi composta por 400 colaboradores ativos dos setores publico e
privado em Portugal, selecionados por amostragem por conveniéncia. Todos os participantes tinham
idade igual ou superior a 18 anos, encontravam-se profissionalmente ativos e forneceram
consentimento informado antes de responder ao questionario. Foram excluidos desempregados,
estudantes e reformados, de modo a assegurar a pertinéncia da analise no contexto laboral. Os
participantes exerciam funcbes administrativas, operacionais e de gestdo em organizacOes de
diferentes dimensGes — pequenas, médias e grandes — 0 que permitiu captar uma diversidade de

contextos organizacionais.
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Apesar dessa heterogeneidade enriquecer a analise, reconhece-se que a amostragem por
conveniéncia constitui uma limitacdo, pois restringe a representatividade dos setores e limita a
generalizagédo dos resultados.

O instrumento utilizado foi um questionério online estruturado, elaborado na plataforma
Google Forms, composto por perguntas demograficas e trés escalas principais, todas medidas em
escala de Likert de 5 pontos (1 = “discordo totalmente” a 5 = “concordo totalmente”). A Escala de
Motivacdo utilizada foi a Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS), desenvolvida por
Deci e Ryan (2000), composta por 12 itens que avaliam as dimensdes de motivagdo intrinseca e
extrinseca. A Escala de Recompensas, adaptada de Kuvaas (2006), incluiu 10 itens que medem a
percecdo das recompensas fixas, variaveis e beneficios oferecidos pelas organizacdes. A Escala de
Desempenho, baseada em Locke e Latham (1990), integrou 8 itens que avaliam proatividade,
compromisso e orientagdo para resultados. Todas as escalas foram traduzidas, retrotraduzidas e
revistas por especialistas, e pré-testadas com 20 participantes da populacdo-alvo, garantindo clareza,
validade e adequacéo cultural ao contexto portugués. A confiabilidade interna foi confirmada por alfa
de Cronbach superiores a 0,80, e a validade fatorial foi avaliada por andlise fatorial exploratéria
(KMO, teste de Bartlett e cargas fatoriais > 0,50).

A recolha de dados foi realizada entre maio e junho de 2025, utilizando o método de
amostragem em bola de neve, através de redes sociais (LinkedIn e Facebook) e e-mail. Os
participantes foram convidados a responder e a partilhar o questionario com colegas e contactos
profissionais. O processo assegurou anonimato, confidencialidade e participacdo voluntéria, ndo
tendo sido reportadas dificuldades no preenchimento.

A andlise dos dados incluiu estatisticas descritivas, correlacbes de Pearson, regressdes
lineares e analises de mediacdo, conduzidas segundo o modelo de Baron e Kenny (1986) e 0 método
PROCESS de Hayes (2018). Adotou-se um nivel de significancia de 5% (p < 0,05). O objetivo geral
do estudo consistiu em analisar o papel mediador da motivacdo na relagdo entre recompensas e
desempenho, procurando compreender de que forma diferentes tipos de recompensas influenciam a
motivacgdo intrinseca e extrinseca, e, consequentemente, o desempenho dos colaboradores nos setores

publico e privado.
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Tabela 6 - Frequéncia absoluta (n) e percentagem (%) de inquiridos pelo género, idade, estado civil,

Setor Publico e Privado

habilitacbes académicas e numero de filhos

Variaveis N=400
Geénero

Feminino 238 (59.5%)
Masculino 162 (40.5%)
Idade

Até 20 anos 9 (2.3%)

21 a 30 anos 89 (22.3%)
31 a 40 anos 131 (32.7%)
41 a 50 anos 86 (21.5%)
51 a 60 anos 60 (15.0%)
Mais de 60 25 (6.2%)
Estado Civil

Casado/a 123 (30.8%)
Solteiro/a 190 (47.5%)
Unido de Facto 80 (20.0%)
Viavo/a 7 (1.7%)
NuUmero de Filhos

0 190 (47.5%)
1 104 (26.0)

2 89 (22.3%)
3 17 (4.2%)
Habilitacdes Académicas

Até ao 3° Ciclo do Ensino Basico 27 (6.8%)
Ensino Secundario 110 (27.5%)
Bacharelato 7 (1.8%)
Licenciatura 159 (39.8%)
Pds Graduacao 36 (9.0%)
Mestrado 56 (14.0%)
Doutoramento 5 (1.2%)

A amostra revelou que a maioria dos participantes trabalhava no setor privado (59,3%,
n=237), seguido pelo setor publico (35,3%, n=141) (Mweshi & Sakyi, 2020). Em termos de
experiéncia profissional, a maior parte possuia mais de 20 anos (28,7%, n=115), seguida por 10 a 20
anos (27,3%, n=109) e 0 a 5 anos (25,5%, n=102). Quanto ao rendimento mensal bruto, o intervalo
mais frequente foi entre 1000€ e 1500€ (40,0%, n=160), seguido de 760€ a 1000€ (20,5%, n=82) e
1500€ a 2000€ (19,3%, n=77).

Para as analises no SPSS, adotou-se nivel de significancia de 5% (p < 0,05) e avaliou-se o
tamanho do efeito, classificando correlagdes como pequenas (r 0,10-0,30), moderadas (r 0,31- 0,50)
e fortes (r > 0,50). Na regressdo, um R2 préximo ou superior a 0,10 foi considerado relevante. O teste
de mediacdo seguiu 0 modelo de Baron e Kenny (1986), com significancia estatistica e relevancia
pratica para confirmagé&o.
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Tabela 7 - Exemplos de itens usados para medir as dimensdes Motivagdo, Recompensas e

desempenho
Dimenséo Exemplos de Itens
Motivagédo Sinto entusiasmo para realizar minhas tarefas.
Estou motivado(a) a alcangar os objetivos do trabalho.
Recompensas Recebo reconhecimento adequado pelo meu desempenho.
Os beneficios oferecidos pela empresa sdo satisfatorios.
Desempenho Cumpro as metas estabelecidas dentro do prazo.

Minha qualidade de trabalho é alta e consistente.

4.1 - Instrumentos de Recolha de Dados

A tabela anterior ilustra exemplos representativos dos itens utilizados em cada dimensao,
demonstrando como 0s conceitos tedricos de motivacdo, recompensas e desempenho foram
operacionalizados nas variaveis empiricas do estudo. Essa correspondéncia é fundamental para
garantir a validade dos instrumentos e a consisténcia das analises subsequentes.

O instrumento utilizado para a recolha de dados foi o questionario estruturado, aplicado de
forma online por meio da plataforma Google Forms. Esse formato, segundo Fink (2003), é adequado
para captar informacdes sobre fatos, percecdes e atitudes dos participantes, garantindo padronizacdo e
facilidade de aplicacdo.

O questionario foi composto por quatro blocos: motivacdo, recompensas, desempenho e
dados demogréficos. As trés primeiras dimensdes foram elaboradas a partir de escalas previamente
validadas em estudos internacionais, assegurando rigor tedrico e consisténcia metodoldgica:

Motivacado: 12 itens adaptados da Work Extrinsic and Intrinsic Motivation Scale (WEIMS),
desenvolvida por Deci e Ryan (1985; 2000), contemplando aspetos intrinsecos e extrinsecos da
motivagdo, como autonomia, reconhecimento e satisfagéo no trabalho.

Recompensas: 10 itens fundamentados nos trabalhos de Kuvaas (2006) e Herzberg (1959),
abordando percecBes sobre remuneracdo, beneficios, justica nos processos de promogdo e
oportunidades de crescimento.

Desempenho: 8 itens baseados em Vroom (1964) e Locke e Latham (1990), avaliando
produtividade, qualidade do trabalho e alcance de metas organizacionais.

Dados demogréficos: questdes relativas a sexo, idade, escolaridade, fungdo, tempo de
experiéncia e numero de vinculos de trabalho, utilizadas como varidveis de controlo e de

caracterizacdo da amostra.
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Para assegurar a adequagdo ao contexto portugués, as escalas passaram por processo de
traducdo, retrotraducdo, revisdo por especialistas e pré-teste com 15 participantes, garantindo clareza
e relevancia dos itens. Em seguida, foi realizada uma analise fatorial exploratoria, que confirmou a
validade fatorial dos instrumentos, apresentando indices satisfatorios no KMO, no teste de Bartlett e
cargas fatoriais > 0,50. A confiabilidade interna foi comprovada pelo alfa de Cronbach, com valores

superiores a 0,80 em todas as dimensdes.

Capitulo 5 — Resultados

Neste capitulo, apresentam-se os principais resultados sobre a relagdo entre recompensas,
motivacdo e desempenho, considerando também as diferencas entre os setores publico e privado.
Aqui apresento os resultados gerais do questionario, médias, desvios padrdo e consisténcia interna (o
de Cronbach), além das correlacGes entre as variaveis. Antes da apresentacdo dos resultados, importa
referir que as variaveis motivacao e recompensas foram tratadas como unidimensionais. Esta decisao
baseia-se no facto de, durante a analise fatorial exploratdria, os itens de cada construto apresentarem
cargas significativas num unico fator dominante, com indices de consisténcia interna (o de Cronbach)
superiores a 0,80. Assim, optei por considerar cada variavel como uma dimensdao global, refletindo de
forma integrada o nivel geral de motivacao e de percecao das recompensas pelos participantes.

Importa ainda salientar que as correlagdes de Pearson foram calculadas apenas entre as
variaveis continuas (recompensas, motivacdo e desempenho), dado que este teste pressupbe a
continuidade das varidveis. Para as varidveis categoricas (setor, género, idade e antiguidade), foram
realizadas analises complementares de comparacdo de médias (teste t de Student e ANOVA),

assegurando o cumprimento das condicdes de aplicabilidade dos testes paramétricos.

Tabela 8 - Estatisticas descritivas e correlacBes entre motivacdo, desempenho e recompensas

Variavel Meédia DP 1 2 3 a Cronbach
Motivacédo 4,73 0,522 — 0,749
Desempenho 5,59 0,882 0,418** — 0,798
Recompensas 3,75 1,163 0,538** 0 ,311** — 0,912

Legenda: DP = Desvio padréo; **p < 0,01
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5.1 — Teste das Hipoteses
Aqui apresentamos os resultados das andlises inferenciais, hipotese a hipotese, incluindo
regressdes e comparacao setorial.
H1 — Recompensas — Motivacgao
« Relagéo positiva e significativa (f = 0,538; R? = 0,290).

e Quanto maior a percecao de recompensas, maior a motivagao.

Tabela 9 - Efeito das recompensas ha motivacao

B Erro Padréo B t Sig. R R?
Constante 3,820 0,077 — 49,519 0,000 0,538 0,290
Recompensas 0,242 0,020 0,538 12,307 0,000

H2 — Recompensas — Desempenho
o Relacdo positiva, mas mais fraca ( = 0,311; Rz = 0,097).

e Asrecompensas influenciam o desempenho, mas de forma indireta.

Tabela 10 - Efeito das recompensas no desempenho

Variavel B Erro Padréo B t Sig. R R?
Constante 4,700 0,145 — 32,421 0,000 0,311 0,097
Recompensas 0,235 0,037 0,311 6,381 0,000

H3 — Motivacdo — Desempenho
o Relacdo forte e significativa (B = 0,418; R? = 0,175).
e A motivacdo é o motor do desempenho.

Tabela 11 - Efeito da motivagdo no desempenho

Variavel B Erro Padréo B t Sig. R R?
Constante 2,272 0,374 — 6,074 0,000 0,418 0,175
Motivagdo 0,702 0,079 0,418 8,929 0,000

Tabela 12 - Resumo dos Efeitos Diretos

Relacéo B R? p-valor
Recompensas — Motivacéo 0,538 0,290 <0,001
Recompensas — Desempenho 0,311 0,097 <0,001
Motivacdo — Desempenho 0,418 0,175 <0,001
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5.2 — Comparacdao entre setores

Adicionalmente, analisou-se o papel moderador do setor de atividade (publico vs. privado)
na relacdo entre recompensas, motivacdo e desempenho. O objetivo foi verificar se a forca dessas
relacGes varia conforme o contexto organizacional.

Embora tenham sido recolhidas informacbes sobre o género, idade e antiguidade dos
participantes, essas variaveis foram utilizadas apenas como variaveis de controlo, ndo sendo incluidas
nas analises de moderacao.

Assim, a comparacgdo apresentada nos graficos e tabelas seguintes refere-se exclusivamente
as diferencas entre os setores publico e privado, permitindo identificar de que forma o contexto

setorial influencia as relagdes entre recompensas, motivagéo e desempenho.

Comparacao das Relagdes por Setor (Publico vs. Privado)

e
@

. Sotor Publico
s Setor Privado

9, e
o ~

(=]
n

Coeficiente g

Recompensas - Motivagao Motlvagdo - Desempenho

Gréfico 1 - Comparacéo dos coeficientes por setor

A andlise revelou que a relagdo entre recompensas e motivacao € mais forte no setor privado
(r = 0,72) do que no setor publico (r = 0,53). De forma semelhante, o efeito da motivacdo sobre o
desempenho também se mostra mais elevado no setor privado (B = 0,52) em comparagdo com o
publico (B = 0,40). Esses resultados indicam que a motivagdo medeia parcialmente a relacdo entre
recompensas e desempenho, ou seja, ndo sdo as recompensas que produzem diretamente melhor
desempenho, mas sim o efeito indireto via motivacao.

No setor privado, o efeito das recompensas sobre a motivacao € mais pronunciado, refletindo
a maior sensibilidade a politicas de recompensas extrinsecas. J& no setor publico, a relacdo é mais

baixa, predominando recompensas simbolicas e outros fatores motivacionais ndo- monetarios.
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Esses resultados reforcam a importancia de considerar o contexto setorial na implementacéo
de politicas de gestdo de pessoas, evidenciando que estratégias motivacionais podem precisar ser

adaptadas conforme o tipo de organizagéo.

5.3 - Interpretacdo dos Resultados e Verificacdo das Hipdteses

Os resultados obtidos permitem confirmar todas as hipoteses formuladas (H1-H4),
evidenciando consisténcia entre o modelo teérico proposto e os dados empiricos recolhidos. As
analises demonstram que as recompensas influenciam significativamente a motivacgdo, que, por sua
vez, atua como varidvel mediadora na relacdo entre recompensas e desempenho. A motivacao explica
cerca de 17,5% da variancia no desempenho, representando um efeito de magnitude relevante em
contextos organizacionais. Estes resultados reforcam a ideia de que a influéncia das recompensas
sobre o desempenho ocorre de forma indireta, essencialmente através do aumento da motivacdo dos
colaboradores. No que se refere as diferencas entre setores, observa-se que as recompensas
extrinsecas exercem um efeito mais forte no setor privado, possivelmente devido a maior
competitividade, orientacdo para resultados e valorizacdo de incentivos tangiveis em consonancia
com as teorias de Herzberg (1959) e Vroom (1964). Ja no setor publico, verificou-se maior influéncia
de recompensas intrinsecas e simbdlicas, associadas a satisfacdo pelo contributo social e a
identificacdo com a missdo organizacional, conforme os principios da teoria da autodeterminacao de
Deci e Ryan (2000).

Assim, o setor de atividade demonstra um papel moderador relevante, afetando a intensidade
das relacbes entre recompensas, motivacdo e desempenho.

As estatisticas descritivas reforcam essa interpretacdo: os participantes apresentaram niveis
elevados de motivacdo (M = 4,73; DP = 0,52; a = 0,749) e desempenho (M = 5,59; DP = 0,88; o =
0,798), enquanto a percecdo das recompensas foi moderada (M = 3,75; DP = 1,16; o = 0,912). Esse
padrdo sugere espaco para aperfeicoar as politicas de recompensas, particularmente no setor privado
combinando incentivos financeiros com oportunidades de desenvolvimento e reconhecimento
profissional e no setor publico, reforcando reconhecimento simbolico, transparéncia e sentido de
misséo como elementos motivadores.

Os resultados confirmam a relagdo positiva entre recompensas, motivacdo e desempenho,
destacando a motivagdo como elemento central do modelo.

As diferencas setoriais observadas oferecem implicacdes praticas para a gestdo de pessoas,
indicando que as estratégias de recompensa devem ser adaptadas ao contexto organizacional de forma

a maximizar os seus efeitos sobre o desempenho.
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Para complementar a interpretacdo apresentada, a Tabela 13 detalha os resultados das

analises estatisticas relativas a cada hipotese, incluindo coeficientes, valores de significancia (p) e a

magnitude dos efeitos observados.

Tabela 13 - Resumo dos Principais Resultados

Anélise - Valor- ~ . -
H Estatistica Coeficiente(s) Interpretacio Efeito Validacéo
Regresséao _ o
H1 Linear e r=047.p= <0,01 Recompensas T\ jerado a forte  Confirmada
~. 043 — Motivacao 1
Correlacao
Reqressio Recompensas 1
H2 &g g=0,38 <0,01 — Desempenho Moderado Confirmada
Linear 1
. Motivacgéo
~ B direta =0,45; . .
H3 Regr_ess~ao B indireta = <0,01 medeia efeito Forte/Significativo Confirmada
Mediagdo 021 recompensas —
’ desempenho
Teste ragfi:/e; g;o altavs
HO diferenca AM =1,12 <0,05 baixa ¢ Moderado Rejeitada
médias
recompensa

5.4 - Considerac6es finais do capitulo

Os resultados apresentados neste capitulo reforcam a importancia de politicas de
recompensas alinhadas ao contexto organizacional, evidenciando que a motivacdo desempenha um
papel mediador central na relacdo entre recompensas e desempenho. Verificou-se que, no setor
privado, as recompensas extrinsecas exercem um efeito mais pronunciado sobre a motivacdo e o
desempenho, refletindo maior sensibilidade a incentivos tangiveis e orientacdes para resultados. Por
outro lado, no setor publico, prevalecem recompensas simboélicas e intrinsecas, associadas ao sentido
de misséo, reconhecimento e compromisso com o servigo publico.

Estes resultados estdo em consonéncia com a literatura sobre motivacdo e recompensas, ao
evidenciar que diferentes contextos organizacionais requerem estratégias de gestao diferenciadas.

Assim, politicas de recompensas eficazes devem considerar ndo apenas a natureza das
tarefas, mas também as carateristicas culturais e estruturais de cada setor.

Entre as limitacbes do estudo, destacam-se o0 desenho transversal, que ndo permite
estabelecer relagbes de causalidade, e a presenca de varidveis ndo controladas que podem ter

influenciado as percec¢des de motivacdo e desempenho.
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Recomenda-se que pesquisas futuras adotem abordagens longitudinais e qualitativas,
capazes de aprofundar a compreensdo dos efeitos contextuais e explorar mecanismos subjetivos de
motivagdo, reconhecimento e desempenho em diferentes tipos de organizagéo.

Os resultados obtidos sustentam o modelo tedrico proposto e oferecem contributos préaticos
relevantes para a gestdo de pessoas, especialmente no desenho de politicas de recompensas mais

equitativas, motivadoras e sensiveis ao contexto organizacional.

Capitulo 6 - Discussao de Resultados

O estudo revelou relacdes positivas e significativas entre recompensas, motivacdo e
desempenho, confirmando que sistemas de recompensas, financeiros ou simbolicos, aumentam o
empenho e a dedicagdo dos colaboradores. A motivagdo atua como mediadora parcial, evidenciada
por andlises de regressdo hierarquica, explicando como as recompensas influenciam indiretamente o
desempenho.

O setor de atividade (publico vs. privado) exerce papel moderador: a relacdo entre
recompensas e motivacdo é mais forte no setor privado (r = 0,72) do que no publico (r = 0,53). No
setor privado, predominam valores de desempenho, competicdo e meritocracia, tornando as
recompensas extrinsecas mais relevantes, enquanto no setor publico recompensas simbdlicas e
intrinsecas, como reconhecimento, sentido de missao e contribuicdo social, sdo mais valorizadas.

Esses resultados indicam que as préaticas de gestdo de pessoas sao influenciadas ndo apenas
por fatores organizacionais, mas também por valores culturais e institucionais, que moldam percecées
de justica, mérito e motivacao.

Quanto as limitacdes, destaca-se a complexidade do instrumento e a necessidade de
familiaridade estatistica avancada para interpretar as analises de mediacdo e moderacdo, o que pode
ter restringido a exploracéo de interagdes subtis entre variaveis.

A eficécia das politicas de recompensa depende do contexto organizacional e cultural: o
setor privado é mais sensivel a recompensas extrinsecas, enquanto no setor publico a motivagdo
depende sobretudo de fatores intrinsecos e simbdélicos. Apesar dos resultados consistentes, limitagdes
metodologicas serdo detalhadas no capitulo seguinte, juntamente com sugestdes para pesquisas

futuras.
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Capitulo 7 - Limitacdes e Sugestdes para Pesquisas Futuras

O reconhecimento das limitacGes metodoldgicas é essencial para interpretar corretamente 0s
resultados deste estudo. A amostra incluiu participantes dos setores publico e privado, abrangendo
subsetores especificos, nomeadamente servi¢os administrativos, educacao e industria.

Essa concentracdo em subsetores limita a generalizacdo dos resultados para outros contextos
dentro de cada setor.

Os dados foram coletados exclusivamente por autorrelato, o que pode introduzir vieses
individuais, como a tendéncia de responder de forma socialmente desejavel, e reduzir a objetividade
das respostas. Além disso, 0 estudo concentrou-se em variaveis autorreportadas, sem considerar
mediadores contextuais adicionais, como lideranca, clima organizacional ou praticas de gestdo, que
poderiam influenciar a motivacdo e o desempenho. A inclusdo dessas variaveis, mesmo por meio de
autorrelato ou dados organizacionais complementares, permitiria uma analise mais robusta e
abrangente do contexto organizacional.

O desenho transversal do estudo impede estabelecer relagdes causais entre recompensas,
motivacdo e desempenho, limitando a compreensdo do efeito a0 momento da coleta de dados. A
auséncia de métodos qualitativos também restringe a exploragdo mais profunda das percecdes e
narrativas dos colaboradores, reduzindo a riqueza interpretativa dos resultados. Nesse sentido,
pesquisas futuras poderiam incorporar abordagens qualitativas, como entrevistas individuais ou
grupos focais, para explorar de forma mais detalhada as experiéncias e percecdes dos trabalhadores,
bem como pesquisas longitudinais, com multiplos momentos de observacédo, que permitam identificar
variacdes ao longo do tempo e os efeitos acumulativos das politicas de recompensa sobre motivacao e
desempenho. Além disso, recomenda-se a ampliacdo e diversificacdo das amostras, aumentando a
representatividade e incluindo diferentes setores ou fungdes organizacionais, bem como a validacédo
rigorosa das escalas utilizadas, garantindo maior confiabilidade e consisténcia dos instrumentos de
medida. Estudos comparativos interculturais ou intersetoriais, considerando regimes de compensacéo
distintos, também poderiam contribuir para compreender como fatores culturais e institucionais
influenciam a motivagé&o e a eficacia das politicas de recompensa.

Essas limitagdes reforcam a necessidade de cautela na generalizacdo dos resultados e
apontam caminhos para pesquisas futuras mais detalhadas, que aprofundam a compreensdo das
consequéncias das recompensas e da motivacdo, considerando aspetos contextuais, culturais e

institucionais que moldam as perce¢Oes e 0 comportamento dos colaboradores.
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Ainda assim, o0s resultados deste estudo oferecem contribuicdes relevantes para a
compreensdo da relacéo entre recompensas, motivacdo e desempenho.

Eles ressaltam a importancia de politicas de incentivo alinhadas ao contexto organizacional e
as percecOes dos colaboradores, fornecendo subsidios valiosos para gestores e profissionais de
recursos humanos. Com base nesses resultados, a conclusdo a seguir sintetiza as contribuicdes
teoricas, destaca as implicacOes praticas e aponta caminhos para pesquisas futuras, consolidando a
compreensdo da influéncia das recompensas sobre a motivagdo e o desempenho no ambiente de
trabalho.

Concluséo

Este estudo reforca a importancia das recompensas na motivacdo e no desempenho dos
colaboradores, sustentando-se em teorias classicas como a Teoria da Expectativa (Vroom, 1964) e a
Teoria da Autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2000). A originalidade da pesquisa reside na comparacao
entre os setores publico e privado no contexto portugués, ampliando a compreensdo sobre as
percecdes de esforco, recompensa e desempenho, um tema ainda pouco explorado na literatura
nacional.

Os resultados indicam que, embora as recompensas influenciem diretamente o desempenho,
a sua relacdo com a motivacdo é mais significativo, sugerindo a necessidade de modelos
motivacionais mais abrangentes, capazes de integrar multiplas variaveis e alinhados aos objetivos
especificos da investigacdo. Para aprofundar esse entendimento, recomenda-se que pesquisas futuras
adotem abordagens longitudinais e qualitativas, capazes de captar 0s aspetos temporais e contextuais
dessas dinamicas.

Do ponto de vista da gestdo de recursos humanos, os resultados evidenciam a importancia de
ajustar os sistemas de recompensa as especificidades de cada setor. No setor privado, destaca-se a
necessidade de equilibrar incentivos financeiros com oportunidades de desenvolvimento individual e
autonomia. No setor publico, o reconhecimento simbdlico, a transparéncia e a equidade nos processos
de recompensa mostram-se fundamentais para fortalecer a motivacdo e o comprometimento dos
colaboradores. Essas praticas contribuem néo apenas para a melhoria do desempenho, mas tambem
para a retencdo de talentos, o fortalecimento da cultura organizacional e a sustentabilidade do
ambiente de trabalho.

Esta pesquisa oferece uma contribuicdo relevante para o desenvolvimento tedrico e pratico
da gestdo de recursos humanos em Portugal, destacando a importéncia de implementar sistemas de

recompensas alinhados as especificidades setoriais e culturais das organizacgdes portuguesas.
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