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RESUMO

O presente estudo consiste essencialmente na analise da forma como o contexto de
trabalho e a missdo de uma organizacdo podem influenciar a motivacdo e o desempenho
dos seus colaboradores, em especial no quadro de organismos integrados no seio da

Administracé@o Puablica.

Para o efeito, foi testado um modelo conceitual criado sob o arcabouco teérico da teoria
motivacional da fixacdo de objetivos, o qual teve na sua base dois constructos teéricos
criados por Bradley E. Wright e as medidas validadas desses seus estudos, tendo, no
entanto, neste caso, a sua aplicacdo se restringido aos colaboradores de uma Unica
organizacdo — a Inspecdo Regional das Atividades EconOmicas da Regido Autonoma da

Madeira — fator que lhe confere carateristicas de um estudo de caso.

Procurou-se, assim, avaliar se os aspetos do contexto de trabalho, tais como o conflito de
objetivos, obstaculos processuais e a ambiguidade de objetivos, podem ter um efeito
negativo sobre a motivagédo através da sua influéncia sobre trés fatores identificados pela
literatura como seus importantes precursores: a especificidade dos objetivos de trabalho, a
dificuldade das tarefas a desempenhar e a autoeficacia, assim como testar empiricamente a
relacdo entre a importancia da missao organizacional e a motivacdo destes funcionarios

publicos.

Os resultados obtidos com a aplicagdo de questionarios aos colaboradores deste organismo
publico indicaram que a visdo critica das restricdes processuais é a que € partilhada pelos
trabalhadores que revelam niveis de motivacdo positivos, sendo todos os outros factores

potenciais fontes de ndo motivagao.

Palavras-chave: motivacdo; desempenho; contexto de trabalho; missdo; Administracdo

Publica.



ABSTRACT

The present study consists essentially on the analysis of how the organization’s work context
and mission might influence employees work motivation and performance, especially in the

context of agencies integrated within the Public Administration.

For this purpose we have tested a conceptual model created under the theoretical framework
of the goal setting theory, which had at its base two theoretical constructs created by Bradley
E. Wright and it's validated measures, having however, in this case its application been
restricted to a single organization employees — Inspecdo Regional das Atividades
Econdmicas da Regiao Autbnoma da Madeira (IRAE) — a factor that confers it characteristics
of a case study.

Therefore we attempted to evaluate if aspects of the organizational work context, such as
greater goal conflict, procedural constraints, and goal ambiguity, may have a detrimental
effect on work motivation through their influence on three important antecedents of work
motivation: job goal specificity, job difficulty, and self-efficacy, as well as to empirically test
the relationship between the importance of organizational mission and these public servants

motivation.

The results obtained through a survey, concerning IRAE’s employees, have indicated that
the critical view of the procedural constraints is the only one that is shared by workers that

reveal levels of positive motivation, being all other factors potential sources of demotivation.

Keywords: motivation; performance; work context; mission; Public Administration.
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1 INTRODUCAO
1.1 Identificag&o do Problema

A gestdo do desempenho é um desafio para as organiza¢ces hodiernas. Com efeito, € nesta
problemética que se tém centrado as grandes preocupacdes dos gestores de recursos
humanos que continuamente procuram compreender que fatores sdo 0s mais importantes
para o desempenho das equipas e como se poderd intervir ao nivel das organizacdes de
modo a melhorar esse mesmo desempenho. Trata-se, no fundo, de perceber o que
realmente motiva as pessoas, questdo que assume uma maior complexidade quando se
procura incrementar essa motivagcdo contornando o recurso a incentivos baseados em
aumentos remuneratorios, atendendo a um quadro de elevados constrangimentos

econémicos.

Se os temas da motivacdo e satisfagdo sdo fundamentais para a gestdo de recursos
humanos na iniciativa privada, tal ndo poderia ser diferente na Administracéo Publica, ainda

gque se admita que as suas entidades possuem caracteristicas peculiares e algo distintas.

No atual contexto de reforma e modernizacdo administrativa deparamo-nos com uma
Administracdo Publica cada vez mais focada em ideais de qualidade e de exceléncia, na
qual a gestdo com base em resultados tem vindo a assumir uma importancia primordial,
surgindo amplamente ligada a questéo da gestdo do desempenho. Com efeito, a gestao por
resultados na administracdo publica, apesar de especialmente focada nos cidad&os e
utentes como “clientes”, é igualmente conformada em fungéo das necessidades dos agentes

publicos que aplicam os recursos necessarios na prossecucao das finalidades publicas.

Assistimos, por isso, a um repensar da gestdo dos Servicos Publicos que, atualmente,
procuram resultados cada vez mais adequados ao cumprimento da sua missdo, e sempre

dentro de uma légica de melhoria continua.

Neste contexto, um dos primordiais objetivos da gestdo de recursos humanos, sera a
monitorizacdo e desenvolvimento do desempenho dos colaboradores, pelo que se torna
essencial a organizacdo munir-se de um adequado sistema de recompensas, de forma a

assegurar a motivacado e compromisso dos empregados.

De acordo com Cémara, Guerra e Rodrigues (2010), o sistema de recompensas é
genericamente definido como o conjunto de principios e diretrizes que a organizacao define
em relacdo as contrapartidas, de natureza material e imaterial, que os seus colaboradores

recebem em razdo do trabalho realizado, ou seja, da qualidade do seu desempenho,
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surgindo, muitas vezes, amplamente ligado a outras praticas de gestdo de pessoas, como a

avaliacdo de desempenho e o desenvolvimento de carreiras.

Estes autores afirmam ainda que existem na atualidade varios tipos de sistemas de
recompensas que assentam no mais variado elenco de fatores — tais como a categoria
profissional, a antiguidade, niveis de responsabilidade, desempenho, potencial, resultados
individuais/coletivos, entre outras — sendo essencial que, em cada organizacéo, o sistema
adotado funcione como uma ferramenta de alinhamento e reforco com 0s seus objetivos
estratégicos. Com efeito, este podera ser identificado com um dos objetivos fundamentais
destes sistemas, 0 que exige que a sua concecao acompanhe a evolucao da estratégia
adotada pela organizacdo, sob pena de os mesmos se transformarem num instrumento de
reforco e manutencdo de comportamentos e prioridades de trabalho que ja ndo sao
desejados.

A par desse objetivo genérico sdo ainda apontadas outras finalidades aos sistemas de
recompensas, entre as quais podemos destacar o aumento da motivacdo e produtividade
dos colaboradores, através de recompensas atrativas e diretamente associadas ao tipo e
volume de trabalho que desempenham, assim como a construcdo e fortalecimento da
cultura da empresa, através da valorizacdo do tipo de competéncias desejadas, sendo por
isso 0s mesmaos apontados como ferramentas de retengdo e motivagdo dos colaboradores

(Camara, Guerra e Rodrigues, 2010).

Todos estes fatores anteriormente expostos levaram aqueles autores a defender que o
sistema de recompensas devera reunir caracteristicas que lhe permitam assegurar uma
equidade interna, sem a qual os colaboradores ndo o reconhecem como justo, 0 que
anularia o seu efeito motivador, assim como uma equidade externa que possibilite a
organizacdo manter a competitividade no mercado de trabalho (ao nivel de atratividade de
mao-de-obra qualificada), sem esquecer obviamente que este deve estar sempre
sintonizado com os fatores que os colaboradores consideram relevantes e motivadores no

seu trabalho.

No desenvolvimento da literatura sobre a motivagdo na Administracdo Publica foram sendo
identificados varios fatores com um potencial efeito influenciador na motivacdo dos
funcionarios publicos para o exercicio das suas funcdes, tendo surgido neste contexto
estudos cientificos no ambito dos quais foi conferida uma especial relevancia a acao de
condicionantes relacionadas com o contexto de trabalho e a missdo das organizacdes, nos

quais foram obtidos resultados que demonstraram pontos de alavancagem especificos que

12



podem contribuir para 0 aumento da motivacdo no trabalho e, portanto, da produtividade no
setor publico (Wright, 2004, 2007).

Foi no ambito desta tematica que se pretendeu desenvolver o presente trabalho, traduzindo-

se o problema fundamental, objeto da pesquisa, ha resposta a seguinte pergunta de partida:

e Em que medida o contexto de trabalho e a missdo influenciam a motivacdo dos
colaboradores da Inspecdo Regional das Atividades Econdmicas (IRAE) da Regido

Auténoma da Madeira no desempenho das suas fun¢cbes?

Em decorréncia desta questdo, abordamos conceitos importantes para a compreensao do
que representa a questdo da motivacdo e de como esta pode ser uma importante
ferramenta de gestdo no ambito do setor publico. Procedemos a um estudo de caso, ao
analisar as condicionantes acima referidas no ambito de um organismo publico em
especifico - a Inspecéo Regional das Atividades Econdémicas (IRAE) da Regido Autbnoma

da Madeira.

O estudo teve como método central o inquérito por questionario, aplicado aos funcionarios
da IRAE, com o fim de proceder ao levantamento da sua percegcdo relativamente as
variaveis em analise, nomeadamente o contexto de trabalho, as carateristicas do trabalho,
as atitudes, incluindo a motivacéo, e a valéncia da missdo organizacional, tendo as mesmas
sido medidas com recurso aos itens utilizados nos modelos conceptuais construidos e
testados por Bradley E. Wright, nos quais este autor analisa como o contexto de trabalho de
uma organizacdo pode influenciar a motivagdo dos funcionarios (Wright, 2004), e testa
empiricamente a relagdo entre a importancia da missdo organizacional e a motivacdo dos

funcionérios publicos (Wright, 2007).

Da sobreposi¢cdo destes seus constructos resultaram 16 hipdteses a serem testadas no
presente estudo, as quais estdo identificadas e elucidadas mais a frente, no capitulo

referente a descrigdo do problema.

Importa ainda referir que, para além da medicdo das varidveis acima mencionadas, foi
introduzida uma outra questdo com o objetivo de obter informagfes relativamente a
categoria profissional dos inquiridos, de forma a verificar se os resultados relativos aos
colaboradores integrados nas carreiras, especiais e subsistentes, de inspecdo da IRAE
apresentam algumas particularidades que lhes confiram especificidades na questdo da
motivacdo no trabalho, quando comparados com o0s restantes colaboradores do mesmo
organismo, sendo, contudo esta uma questdo cuja analise é secundaria relativamente ao

objetivo principal deste estudo.
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1.2 Relevancia e Pertinéncia do Estudo

A eficiéncia de uma organizacdo explica-se, em grande parte, pelo nivel de motivacéo de
quem nela desempenha fungbes (Rocha, 2007). Nesta mesma linha de pensamento, Perry e
Wise (1990) defendem que existe uma relacdo positiva entre a motivacdo nos servicos
publicos e o desempenho dos seus funcionérios, acrescentando Carvalho e Oziléa (2001),
que a motivacdo é a grande mola propulsora que leva o empregado a agir com vista a
consecucao das metas do seu grupo de trabalho.

Com efeito, de acordo com Bilhim (2006) as organiza¢des sdo integradas por pessoas e
grupos de pessoas que interagem entre si, sendo, nesses termos, constituidas por grupos
de pessoas entre as quais existem relacdes de cooperagdo que exigem uma coordenagao
formal de a¢cBes com vista a prossecucdo de metas, 0 que pressupde a existéncia de uma

diferenciacao de fungbes e uma estrutura hierarquica.

Nesta linha de pensamento, Edgar Schein definiu organizacdo como “a coordenacao
racional de atividades de um certo nimero de pessoas, tendo em vista a realiza¢cdo de um
objetivo ou intengdo explicita e comum, através de uma divisédo do trabalho e fungbes, e

uma hierarquia de autoridade e de responsabilidade” (como citado em Bilhim, 2007, p. 22).

Sao-nos, assim, apresentadas nogdes atraveés das quais se depreende a importancia da
componente humana para a prossecu¢do dos fins ou objetivos organizacionais, pelo que

esta € uma dimens&o que requer uma especial atencdo por parte dos gestores.

Atendendo a que a adog¢do de uma gestédo publica focada na qualidade requer mudancas
nas praticas e, por vezes, até de mentalidades e valores, o foco na motivagdo e a sua
relevancia tornam-se pec¢as fundamentais no processo de transformagéo organizacional.
Mudar exige motivacdo, que conduz ao esforco, dedicacdo, persisténcia e
comprometimento. Um estudo deste tipo justifica-se pela importdncia que assume o
aprofundamento do conhecimento acerca dos fatores motivacionais que influenciam o
desempenho dos colaboradores, na medida em que pode contribuir para o desenvolvimento
de novas técnicas destinadas ao estimulo das suas capacidades motivacionais e,
consequentemente, para obterem-se aumentos nos indices de produtividade. A presente
investigacdo encontra igualmente a justificagdo da sua relevancia no atual estado da

envolvente externa da organizacdo, assim como em fatores internos a mesma.

Por um lado, justifica-se pela atual envolvente econémico-social. Com efeito, numa reflexao
sobre a envolvente das organizagcbes, Bilhim (2006) afirmou que a envolvente

organizacional, num sentido amplo, “compreende todos os elementos - condigbes
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economicas do pais, sector sociocultural, sector tecnolégico — que existem fora da
organizacdo e possuem capacidade para afectar, directa ou indirectamente, a organizagao
no todo ou em parte” (p. 243), e, presentemente, somos forcados a admitir que o ambiente
organizacional ndo é indiferente a atual conjetura que se caracteriza por um periodo de forte

instabilidade politica, econémica e social.

Assiste-se atualmente a variadas contestacOes e reivindicagbes sociais que poderdo ser
interpretadas como indicio de um descontentamento generalizado, sendo este um
sentimento que parece estar a ser vivenciado no ambito da propria Administracao Publica,
onde, para além dos cortes salariais, tem vindo a ser posto em causa 0 modelo de emprego
garantistico de “emprego para a vida”, com o0 anuncio, nos meios de comunicagao social, de
despedimentos em massa nos quadros da funcdo publica, cenario que se tem vindo a
agravar com a divulgacdo das recentes propostas do Relatério do Fundo Monetario

Internacional.

Nestes termos, as alteragfes que se tém vindo a viver na Administragéo Publica, de pendor
gestionario, e os seus reflexos, nomeadamente ao nivel do regime de emprego publico,
poderdo estar a ser uma fonte de incerteza e inseguranca com possiveis efeitos perniciosos
ao nivel das organiza¢cbes e das pessoas, tais como perdas nos padrdes de qualidade e
produtividade, assim como consequéncias negativas ligadas a motivacdo e ao

comprometimento com a organizagao

Neste contexto, afigura-se pertinente uma analise aos principais fatores influenciadores da
satisfacao no trabalho, da motivacéo para o mesmo e do desempenho, na medida em que a
tomada de consciéncia destes fatores podera contribuir para a implementacdo de novos
procedimentos na organizagdo conducentes a uma melhoria qualitativa da sua atividade, o
gue, por sua vez, ir-se-a refletir quer no desempenho dos colaboradores, quer na apreciagéo

que os utentes (populacdo em geral e empresas) tém do seu desempenho.

Por outro lado, a realizacdo deste estudo justifica-se ainda por razdes de oportunidade. Com
efeito, na sequéncia das Ultimas eleices legislativas da Regido Autbnoma da Madeira, a
IRAE foi sujeita a uma alteracdo da Secretaria Regional de tutela® e, mais recentemente, a
transformacfes da prépria estrutura com o Decreto Regulamentar Regional n.° 19/2012/M,
de 22 de Agosto de 2012, que veio aprovar a nova organica desta inspecdo regional,
diploma que veio ainda a ser complementado com a publicacdo do Decreto Legislativo

Regional n.° 6/2013/M, de 5 de Fevereiro, que veio estabelecer a manutencéo da aplicagédo

1 Através do Decreto Regulamentar Regional, n.° 7/2012/M, de 1 de Junho.
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do regime constante do Decreto-Lei n.° 112/2001, de 6 de Abril®, as carreiras de inspecéo da
IRAE.

Desta forma, porgue, em virtude destas recentes alteracdes e para se adaptar as mesmas, a
prépria organizacao tera que passar obrigatoriamente por um processo de reorganizacao e
reestruturacdo, este caracteriza-se por ser um momento favoravel a realizacdo de estudos
de avaliagdo dos fatores motivacionais por traduzirem-se num instrumento que, como ja foi
referido anteriormente, fornecem informagdes potencialmente relevantes para a resolugéo
de possiveis problemas existentes no ambiente organizacional, bem como, para uma

otimizacao de préticas e processos de trabalho.

1.3 Objetivos da Investigacéo
1.3.1 Objetivo Principal

Esta pesquisa tem o propdsito de responder ao problema que a suscitou, pelo que o seu

objetivo principal sera:

e Analisar em que medida o contexto de trabalho e a missao influenciam a motivagéo dos
colaboradores da Inspecdo Regional das Atividades Economicas (IRAE) da Regido

Auténoma da Madeira no desempenho das suas fungoes.

1.3.2 Objetivos Secundarios

Tem como objetivos secundarios:
e Contextualizar a questdo da motivagédo no ambito da Administragédo Publica;

e Analisar se existem diferencas entre os principais fatores influenciadores da motivacao
dos colaboradores integrantes nas carreiras especiais e subsistentes de inspe¢éo da
IRAE, em relacdo aos restantes colaboradores daquele organismo integrados nas
carreiras gerais, de modo a verificar se o trabalho de inspecdo invoca metodologias

especificas de gestdo da motivacao dos colaboradores;

e Disponibilizar as chefias da IRAE dados que possam contribuir para a adocdo de

medidas que visem a criacdo de um ambiente de trabalho mais favoravel & satisfacéo

2 Estabelece o enquadramento e define a estrutura das carreiras de inspe¢do da Administracéo Publica.
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pessoal dos colaboradores e que propicie um melhor aproveitamento e desempenho dos

mesmos, com vista a contribuir para uma maior eficicia da atuacéo da organizacao.

1.4 Estrutura do Trabalho: Organizacédo e Teor dos Capitulos
O presente trabalho de investigacdo esta estruturado em 4 capitulos.

No primeiro capitulo sdo apresentadas as consideragdes iniciais, com a delimitagdo do tema
da pesquisa e identificacdo da problemética subjacente ao estudo, sendo ainda justificada a
relevancia e pertinéncia da investigacéo e apresentados os seus objetivos.

No segundo capitulo é efetuado o enquadramento teérico do tema, com a alusdo a
conceitos essenciais a pesquisa associados a questdo da motivacdo no trabalho e aos seus
efeitos no desempenho dos funcionérios. E igualmente neste capitulo que é identificada e
explanada a teoria motivacional que esta na base do constructo teérico em andlise nesta
investigagcdo - a “teoria da fixagdo de objetivos” -, sendo em seguida abordada
concretamente a questdo da motivagdo no ambito da Administracdo Publica e da
aplicabilidade do postulado teérico da fixacdo de objetivos na gestdo da motivacdo dos
funcionérios dos organismos do setor publico, com especial énfase na questdo da chamada
“motivagao para o servigo publico” e nas especiais carateristicas do contexto de trabalho

neste setor.

No terceiro capitulo é desenvolvida a caracterizacao da Inspecdo Regional das Atividades
Econdmicas, organismo integrado na Secretaria Regional dos Assuntos Sociais do Governo
Regional da Regido Autobnoma da Madeira, sendo assim efetuada a caracterizacdo do
contexto da investigacdo, mais especificamente, da instituicdo na qual foi realizado o estudo.
Neste capitulo é ainda especificado o modelo de analise através do qual € avaliado em que
medida o contexto de trabalho e a missdo influenciam a motivacdo dos colaboradores da
IRAE, com a enumeracao e elucidacdo das variaveis e das hipbteses a testar na presente
investigagdo. E também neste capitulo que se explicam os procedimentos metodoldgicos
adotados, nomeadamente os instrumentos e procedimentos de recolha de informacéo e de
dados, quem foram os participantes do estudo e como se chegou até eles, enfatizando a
caraterizagdo desta pesquisa como um estudo de caso, para se passar em seguida a
andlise e discusséo dos resultados, com a interpretacdo dos dados referentes a cada uma

das variaveis em analise.
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Finalmente, no quarto capitulo é apresentada a conclusdo, com sugestbes para a
organizacao alvo do estudo, e sdo expostas as limitagbes da pesquisa e inspiragdes para
futuros trabalhos de investigagéo.
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2 ENQUADRAMENTO TEORICO DO TEMA
2.1 Motivacédo no Trabalho
2.1.1 Conceito de Motivacao

As caracteristicas individuais, aptid@es intelectuais, valores e motivacbes tém sido
elementos considerados importantes para a compreensdo do funcionamento das pessoas
no contexto de trabalho e da sua produtividade organizacional (Neves, 2001), sendo neste
ambito que se inserem as tentativas de estudar a associacdo entre as motivagbes e 0s

resultados organizacionais.

Com efeito, a importdncia do tema da motivagcdo tem levado diversos estudiosos,
principalmente nos campos da Psicologia e da Administracdo, a desenvolverem pesquisas
gue possam explicar o que leva o ser humano a agdo, centrando-se o debate, muitas vezes,
em saber se a motivacao sera algo intrinseco ao individuo ou se sdo os fatores externos ou

extrinsecos que prevalecem.

Mas em que € que consiste a motivacdo? Em diversos manuais esta é definida como a
vontade ou o desejo de exercer elevados niveis de esforco com vista a alcancar objetivos
organizacionais, esfor¢co esse que € condicionado pela forma como o mesmo conduz a

satisfacdo de alguma necessidade individual (Bilhim, 2006; Neves, 2001).

Tornam-se, assim, elementos essenciais da sua definicdo o esfor¢co, entendido como
medida de intensidade ou do impulso, a necessidade, enquanto estado interno que
determina o grau de atragdo de um resultado para aquele sujeito, e, finalmente, o objetivo,
como meta que serve de referéncia ao comportamento, surgindo-nos, nestes termos, a
motivacdo como o0 processo responsavel pela intensidade, direcdo e persisténcia dos

esfor¢cos de uma pessoa para o alcance de determinada meta (Robbins, 2002).

Com o objetivo de alcancar uma explicacdo mais abrangente e precisa sobre as possiveis
razbes que levam as pessoas a agir, foram surgindo na literatura varias definicbes de
motivacdo, enquanto elemento dinamizador e canalizador do comportamento humano,
sendo que todas encontram um ponto comum numa for¢a do individuo que o impele para a
prossecucdo de objetivos, através de determinadas condutas e comportamentos,
apresentando-a, sucintamente, como um sistema complexo, dindmico e dependente de

varios fatores, tanto intrinsecos como extrinsecos ao individuo (Moreira, 2011).

Desta forma compreende-se a complexidade que assume esta problematica e mais ainda se

considerarmos que, no contexto organizacional, o comportamento humano é motivado por
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um conjunto de necessidades (estado interno da pessoa que faz com que certos objetivos
ou resultados aparecam como atrativos e sejam, nesses termos, desejados e procurados)

extremamente variaveis e em constante evolugao.

Com efeito, os impulsos motivacionais e os niveis de motivacdo variam de pessoa para
pessoa e numa mesma pessoa através do tempo (Chiavenato, 1999), para além de que,
uma vez que cada pessoa possui certos objetivos motivacionais, o sentido que dao a cada
atributo que lhes da satisfacdo € proprio apenas de cada uma, o que faz com que o
significado das suas ac¢des tenha uma estreita ligacdo com a sua escala pessoal de valores
(Bergamini, 1997).

Tem sido, por isso, defendido que para manter as pessoas motivadas € necessario ter muita
sensibilidade para detetar as suas diferentes necessidades, bem como levar em
consideracdo a variabilidade entre os estados de caréncia que podem ocorrer internamente
a um mesmo sujeito, tendo Lévy-Leboyer, citado por Bergamini (1997, p.89), escrito a este
proposito, na sua obra A Crise das Motivacdes, que:

A motivagdo ndo é nem uma qualidade individual, nem uma caracteristica do
trabalho. N&o existem individuos que estejam sempre motivados nem tarefas
igualmente motivadoras para todos. Na realidade, a motivacdo é bem mais do que
um composto estatico. Trata-se de um processo que € ao mesmo tempo funcdo dos
individuos e da atividade que desenvolvem. E por isso que a forca, a direcdo e a
propria existéncia da motivacao estardo estreitamente ligadas a maneira pessoal que

cada um percebe, compreende e avalia sua propria situagao no trabalho (...).

Assume assim uma especial relevancia neste contexto a intensidade, entendida como o
esforco que uma pessoa despende, sendo, contudo, de salientar que, a menos que seja
conduzida numa direcdo que beneficie a organizacdo, a intensidade pode néo levar a
resultados favoraveis sendo, por isso, necessaria uma compatibilizagdo entre os requisitos
das necessidades individuais dos trabalhadores e os objetivos organizacionais, o que, a ser
percecionado pelos trabalhadores, os predispdem a exercer elevados niveis de esforco com

vista a prossecucdo dos interesses da organizacdo, com a conviccdo de que estardo

simultaneamente a prosseguir 0os seus préprios interesses (Chiavenato, 1999).

Importa, contudo, salientar que a procura da resposta a questdo das necessidades ou
fatores que influenciam a motivacdo ndo é uma preocupacdo exclusiva dos gestores da

atualidade, existindo desde ja ha algum tempo teorias que procuram explicar os verdadeiros
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fatores motivacionais, relacionando-os com 0s sistemas de recompensas, pelo que, apesar
de ndo fazer parte da questdo central deste trabalho, se torna relevante, neste contexto,
fazer uma breve referéncia a categorizacao que é feita de algumas das principais teorias
gue estiveram na origem da valoracdo da questdo da motivacdo no ambito da gestdo dos
recursos humanos, antes de proceder a analise daquela que servira de arcabouco tedrico a

presente investigacao.

2.1.2 Breve Referéncia a Categorizacdo de Algumas das Principais Teorias da Motivacao

Segundo a classificacdo sugerida por Tribbett e Rush (1984), as teorias de motivagéo
podem ser divididas em dois grandes grupos: “teorias de contetdo” e “teorias de processo”,
as quais representam, no fundo, duas abordagens distintas a problemética da motivacao,
centrando-se as primeiras essencialmente na resposta a “o que” motiva as pessoas e as

segundas ao “como”.

Neste ambito, as chamadas teorias de contedido concentram-se no objeto da motivacdo e
partem do pressuposto que as pessoas sdo motivadas, essencialmente, por fatores internos
que sdo constituidos pelos varios tipos de necessidades que procuramos a todo o custo
satisfazer. Estas acentuam, assim, a compreensdo da motivagdo com base nas
necessidades interiores que se traduzem numa fonte de energia para o comportamento,
com vista a sua satisfacdo, advogando que os resultados de uma ac¢do sdo atrativos para
uma pessoa em virtude de uma necessidade e de um impulso que a mesma possui (Neves,
2001). Transpondo para o0 contexto laboral, estas teorias sugerem que a chave para a
motivagcdo no trabalho € um ambiente que reaja de forma positiva as necessidades dos
trabalhadores, centrando-se, assim, na identificacdo das necessidades e andlise dos

comportamentos dirigidos a satisfazé-las (Ramos, 1990).

Podemos encontrar dentro desta categorizagdo diferentes teorias como a da hierarquia das
necessidades de Maslow (1954) e a teoria dos fatores motivadores e higiénicos de Herzberg
(1966),0u seja, as chamadas “teorias classicas da motivagao” (Bilhim, 2006), assim como a
teoria das necessidades socialmente adquiridas de McClelland, as quais tém em comum o
fato de centrarem-se em necessidades, entendidas como um estado interno ao individuo
capaz de induzir a agdo, com vista a alcancar resultados que as pessoas procuram como

fim em si mesmos e que visam a satisfacido dessas necessidades (Neves, 2001).

As teorias de processo, pelo contrario, enfatizam o como e por que objetivos as pessoas se

motivam, fazendo uso da racionalidade humana, suportada por processos de escolha entre
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alternativas diferentes (Neves, 2001), referindo-se, assim, aos comportamentos
motivacionais como mecanismos de tomada de decisfes conscientes e racionais (Ramos,
1990). De acordo com esta perspetiva, que encara o comportamento como derivado de
processos cognitivos, sdo os fatores externos (fatores situacionais) que maior énfase
desempenham no dominio energético da acdo, podendo ser apontadas como teorias mais
representativas desta abordagem, a teoria da expetativa de Vroom (1964), a teoria da
equidade de Adams (1965) e a teoria da tarefa enriquecida, que surgiu com os trabalhos
pioneiros de Turner e Lawrence (1965) e coloca uma consideravel evidéncia no

enriguecimento do contetdo funcional das tarefas.

Ha, contudo, autores, como é o caso de Neves (2001) que falam ainda numa terceira
categoria de teorias que enfatizam o porqué da manutencdo dos comportamentos
motivacionais, numa perspetiva que associa o individuo e situagao, referindo-se a teorias de
resultado. Trata-se de um conjunto de teorias que dao relevo a forca de um objetivo ou de
um refor¢ador para explicar o porqué do desempenho profissional, na medida em que estas
também procuram respostas para entender o comportamento motivacional das pessoas, em
contexto organizacional, e controlar, desta forma, os fatores que mais contribuem para
predizer o desempenho profissional. Trata-se, nas palavras daquele autor, de “encontrar
uma resposta para a diversidade de escolhas por parte dos individuos, enfatizando os
aspectos individuais e factores situacionais que levam uma pessoa a escolher uma acgéo
em vez de outra” (Neves, 2001, p. 273), enquadrando nesta categoria a teoria da fixagdo de

objetivos, desenvolvida por Locke e Latham (1979), e a teoria do reforgo.

Temos, assim, uma multiplicidade de “doutrinas” que foram se sucedendo no tempo, sendo
gue nenhuma fornece uma explicacdo sobre o comportamento humano que seja

universalmente aceite.

Com efeito, a especial dindmica e complexidade da motivacdo fazem com que pareca
inapropriado que uma simples regra geral seja considerada como recurso suficiente, pelo
gue a explicacdo do fenébmeno podera implicar o recurso a diversas teorias. Nesta senda,
Bergamini (1997) considera que as diversas teorias de motivacdo ndo se anulam umas as
outras, mas, antes pelo contrario, complementam-se, perspetiva que é partilhada por alguns
autores que defendem, por isso, “uma visdo integradora das diferentes teorias
motivacionais, fato que revela a crenca na utilidade de todas, embora com validacbes

empiricas diferentes, e na complementaridade das mesmas” (Neves, 2001, p. 275).
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2.1.3 A Teoria da Fixacdo de Objetivos

Desde o final dos anos sessenta, tem sido dada uma consideravel atencdo a aplicacdo da
teoria da fixacao de objetivos, tendo sido realizados na altura varios estudos, com o intento
de melhorar o desempenho, usando a definicAo de objetivos como uma técnica de

motivacao.

Dois psicologos de organizacbes industriais - Edwin A. Locke e Gary P. Latham -
asseguraram que tinham encontrado uma maneira de aumentar a produtividade sem custos
para as organizacdes. A inovacdo consistia na mera definicdo de objetivos de producdo
especificos, sem que estes implicassem recompensas monetérias, contrastando assim com

os classicos bonus diretamente associados a produgéo.

Estes psicdlogos defendiam que a introducao de um objetivo que fosse dificil, mas atingivel,
aumentaria o desafio do trabalho, ao mesmo tempo que tornaria claro para os trabalhadores
0 que se esperava deles. Apesar de inicialmente esta teoria ter sido recebida com ceticismo
por parte de alguns gestores, varios estudos laboratoriais e de campo, que comecaram na
indastria madeireira e alargaram-se a uma grande variedade de fun¢des e ramos de
atividades, demonstraram muito cedo o seu sucesso com resultados de aumento de

produtividade e, consequentemente, de lucros para as empresas (Latham e Locke, 1979).

Este exemplo foi depois seguido em muitos outros estudos que surgiram na literatura, tanto
no campo da psicologia como da gestdo, concebendo aquela que é conhecida como a
“teoria da fixagdo de objetivos™®, aqui em destaque por estar na base do constructo tedrico

em analise neste trabalho.

2.1.3.1 Ndcleo Central da Teoria

A questao central da chamada “teoria da fixagdo de objetivos” consiste na relagéo entre a
dificuldade dos objetivos e o desempenho (Locke e Latham, 2002), assim como nha
afirmacdo de que os objetivos de desempenho sdo uma determinante importante da

motivacao dos trabalhadores e que, por isso, afetam a sua produtividade.

O seu pressuposto basico consiste na presuncdo de que 0s objetivos sdo reguladores

imediatos da acdo humana. Um individuo sintetiza a direcdo, esforco e persisténcia para

* Neste contexto podem ser referenciados, a titulo exemplificativo de alguns desses estudos, os trabalhos de
Bandura e Cervone (1983), Erez e Zidon (1984), Shane, Locke e Collins (2003), Anderson, Deker e Sedatole,
(2010), os quais sdo amplamente referenciados na literatura, ndo fazendo os mesmos, no entanto, parte do
referencial teérico diretamente abordado no contexto da presente investigacao.
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atingir os objetivos, pelo que, para maximizar a fixacdo de objetivos, devem ser definidos
objetivos especificos e desafiantes visando concentrar a a¢éo e esfor¢o ao longo do tempo
para a realizacéo das tarefas”.

Com efeito, varios estudos demonstraram que objetivos especificos e desafiantes levam a
um melhor desempenho do que objetivos faceis, vagos ou imprecisos. Num trabalho que
sintetiza os resultados de quase quatro décadas de pesquisa empirica sobre a definicdo de
objetivos no contexto de trabalho e a sua influéncia na motivacdo e desempenho dos
trabalhadores, Locke e Latham (2002) revelam que, através dos suas investigacoes,
encontraram uma relacdo linear positiva entre a dificuldade dos objetivos e o desempenho
dos individuos nas tarefas, em que os objetivos mais dificeis produziram os mais altos niveis
de esforco e desempenho, acrescentando que objetivos especificos e dificeis levaram
consistentemente a um desempenho superior do que simplesmente incitar as pessoas a
fazer o seu melhor, sendo ainda de realgar que demonstrou-se igualmente que o nivel de
desempenho somente estabilizava ou diminuia quando eram atingidos os limites de
capacidade ou quando falhava o comprometimento com um objetivo muito dificil (Erez e
Zidon, 1984).

Igualmente preceituado por esta teoria, € o postulado de que quanto mais dificil € o objetivo,
maior serd a realizacdo, uma vez que os objetivos afetam o desafio do trabalho e,
consequentemente, a satisfacdo que os trabalhadores obtém a partir do préprio trabalho,
sendo, contudo, de salientar, mais uma vez, que este resultado aplica-se apenas desde que

os individuos estejam comprometidos com o objetivo e tenham a capacidade de alcanca-lo.

Nestes termos, 0s objetivos sdo vistos como um importante fator determinante da satisfacéo
dos trabalhadores, na medida em que ajudam a desenvolver um sentimento de realizacéo,
sendo inclusivamente sugerido na literatura que os objetivos servem como um ponto de
referéncia da autossatisfacdo, tendo Locke e Latham (2002, p.709) afirmado, a este
propésito, que:
Goals are, at the same time, an object or outcome to aim for and a standard for
judging satisfaction. To say that one is trying to attain a goal of X means that one will

not be satisfied unless one attains X. Thus, goals serve as the inflection point or

reference standard for satisfaction versus dissatisfaction. For any given trial,

* Esta premissa basica da teoria foi comprovada e mencionada em varios estudos, alguns dos quais ja acima
mencionados (Latham e Locke, 1979; Erez e Zidon, 1984; Locke, Chah, Harrison, e Lustgarten, 1989; Locke e
Latham, 1990 e 2002, entre outros).
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exceeding the goal provides increasing satisfaction as the positive discrepancy
grows, and not reaching the goal creates increasing dissatisfaction as the negative
discrepancy grows. Across trials, the more goal successes one has, the higher one’s

total satisfaction.

Daqui resulta que a satisfagdo, tal como a aptiddo para o desempenho das tarefas e o
comprometimento com 0s objetivos, sdo elementos essenciais para o funcionamento do
modelo estatuido por esta teoria, 0 que nos remete diretamente para a questdo de saber
quais os mediadores pelos quais 0s objetivos afetam o desempenho, bem como os
elementos moderadores que influenciam e explicam o funcionamento da teoria,

componentes fulcrais para um cabal entendimento de todo este mecanismo.

2.1.3.2 Mediadores e Moderadores da Teoria da Fixagao de Objetivos

S&o, essencialmente, quatro os elementos mediadores através dos quais 0s objetivos
afetam o desempenho, sendo eles: a direcdo da atengéo (foco), o esforgo, a persisténcia e

as estratégias especificas (Locke e Latham, 1990, 2002).

Em primeiro lugar, os objetivos tém uma fungao diretiva, no sentido de que focam a atengao
e esforgo para as atividades relevantes, desviando-as das tarefas menos importantes (Locke
e Latham, 2002). Efetivamente, os colaboradores sdo mais capazes de atingir objetivos que
sejam claramente delineados (Selden e Brewer, 2000), pelo que objetivos definidos com
especificidade diminuem a variagdo no desempenho, reduzindo a ambiguidade sobre o que

deve ser atingido (Locke e Latham, 2002).

Em segundo lugar, os objetivos tém igualmente uma funcdo energizante, em que objetivos
dificeis levam a um maior esforco do que os mais faceis, facto que foi comprovado com o
mais variado tipo de tarefas® (Locke e Latham, 2002), o que associado & relacdo positiva
que Locke e Latham (1990) verificaram entre o esforco e o desempenho, leva a que quanto

mais esfor¢o o colaborador despender melhor sera o seu desempenho.

Associados ao esforgo, estdo, por sua vez, os efeitos dos objetivos na persisténcia, tendo

sido apurado que quando é permitido aos participantes controlar o tempo gasto numa tarefa,

®> De acordo com Locke e Latham (2002), esta correlacdo foi demonstrada com tarefas que (a) implicam
diretamente esforgo fisico, tal como o ergémetro (Bandura e Cervone, 1983), (b) implicam o desempenho
repetido de tarefas cognitivas simples, como a adi¢do, (c) incluem medi¢Bes de esfor¢co subjetivo (Bryan & Locke,
1967a), e (d) incluem indicadores fisiol6gicos de esforgo (Sales, 1970).
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os objetivos dificeis levam ao prolongamento do esfor¢o (LaPorte e Nath, 1976, citados por
Locke e Latham, 2002), o que aumenta a possibilidade de atingir os objetivos e de ter
desempenhos elevados (Selden e Brewer, 2000). Serd, no entanto, de ter em conta a
chamada de atencdo de Locke e Latham (2002) para o facto de, no contexto de trabalho,
por vezes ter de existir uma decisdo ou escolha (“trade-off’) entre o tempo e a intensidade
de esforco, atendendo a que, diante de um objetivo dificil, € apenas possivel trabalhar mais
rapida e mais intensamente durante um periodo curto ou trabalhar mais lenta e menos
intensamente por um longo periodo, sob pena do resultado poder ser comprometido, tendo
sido comprovado, tanto em laboratério como em estudos de campo, que 0S prazos

apertados levam a um ritmo de trabalho mais rapido do que prazos indefinidos®.

Um outro importante mecanismo pelo qual operam os objetivos sdo as estratégias, no
sentido de que estes afetam indiretamente a a¢éo através do estimulo para a descoberta e
uso do conhecimento e de estratégias especificas para a sua concretizagcdo (Wood & Locke,
1990). De acordo com Locke e Latham (2002), quando confrontadas com objetivos
relacionados com uma tarefa, as pessoas usam automaticamente o conhecimento e
habilidades que ja possuem e que séo relevantes para alcancar o objetivo fixado. Se a
resposta ndo se encontra nessas habilidades automatizadas, € com base no conhecimento
gue tém de contextos semelhantes que constroem uma solugdo para aplicar na situagéo
atual. J& se atarefa, para a qual é atribuido o objetivo, € nova para as pessoas, estas vao se
envolver num planeamento deliberado para desenvolver estratégias que lhes permitam
atingir os seus objetivos (Smith, Locke, e Barry, 1990), tendo sido verificado que pessoas
com uma autoeficacia mais elevada sdo mais propensas a desenvolver estratégias que as
permitam concretizar os seus objetivos, do que aquelas que possuem uma baixa
autoeficacia (Latham, Winters, e Locke, 1994 e Wood e Bandura, 1989, ambos mencionados
em Locke e Latham, 2002). Existem igualmente evidéncias de que quando as pessoas sao
confrontadas com tarefas que se lhes afiguram como complexas, por vezes, exortando-as a
fazer o seu melhor, leva a melhores estratégias (Earley, Connolly, e Ekegren, 1989) do que
definir um objetivo de desempenho especifico e dificil, isto porque, nestas condi¢des, o
objetivo de desempenho pode criar uma pressdo e ansiedade contraproducentes a
descoberta de estratégias eficazes, sendo ainda apontada como solucdo para estas
situacdes a definicdo de objetivos de aprendizagem especificos e desafiantes (tais como,
descobrir um certo nimero de diferentes estratégias para completar a tarefa) (Seijts e
Latham, 2001; Winters e Latham, 1996).

® para o efeito, Locke e Latham (2002) citaram os estudos de Bryan e Locke (1967) e de Latham & Locke (1975).
A este proposito, estes autores mencionaram ainda num outro seu estudo, ao referir-se a especificidade dos
objetivos como uma exigibilidade para o sucesso da teoria, que, sempre que possivel, deve ser fixado um limite
temporal para a concretiza¢do dos objetivos (Latham e Locke, 1979).
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Associadas ao modelo postulado por esta teoria existem ainda as variaveis que moderam 0s
efeitos da definicdo de objetivos, entre as quais encontramos a aptiddo, o comprometimento,
o feedback e a complexidade das tarefas, conceitos que explicitaremos ja em seguida.

Um dos pressupostos para a ligacdo positiva entre a definicdo de objetivos e o desempenho
€ a aptidao dos colaboradores para concretizar 0s seus objetivos, sendo esta uma condicdo
“sine qua non” para o funcionamento de todo o postulado desta teoria, existindo alguma
evidéncia no fato de a definicdo de objetivos ter um maior efeito em pessoas com uma forte

aptiddo do que em pessoas com fraca aptiddo (Locke e Latham, 1990).

7

A relacdo objetivos/desempenho € igualmente mais forte quando as pessoas estdo
comprometidas com o0s seus objetivos (Locke e Latham, 2002), sendo o seu
comprometimento ainda mais relevante quando os objetivos séo dificeis (Klein, Wesson,
Hollenbeck, & Alge, 1999, mencionados em Locke e Latham, 2002), na medida em que
estes exigem um elevado esforgo para a sua concretizacdo e estdo associados com
menores hipéteses de sucesso do que o0s objetivos faceis (Erez e Sidom, 1984). A definicdo
de objetivos ndo sera, assim, efetiva se os colaboradores ndo estiverem comprometidos em
estabelecer objetivos (Selden e Brewer, 2000), devendo as chefias se assegurar que os
subordinados ndo s os aceitam como mantém-se comprometidos com os mesmos ao longo
do tempo (Latham e Locke, 1979).

Tém sido apontados na literatura varios métodos para superar a resisténcia dos
colaboradores aos objetivos, nomeadamente formacao especifica destinada a elevar o nivel
de habilidade e autoconfianca dos funcionérios, a oferta de prémios monetarios ou outras
recompensas como reconhecimento ou tempo de folga, assim como permitir que o0s
subordinados participem na definicdo dos objetivos (Latham e Locke, 1979), ndo existindo,
contudo, consenso quanto a esta uUltima forma de intensificar o comprometimento e, assim,

estimular o desempenho.

Com efeito, a suposicdo de que a participacdo na definicdo dos objetivos aumentaria o
comprometimento dos funcionarios assentava na ideia de que isso tornaria 0os objetivos mais
importantes para a pessoa, contudo, varios estudos demonstraram que tanto os objetivos
atribuidos como os estabelecidos de forma participativa levavam a melhorias substanciais
no desempenho dos colaboradores, sendo estes Ultimos superiores aos primeiros apenas na
medida em que levavam a definicdo de objetivos mais elevados (Latham e Locke, 1979). No
entanto, uma série de estudos posteriormente levados a cabo por Latham e alguns dos seus
colegas revelaram que quando a dificuldade dos objetivos era mantida constante, n&o

haviam diferencas significativas no desempenho daqueles cujos objetivos lhes tinham sido
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designados relativamente aos que os tinham definido de forma participativa (Latham e
Locke, 1979; Locke e Latham, 2002'), tendo Latham e Locke (1979) concluido a este
proposito que o mais importante ndo era a forma como o objetivo era definido, mas sim o

proprio facto de ser fixado um objetivo.

Assim, no desenvolvimento da sua literatura, estes autores acabaram por resumir oS
principais fatores de facilitagdo do comprometimento com o0s objetivos a duas categorias
chave: os fatores que tornam a concretizacdo dos objetivos importante para as pessoas,
incluindo a importancia dos resultados que elas esperam obter como efeito do trabalho
despendido para atingir o objetivo, e a crenga dos funcionarios de que conseguem alcancar
o objetivo (de ora em diante denominada de autoeficacia), salientando-os como aspetos que
ndo podem ser descurados (Locke e Latham, 2002).

s

Um outro importante moderador é o feedback por parte dos superiores, considerado
essencial para que os colaboradores possam medir 0 Seu progresso no que respeita a
concretizagcdo dos seus objetivos (Locke e Latham, 1990) e possam, assim, ajustar o nivel
ou a direcdo do seu esforco, bem como as suas estratégias de desempenho para
corresponder ao que o objetivo requer. Na verdade, esta comprovado que quando as
pessoas constatam que estdo abaixo dos seus objetivos, normalmente aumentam o seu
esfor¢co (Matsui, Okada, e Inoshita, 1983, citados por Locke e Latham, 2002) ou tentam uma
nova estratégia, o que levou Locke e Latham (1990) a concluirem que os objetivos e o
feedback juntos levam a um desempenho superior do que qualquer um destes constructos

sozinho®.

Finalmente, a complexidade das tarefas surge-nos igualmente como um moderador dos
efeitos da teoria da fixacdo de objetivos na medida em que, de acordo com Locke e Latham
(1990), nas tarefas mais complexas, os planos, taticas e estratégias usados pelos
colaboradores assumem um papel mais preponderante no desempenho do que nas tarefas

mais simples (onde o numero de estratégias € mais limitado e é, normalmente, do

conhecimento de todos).

7 como exemplos que alguns dos estudos que conduziram a esta evidéncia, estes autores citam Dossett,
Latham, e Mitchell (1979); Latham e Marshall (1982); Latham e Saari (1979a, 1979b) e Latham e Steele (1983).

® Num outro seu trabalho, Locke e Latham (2002) referindo-se igualmente a esta constatacdo disseram que
“Summary feedback is a moderator of goal effects in that the combination of goals plus feedback is more effective
than goals alone”, apontando como estudos comprovativos desta sua afirmacdo Bandura e Cervone (1983),
Becker (1978), Erez (1977), e Strang, Lawrence e Fowler (1978).
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2.1.3.3 O Ciclo de Elevado Desempenho

A pesquisa no ambito da definicdo de objetivos levou ao desenvolvimento do chamado “ciclo
de elevado desempenho” (Latham, Locke, e Fassina, 2002; Locke e Latham, 1990), que
explica como os objetivos desafiantes levam a um melhor desempenho, 0 que por sua vez
leva a recompensas, tais como o0 reconhecimento e promoc¢ao, para além de elucidar a

relacdo entre a satisfacdo no trabalho e o desempenho.

Este modelo comeca por afirmar que objetivos dificeis e especificos, conjuntamente com
uma elevada autoeficicia para alcanca-los, sdo o impulso para a alta performance, na
medida em que estimulam as pessoas a procurar estratégias que as levem a alcancar os
seus objetivos, sendo os efeitos dos mesmos moderados pela aptiddo, compromisso,
feedback, variaveis situacionais e pelo fato das caracteristicas do trabalho serem percebidas

pelos funcionarios como facilitadoras do seu crescimento e evolucao.

Por sua vez, o elevado desempenho relativo a essas tarefas enriquecedoras é uma fonte de
recompensas, tanto internas como externas, as quais levam ndo sé a um elevado grau de
satisfacdo, como também a uma elevada autoeficacia em relagéo a capacidade percebida
para atender a futuros desafios, através da definicdo de objetivos ainda mais dificeis e

desafiantes (Latham, Borgogni e Petita, 2008; Locke e Latham, 2002).

Efetivamente, j& nos finais da década de 70, Latham e Locke (1979) afirmavam que os
funcionarios obtém uma sensacdo de orgulho e satisfagdo ao alcancar um objetivo
desafiante, tendo sugerido, ja nessa altura, que esse fato também tende a reforcar a
aceitacdo de futuros objetivos. Esta constatacao foi, posteriormente, comprovada por outros
estudos onde se verificou que depois de alcangar ou superar um objetivo, as pessoas ndo
diminuem o seu esfor¢o, de modo a minimizar a diferenga positiva entre o seu desempenho
€ 0 seu objetivo, propendendo, em vez disso, a estabelecer objetivos ainda mais
desafiantes, de modo a atingir um melhor desempenho (llies e Judge, 2005 citado por
Latham, Borgogni e Petita, 2008), o que veio explicar a cadeia de relagbes causais entre
objetivos e dar suporte a natureza ciclica deste processo, representada na figura 1 (objetivos

desafiantes - elevado desempenho - objetivos desafiantes).
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Moderadores:

Aptidéo

Comprometimento com os objetivos
Autoeficacia

Feedback

Complexidade das tarefas
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Recompensas

(intrinsecas e extrinsecas)

Objetivos: Desempenho Satisfacao

Y | (com o desempenho e
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»
A 4

(concretizagao dos objetivos)

Desaflja.ntes 4 com as recompensas)
Especificos
yy
\ 4
Mediadores: Consequéncias:
Escolha/Direcao Comprometimento com a
ESfOf(;OA . organizagdo e vontade
PerSISfehCla de aceitar futuros
Estratégias objetivos  ainda  mais
desafiantes

Figura 1 - Elementos Essenciais da Teoria da Fixacdo de Objetivos e do Ciclo de Elevado Desempenho

Fonte: adaptado de Locke e Latham, 2002, p. 714 e Latham e Locke, 2007, p. 292.

Locke e Latham (2002) explicaram igualmente que, no ciclo de elevado desempenho, o
elevado grau de satisfacéo néo € a causa do elevado desempenho mas sim o seu resultado,
guando as recompensas estdo alinhadas com o desempenho, sendo por isso os efeitos
subsequentes da satisfacdo na acdo indiretos (e nado diretos), questdo que ha muito

intrigava os psicélogos.

Estes autores concluiram, assim, que a satisfacdo no trabalho apenas leva a um elevado
desempenho se promover o comprometimento com a organizacdo e com futuros objetivos
especificos e desafiantes e, somente, se as variaveis moderadoras ja referidas forem todas

tidas em conta.
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O importante significado pratico deste modelo € que fornece uma construcdo para a
compreensdo da motivacdo no local de trabalho, bem como uma base para intervencéo
(Latham e Locke, 2007) e para a criacdo de uma forca de trabalho altamente produtiva e
satisfeita (Latham, Borgogni e Petita, 2008).

Assim, sintetizando o atras exposto, poder-se-4 afirmar que um objetivo desafiante e
especifico tem um efeito méximo quando estdo reunidas um conjunto especifico de
condi¢Bes, nomeadamente: a) um individuo tem uma autoeficacia e aptidao elevadas, b)
comprometimento com 0s objetivos, c¢) existe feedback a mostrar o progresso no que
respeita a concretizacdo do objetivo e d) a tarefa ndo se lhe apresenta como demasiado
complexa, sendo este o cerne de toda a teoria que, quando posta em pratica com a
plenitude dos seus elementos, comprovou ser amplamente eficaz e com resultados
confiaveis, colocando-a entre as mais validas teorias de motivacdo oferecidas pela
psicologia organizacional (C. Lee e Earley, 1992; Miner, 1984 e Pinder, 1998, citados por
Locke e Latham, 2002)°.

Na verdade, parece haver uma concordancia entre varios autores no que respeita a

importancia da Teoria da Fixacdo de Objetivos como teoria motivacional.

Referindo-se as suas aplicagbes praticas, Locke e Latham (1984 e 2002) salientaram que
numerosos estudos demonstraram que a fixacdo de um objetivo dificil e especifico leva a
aumentos significativos na produtividade dos funcionarios, tendo igualmente sido verificada
uma correlacdo significativa entre a definicdo de objetivos e a rentabilidade organizacional,
com melhorias de custos e lucros (Terpsta e Rozel, 1994, citados por Locke e Latham,
2002).

Mitchel e Daniels (2003, referidos por Latham e Pinder, 2005 e por Latham, Borgogni e
Petitta, 2008) concluiram que esta é provavelmente a teoria mais dominante no terreno, com
aproximadamente 1000 artigos publicados sobre os seus efeitos nos ultimos 30 anos,
acrescentando Latham, Borgogni e Petitta (2008) que mais de 90% dos estudos empiricos
evidenciaram os efeitos positivos da fixacdo de objetivos no desempenho dos funcionarios,
quer individualmente ou em equipa, o que dizem fazer com que néo seja de estranhar que
Rynes (2007) tenha reportado que os efeitos positivos da definicdo de objetivos estéo entre

“o top cinco” das descobertas da literatura da gestao de recursos humanos.

° Locke e Latham (2002) especificaram que os efeitos positivos dos objetivos no desempenho foram

demonstrados em mais de 100 tarefas distintas, envolvendo mais de 40.000 pessoas, de pelo menos 8 paises, a
trabalhar quer em cenarios de laboratorio, de simulagdo e de campo.
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Foi, contudo, ressalvado pelos principais teéricos deste modelo que a definicdo de objetivos,
tal como especificada nesta teoria, ndo € uma panaceia, pelo que ndo compensara a falta
ou insuficiente pagamento dos funcionarios, nem uma mé gestédo. Estes autores salientaram
ainda que o seu comprovado sucesso ndo deve induzir, erroneamente, 0s gestores a pensar
que a definicdo de objetivos pode ser usada sem um prévio e cuidadoso planeamento,
destacando que a experiéncia e a pesquisa sugerem que sO serdo obtidos os melhores
resultados quando, conjuntamente com os fatores ja descritos, sdo disponibilizados aos
colaboradores os recursos adequados (equipamento, tempo, ajuda, etc.), assim como a
liberdade para os utilizar na prossecucédo dos seus objetivos, e se as politicas institucionais
ndo surgirem como bloqueio da consecucdo dos mesmos (Locke & Latham, 1979),
apontando, consequentemente, no ambito do contexto de trabalho, os constrangimentos
situacionais como um importante fator a ter igualmente em conta (e dai a sua inclusao entre

os fatores moderadores na figura 1).

Serd também de se fazer notar, tal como fizeram Latham, Borgogni e Petitta (2008), que,
apesar de ter sido no ambito do sector privado que foi realizada a grande maioria da
investigacdo empirica sobre os efeitos positivos da definicdo de objetivos no desempenho, é
fortemente sugerido pela literatura existente nesta matéria que toda a légica subjacente a
teoria pode ser implementada tao facilmente no sector publico como no privado, questdo

gue analisaremos mais a frente.

2.1.3.4 A Teoria da Fixacdo de Objetivos e a Teoria Sociocognitiva da Motivacao

A teoria da fixacdo de objetivos e a teoria sociocognitiva sdo duas constru¢des que diferem,
essencialmente, na énfase e no seu ambito de aplicagcdo, mas que surgem aqui hum
tratamento conjunto pelo consenso e complementaridade que se demonstrou existir entre
ambas em certos aspectos de relevancia para a motivacdo enquanto forga impulsionadora

da acao.

Na verdade, ndo podera deixar de ser esclarecido que enquanto na primeira, o foco se
encontra nas propriedades fundamentais de um objetivo eficaz (especificidade e dificuldade)
e nos seus efeitos ao nivel dos individuos, dos grupos ou das organizagfes, concentrando-
se principalmente sobre a motivacdo em ambientes de trabalho, para a teoria sociocognitiva
a questdo central encontra-se na autoeficacia, mais concretamente na sua medi¢do, nas
suas causas e nas suas consequéncias ao nivel do individuo, grupo e sociedade, sendo
varios os dominios do seu funcionamento, pelo que, apesar de também se debrucar sobre

0s motivos que levam a acdo, ndo se carateriza como uma teoria especifica da motivacgéo.
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No entanto, no desenvolvimento da teoria da fixacdo de objetivos, Locke e Latham (2002)
vieram afirmar que, apesar das divergéncias, as duas teorias sdo, em parte, coerentes pelo
reconhecimento que ambas atribuem a importancia da autoefichcia e de objetivos
conscientes quando o0 que estd em causa é a motivagdo e a forma como esta ocorre nos

individuos.

Sera, contudo, de realcar que para a teoria sociocognitiva ndo sdo os proprios objetivos que
motivam o comportamento, mas sim as discrepancias criadas pela comparacéo feita pelos
individuos sobre a forma como eles realizam as suas tarefas e a forma como eles as
querem realizar (Bandura, 1986), sendo o resultado dessa avaliagdo um senso de auto
aprovacao ou auto reprovacdo que motiva os individuos a agir de maneira a alcancar uma

autoavaliagéo positiva ou a reduzir uma autoavaliagdo negativa (Wright, 2004).

Mais recentemente, foi ainda sugerido por Wright (2004) que “uma integracdo das duas
teorias pode ser particularmente relevante para a compreensdo do contexto motivacional
nas organizagdes publicas, especificamente por causa do modo como os objetivos e outras
variaveis do contexto de trabalho podem diferir entre os setores de trabalho” (p. 60), vindo
este autor salientar que os contributos da teoria sociocognitiva ajudam-nos a compreender
as implicagdes que certas carateristicas comummente associados aos organismos do setor
publico (objetivos conflituantes, ambiguos e constrangimentos procedimentais) podem ter na

motivacdo dos colaboradores.

Veio, assim, dar-se relevancia, na literatura sobre a administracao publica, ao fato de que,
apesar das suas diferencas, as duas teorias concordam sobre o que é importante na
motivacao para o desempenho, em especial na ideia de que as pessoas devem perceber a
relacdo entre as suas acdes e o resultado desejado para que a motivacdo permaneca ou
venha a tornar-se elevada (Bandura, 1997, citado por Latham, Borgogni e Petitta, 2008),
guestao que, como veremos mais a frente, assume uma especial refevancia no contexto

desta investigagao.

2.2 A Problematica da Motivacdo na Administracédo Publica
2.2.1 A Gestdo de Recursos Humanos na Administracdo Publica

Apesar de ainda existirem autores que defendem que os principios de gestdo de recursos
humanos na Administracdo Publica sdo basicamente iguais ao do sector privado, nesta

investigacdo adoptamos o posicionamento daqueles que acreditam que a gestdo de
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recursos humanos em ambos sectores partilha principios comuns, tendo porém diferencas

assinalaveis.

Segundo Joseph Bower (citado em Rocha, 2007), essas diferencas prendem-se
essencialmente com a circunstancia de, no setor publico, os gestores terem de aceitar
objetivos impostos por organizacdes exteriores a que gerem, assim como com o fato de os
mesmos operarem em estruturas que Ihes sdo impostas e com um sistema de carreiras que
esta fora do seu controlo, pondo em evidéncia um modelo de gestdo de recursos humanos

fundamentalmente estatutario.

N&o podera, contudo, deixar de ser evidenciado que se tem assistido a alteracbes ao
modelo classico de gestdo de recursos humanos, imperando atualmente uma concecao

gestionaria da Funcao Publica.

s

No entanto, de acordo com Rocha (2007), se € certo que o movimento de reforma da
Administracdo Publica, impulsionado nos anos 80 e 90 — “New Public Management”, - veio
trazer alteragbes consideraveis na organizacdo e gestdo de recursos humanos
(nomeadamente, uma descentralizagdo progressiva das operagfes de gestdo de pessoas,
alteracdes na estrutura de carreiras e “downsizing” de pessoal), o que fez com que a gestao
de pessoal na Administragcdo Publica esteja ainda hoje a passar por uma profunda
reconfiguracdo, isso ainda ndo significa a existéncia de um novo paradigma, idéntico ao

setor privado.

Apesar de muitas das alteragbes ocorridas, como a generalizagdo do contrato individual de
trabalho & quase totalidade dos funcionarios publicos e o novo sistema de avaliagdo de
desempenho, ndo podera esquecer-se, como salienta aquele autor, que, por um lado, na
Administracdo Publica a gestao de recursos humanos ainda se faz num enquadramento
juridico extremamente restritivo das funcdes da gestao de pessoal e, por outro, os valores e

objetivos da gestéo publica sao diferentes dos do sector empresarial.

E no ambito desta tematica que surge a questdo da “gestdo” da motivagdo na Administracéo
Pudblica, uma das grandes preocupagfes dos gestores do sector publico e também a
questdo de fundo da presente pesquisa, pelo que passaremos a andlise dos fatores

condicionantes dos impulsos e niveis motivacionais dos funcionérios publicos.
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2.2.2 Motivacdo para o Servigo Publico (MSP)

Se é verdade, como ja vimos anteriormente, que “a motivacao € um fendmeno complexo,
nao puramente individual, mas que resulta da interacdo entre os individuos e as variaveis
situacionais” (Rocha, 2007, p.77), ndo sera menos correto afirmar que na Administracao

Publica, a motivacdo ocorre num contexto diferente do que no sector privado.

Houston (2000) concluiu através das suas pesquisas que o0s funcionarios publicos séo
menos motivados por incentivos financeiros do que os trabalhadores do sector privado,
tendo este autor concluido que os mesmos sdo predominantemente atraidos por fatores
como a participacdo no processo de decisdo politica, envolvimento no interesse publico,

altruismo, ou mesmo, autossacrificio.

Desde entéo diferentes investigacdes levadas a cabo no ambito da administracao publica
tém demonstrado, consistentemente, que os funcionarios publicos atribuem um valor mais
elevado e tém um maior desejo por recompensas intrinsecas do que os seus homélogos do
sector privado (Mann, 2006; Bright, 2009), sendo a razdo mais citada para tal fato aquilo que
veio a ser chamado de “motivagao para o servico publico” (MSP) (Bright, 2009), uma figura

gue é muito discutida na literatura sobre a administragéo publica nos Estados Unidos.

Ao longo dos anos, a MSP foi caracterizada de muitas formas distintas, relacionando-a com
ética de servico ou intengfes altruistas, sendo, no entanto, a definicdo de Perry e Wise a
mais citada na literatura atual, a qual a apresenta como “a predisposi¢cdo de um individuo
para responder a motivacdes alicergadas principalmente ou exclusivamente em instituicdes

e organizagdes publicas” (Perry e Wise, 1990 citados por Mann, 2006, p. 33).

Com efeito, hd muito que existia a crenca, entre os estudiosos no campo da administracéo
publica, que a MSP atrai os individuos para o exercicio de fungdes no setor publico, por ser
nesse contexto que o interesse publico é mais prosseguido, e que esses individuos tém
preferéncia pelas recompensas intrinsecas em detrimento dos incentivos monetarios, tendo,
mais recentemente, sido obtido um variado suporte empirico para o fato de a MSP ser, por
si s6, uma explicacdo vélida e viavel para aquelas preferéncias dos funcionarios publicos
(Bright, 2009).

Este tornou-se, assim, num importante conceito no ambito da gestdo de recursos humanos
da administracdo publica, uma vez que um dos principais objetivos dos gestores é estimular
o nivel de motivagdo dos trabalhadores, com o objetivo de obter elevados niveis de
produtividade, e este constructo demonstrou poder ser aproveitado ndo sé para efeitos de

estimulo motivacional (Mann, 2006) e de obtencédo de elevados niveis de comprometimento
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organizacional (Crewson,1997), assim como para a difusdo de um sentimento de
importancia do trabalho que conduz a um maior esfor¢co (Wright e Davis, 2003), para além
de Jacobson (2011) ter demonstrado que as organizacbes podem ter um impacto no
desenvolvimento e aumento da MSP.

No entanto, na visdo de Rocha (2007), estas especificidades n&o fundamentam a
necessidade de uma diferente teoria da motivacdo para a Administragdo Publica, mas
admite que tém efeitos nas praticas de motivacéo dentro das suas organizagées.

Assim, reconhecendo que a eficiéncia de uma organizacdo explica-se, em grande parte,
pelo nivel de motivacdo dos seus colaboradores, este autor veio chamar a atencdo para o
facto de que, na Administracdo Publica, torna-se muito complicado flexibilizar as
compensacdes extrinsecas (dinheiro, promocdes, etc.), para defender em seguida que, por
esse motivo, neste sector as formas de motivagao “sao predominantemente intrinsecas e

abrangem:
e Motivos racionais, como a participagdo na formulagdo das politicas.
¢ Motivos com base no desejo em servir o interesse publico.

e Motivos de caracter afetivo, incluindo a importancia dos programas sociais,

patriotismo.” (p.88).

Nestes termos, a par da componente salarial, assumem acrescida importancia outras formas
de reconhecimento pelo trabalho realizado, nomeadamente as denominadas recompensas
intrinsecas, que, por serem uma fonte de motivagdo acrescida, devem ser cuidadosamente
geridas, sem, no entanto, deixarem de ser salvaguardados os fatores higiénicos ou
extrinsecos que, quando mal geridos, podem provocar frustracdo e mal-estar nos

colaboradores.

2.2.3 A Aplicacado da Teoria da Fixacdo de Objetivos na Administragdo Publica

Poder-se-a afirmar que o “dinheiro” € um incentivo importante, se ndo mesmo o principal,
uma vez que sem ele poucos ou nenhuns funcionérios viriam trabalhar, mas o fator
monetario por si s6 nem sempre é suficiente para motivar um elevado desempenho (Latham
e Locke,1979), o que justifica a necessidade de focagem noutro tipo de incentivos, em
especial, no atual quadro juridico em vigor para o funcionalismo publico nacional que se

encontra marcado, desde o ano de 2011, ndo s6 pela proibicdo de aumento de
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remuneracgdes, como pela sua diminuigdo, assim como pelas interrupcdes de evolucdo na

carreira’®.

Vérios tipos de incentivos, como a participacao na tomada de deciséo e o enriquecimento de
tarefas (entre outros) foram sendo testados pelos gestores, com variados graus de sucesso.
No entanto, utilizando as palavras de Latham e Locke (1979, p.68), “um grande numero de
estudos de investigacdo tém demonstrado que uma técnica muito simples — a fixacao de
objetivos — ndo s6 € mais eficaz do que os métodos alternativos, como, provavelmente,
pode ser o principal mecanismo através do qual esses outros incentivos afetam a
motivagao”, para além de se ter verificado, ao longo das sucessivas aplicagbes praticas
deste modelo, que ndo sdo necessérias prestacbes pecuniarias condicionadas a
concretizacdo dos objetivos para obter o comprometimento por parte dos funcionarios
(Latham e Locke,1979, Latham, Borgogni e Petitta, 2008).

Com efeito, na América do Norte, bem como em muitas partes da Europa, o setor publico
tem vindo cada vez mais a adotar um sistema de gestdo de desempenho que inclui a
definicdo de objetivos e a avaliacdo dos funcionarios com base na execu¢do e cumprimento
dos mesmas, o0 que vai de encontro com o preceituado pela teoria da fixacdo de objetivos
(Latham, Borgogni e Petitta, 2008).

Alias, como ja foi referido anteriormente, conceptualmente, esta teoria é tdo aplicavel para
motivar um funcionario no setor publico quanto o € no privado, sendo apenas de ressalvar
gue aquando da sua replicacdo no contexto do setor publico, terdo que se ter em conta as

especificidades e condicionalismos proprios deste sector.

De acordo com o preceituado por esta teoria, o contexto ou fatores situacionais sdo uma
variavel moderadora que tanto pode potenciar ou minimizar os efeitos de um objetivo
especifico e desafiante no desempenho de uma pessoa, sendo que, no sector publico, os
fatores situacionais que podem reduzir a eficacia da definicdo de objetivos como técnica
motivacional sdo a ambiguidade e conflito de objetivos, amplamente apontadas como
condicionantes dos seus organismos (Perry e Porter, 1982, citados por Wright, 2004 e
Latham, Borgogni e Petitta, 2008).

Depois de alguns estudos efetuados nesta matéria (Chun e Rainey, 2005a,b, citados por

Latham, Borgogni e Petitta, 2008), verificou-se que os funcionarios consideram como pouco

1% Estas foram medidas de contencdo da despesa publica aprovadas, para o presente ano, com a LOE 2013, as
guais se encontram estipuladas nos artigos 27.° a 35.° desse diploma legal. Serd contudo de realgar que
algumas dessas medidas séo reflexo de politicas que ja vém a ser implementadas desde o orgamento de 2011,
pelo que os seus efeitos perduram ja desde essa altura.
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claros os objetivos que sdo passiveis de vérias interpretacfes, o que torna dificil ndo s6
avaliar o progresso relativamente a sua concretizacdo, assim como fazer a transposicao da
missdo ou objetivos organizacionais para diretrizes especificas ao nivel das tarefas, tendo-
se, por isso, concluido pela necessidade de os organismos publicos aumentarem o nivel de

especificidade dos seus objetivos.

Acontece, porém, como salientam Latham, Borgogni e Petitta (2008), que a especificidade
dos objetivos é mais improvavel e dificil de se conseguir por parte dos gestores privados, em
parte porque estes tém stakeholders mais heterogéneos do que o0s gestores do setor
publico, o que condiciona a sua acao e leva a uma ambiguidade, por vezes, intencional,

principalmente quando estdo em causa os niveis mais elevados de decisé&o.

Contudo, isto nao significa uma limitacdo ou entrave a aplicabilidade da definicdo de
objetivos no ambito do sector publico, podendo os efeitos perniciosos da ambiguidade dos
objetivos no desempenho dos funcionarios ser mitigados com um refor¢co da quantidade e
qualidade do feedback que Ihes é facultado (Wright, 2004 e Latham, Borgogni e Petitta,
2008).

Na verdade, o efeito da definicdo de objetivos, e, com ele, o ciclo de elevado desempenho,
ja foi testado em organismos publicos com resultados consistentes com a teoria da fixacao
de objetivos (Selden e Brewer, 2000 e Wright, 2004), o que contribuiu para a concluséo de
que este modelo de definicdo de objetivos “tem um importante papel a desempenhar na
pratica de gestao e reforma administrativa do setor publico” (Latham, Borgogni e Petitta,
2008, p.398).

Um desses estudos deve-se a Wright (2004) que, ao estudar a importancia dos fatores
situacionais como moderadores dos efeitos da definicAo de objetivos, analisou em que

medida o contexto de trabalho afeta a motivagédo e o desempenho dos funcionarios.

Reconhecendo que as organizagfes do setor publico tém, por vezes, objetivos conflituantes
ou ambiguos e maiores constrangimentos procedimentais do que o setor privado, este autor
procurou avaliar quais as implicagbes destas carateristicas para a motivagdo dos
colaboradores em virtude da sua potencial influéncia nas atitudes e caracteristicas do
trabalho, reconhecidas na literatura como antecedentes importantes para a motivacdo no

contexto laboral.

Assim, usando a estrutura fornecida pela teoria motivacional da fixacdo de objetivos e a
teoria sociocognitiva da motivacdo, criou um modelo de motivacdo para o trabalho que

permite avaliar se os aspetos do contexto de trabalho da organizacéo, tais como o conflito
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de objetivos, obstaculos processuais e a ambiguidade de objetivos, podem ter um efeito
negativo sobre a motivacdo através da sua influéncia sobre trés fatores identificados pela
literatura como importantes precursores da motivacdo: a especificidade dos objetivos de
trabalho, a dificuldade das tarefas a desempenhar e a capacidade para a concretizacdo de
objetivos individuais (Wright, 2001, 2004).

Embora os resultados de uma analise de covariancia aos dados do levantamento efetuado a
385 funcionarios publicos do estado de Nova York tenham sugerido pequenas modificacbes
ao modelo proposto, os mesmos indicaram que, no geral, este arcabouco tedrico pode
identificar pontos de alavancagem especificos que podem contribuir para o0 aumento da
motivacdo no trabalho e, portanto, da produtividade no setor publico (Wright, 2004), o que
lhe veio conferir uma reconhecida importancia no ambito da tematica da motivacdo na

Administracdo Publica, questédo de fundo do presente trabalho de investigacao.

Mais tarde, e na continuacdo da sua pesquisa sobre a forma como as atitudes e
comportamentos dos funcionarios s&o influenciados pelo ambiente de trabalho
organizacional, Wright (2007) procurou igualmente compreender se a prevaléncia
comummente atribuida pelos funcionérios publicos as chamadas recompensas intrinsecas,
em detrimento das recompensas financeiras, pela atribuicdo de um maior valor ao servico
publico do que os seus homologos do sector privado, tem influéncias préaticas sobre o
desempenho das organizac¢des do setor publico.

Para o efeito, este autor testou empiricamente a relacdo entre a importancia da misséo
organizacional e a motivacdo dos funcionarios publicos, a qual, nas suas palavras, “é
frequentemente afirmada, mas raramente testada, na literatura sobre a administragéo
publica” (Wright, 2007, p.55), e fé-lo, mais uma vez, sob a estrutura fornecida pela teoria
motivacional da fixacdo de objetivos (Locke e Latham, 1990, 2002), com base na qual
construiu um modelo que explica os efeitos potenciais da importancia da misséo
organizacional sobre a motivagdo dos funcionérios, sugerindo que a importancia que 0s
funcionarios atribuem a missao aumenta a importancia percebida do seu trabalho, o que, por
sua vez, aumenta a motivacdo, mesmo depois de controlar o efeito de recompensas

extrinsecas associadas ao desempenho (Wright, 2007).

Para a compreenséao desses efeitos da missédo organizacional, Wright partiu da analise do
comprometimento dos funcionarios com os objetivos de desempenho, tendo identificado
como condi¢Bes particularmente importantes para esse comprometimento a autoeficacia e a
importancia dos objetivos de trabalho, na medida em que estes fatores determinam o grau

em que os individuos estdo empenhados em realizar as suas tarefas.
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Para além destes fatores, este autor analisou ainda outros que também afetam tal
compromisso, mas apenas indiretamente, através dos seus efeitos nas condicionantes
diretas acima identificadas, tendo sido eles as carateristicas das tarefas (dificuldade e
especificidade dos objetivos de trabalho) — ja incluidas na sua andlise da influéncia do
contexto de trabalho — e a valéncia da misséo, aqui em destaque.

Os resultados do seu teste empirico sugerem que a teoria da fixacdo de objetivos fornece
igualmente uma forte base tedrica para a compreensao das contribuicées separadas, mas
relacionadas, das caracteristicas das tarefas e da missdo na motivacao e desempenho dos
profissionais empregados no setor publico, e permitiram demonstrar que “o valor intrinseco
que os funcionarios véem na missao da sua organizacao influencia a sua motivacao para o
trabalho, aumentando a importancia que atribuem ao seu proprio trabalho” (Wright,
2007,p.60), o que veio validar a relevancia do seu estudo pelas importantes implicagbes
para a gestdo das organizacdes publicas.

2.3 Implicacbes Para a Presente Investigagao

Com base nos dois estudos acima referidos (Wright, 2004 e 2007), conduzidos em
diferentes organismos publicos do estado de Nova York, o contexto de trabalho e a misséo
das organizac¢des publicas surgem-nos como importantes ferramentas motivacionais ao
dispor dos gestores. Levanta-se, no entanto, a seguinte questdo: poderado estes resultados
ser repetidos noutras realidades, como sugerido na literatura sobre a teoria da fixacdo de

objetivos?

Se a resposta for afirmativa, os gestores poderdo lancar mdo a estas ferramentas para
inspirar e incrementar a motivagdo dos seus funcionérios, com importantes resultados quer

para o seu desempenho como para o da propria organizacao.

Assim, neste trabalho de investigacdo procurou-se replicar e testar os modelos construidos
por Wright (2004 e 2007), que serviram como referencial teérico de um modelo reconstruido
gue analisa em conjunto o contexto de trabalho e a missédo das organiza¢gfes, no organismo
publico objeto do estudo de caso — a Inspe¢do Regional das Atividades Econdémicas da
Regido Auténoma da Madeira — de modo a poder fornecer aos seus administradores a
resposta a pergunta acima formulada e pér a sua disponibilidade informacfes relevantes

sobre formas de agir sobre a sua “for¢a de trabalho”.
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3  MOTIVACAO NA INSPECCAO REGIONAL DAS ACTIVIDADES ECONOMICAS
3.1 Caracterizacdo da IRAE: Natureza, Misséo, Organica e Atribuicdes

Porque este estudo, que se carateriza como um estudo de caso unico (Yin,1994; Bogdan e
Bilken, 1994), incide sobre os colaboradores da Inspecdo Regional das Atividades
Econdmicas (IRAE) da Regido Autbnoma da Madeira, mais concretamente na analise da
forma como o contexto de trabalho e a missdo desta organizacdo podem influenciar a
motivacao dos seus funcionarios no desempenho das suas funcdes, torna-se pertinente,
antes de mais, proceder a caracterizacdo deste organismo de modo a compreender o
contexto organizacional da unidade individual — neste caso uma instituicdo — sobre a qual

recai o foco da presente investigacao.

Sob o enquadramento das alteracdes legislativas operadas quer a nivel dos principios e
normas a que deve obedecer a organizagdo da administracdo direta e indireta da Regido
Auténoma da Madeira™ como ainda a nivel da nova organizagdo e funcionamento do
Governo Regional da Madeira®?, na sequéncia das Ultimas eleicdes legislativas e da
subsequente reestruturagdo dos organismos integrantes do Governo Regional, a IRAE
passou para a tutela da Secretaria Regional dos Assuntos Sociais, integrando os servigos
da administracdo direta deste departamento governamental®®,

A IRAE, passou, assim', a ser o servico da administracdo direta da Secretaria Regional dos
Assuntos Sociais, que tem por missao fiscalizar e prevenir, em todo o territério da Regido
Auténoma da Madeira, o cumprimento da legislacéo reguladora do exercicio das atividades
econdmicas nos setores alimentar e ndo alimentar, fun¢des que vinha antes a desempenhar
sob a alcada da extinta Secretaria Regional dos Recursos Humanos, agora integrada na

Secretaria Regional da Educacéo e Recursos Humanos.

No entanto, apesar de funcionar na dependéncia direta do Secretario Regional dos Assuntos
Sociais, esta inspecdo goza de autonomia técnica e independéncia no exercicio das suas
atribuicdbes e competéncias, sendo, para o efeito, dirigida por um Inspetor Regional

equiparado, para todos os efeitos, na presente data, a subdiretor regional.

™ AlteragBes introduzidas pelo Decreto Legislativo Regional n® 17/2007/M, de 12 de Novembro, alterado pelos
Decretos Legislativos Regionais n°s 24/2012/M, de 30 de Agosto e 2/2013/M, de 2 de Janeiro.

!2 Fixada pelo Decreto Regulamentar Regional n° 8/2011/M, de 14 de Novembro.

13 Através do Decreto Regulamentar Regional, n.° 7/2012/M, de 1 de Junho, diploma que aprovou a organica da
Secretaria Regional dos Assuntos Sociais.

“coma publicacdo do Decreto Regulamentar Regional n.° 19/2012/M, de 22 de Agosto, diploma que aprovou a
sua nova organica.
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Sera ainda de realgar que este organismo se carateriza por ser autoridade administrativa
regional no dmbito da seguranca alimentar e da fiscalizagdo econdmica, assim como, no
exercicio das suas funcdes, autoridade e 6rgdo de policia criminal, tendo-lhe sido
legalmente fixadas, para a prossecucéo da sua misséo, as seguintes atribuicdes™:

e Promover agdes de natureza preventiva e repressiva em matéria de infragcbes contra
a qualidade, genuinidade, composicdo, aditivos alimentares e outras substancias e

rotulagem dos géneros alimenticios e dos alimentos para animais;

o Fiscalizar a cadeia de comercializacdo dos produtos de origem vegetal e dos
produtos de origem animal, incluindo os da pesca e da aquicultura e atividades

conexas,;

e Colaborar, em articulagdo com os organismos regionais e nacionais, na execuc¢ao do
Plano Nacional de Controlo de Residuos e do Programa Oficial de Controlo de
Residuos de Pesticidas em Produtos de Origem Vegetal;

e Colaborar com a Autoridade de Segurancga Alimentar e Econdmica (ASAE), enquanto
entidade nacional, na avaliacdo e comunicacdo dos riscos na cadeia alimentar e

autoridade coordenadora do controlo oficial dos géneros alimenticios;

e Promover a criagdo de uma rede regional de intercambio de informacdo entre os
organismos e entidades que trabalhem nos dominios das suas atribuicbes e

competéncias;

e Fiscalizar o cumprimento das normas legais e regulamentares que disciplinam as

atividades econémicas;

e Coadjuvar as autoridades judiciarias nos termos do disposto no Cédigo de Processo
Penal, procedendo & investigagdo dos crimes cuja competéncia lhe esteja

especificamente atribuida por lei;

e Executar, em colaboracdo com outros organismos competentes, as medidas
destinadas a assegurar o0 abastecimento da Regido em bens e servigcos

considerados essenciais, haja em vista a sua adequada distribuicdo e utilizacéo;

B o conjunto de atribuicdes elencado resulta diretamente do diploma que aprovou a orgénica da IRAE, mais
especificamente do disposto no artigo 2.° do Decreto Regulamentar Regional n.° 19/2012/M.
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e Divulgar, sempre que necessério, e através dos meios mais adequados, as normas
técnicas e a legislacdo que rege a atividade dos diversos setores da economia cuja
fiscalizagdo Ihe esté atribuida;

e Exercer, na Regido, as competéncias inspetivas e fiscalizadoras que, nos termos
legais, sejam ou venham a ser cometidas a ASAE, a nivel nacional, exceto as que,
atenta a sua natureza ou especificidade, sejam ou venham a ser atribuidas a outros

organismos regionais.

Resultam assim, do conjunto das suas atribui¢des, uma multiplicidade de areas e atividades
cuja fiscalizacdo € da competéncia da IRAE, incluindo sob a sua al¢cada os mais dispares
dominios de intervencdo, como o da saude publica e seguranca alimentar, das préticas
comerciais, do ambiente e seguranca dos produtos e da propriedade intelectual e industrial,
nos quais esta inspecdo atua com o objetivo de promover a melhoria do funcionamento do

mercado através da defesa da concorréncia e da promoc¢ao da defesa dos consumidores.

Sera ainda de ressalvar que, no ambito da prossecucao das suas atribuicdes, impende
sobre a IRAE um dever de cooperagcdo com 0s organismos ou entidades com funcdes de
prevencdo e repressdo criminal ou contraordenacional, bem como com as demais
autoridades administrativas, 0 que conjuntamente com 0 acima exposto nos permite
identificar como seus stakeholders, os seguintes intervenientes no ambiente interno e

externo da organizacio™®:
e Governo — tutela
¢ Outras entidades publicas parceiras
e Clientes — consumidores e operadores econémicos
e Funcionarios
e Fornecedores

e Sociedade

Ry identificacdo que é feita dos stakeholders da IRAE — todos aqueles cujas expetativas e necessidades afetam
ou sdo, de alguma forma, afetados pela atuacdo deste organismo — baseou-se naquela que consta nos
instrumentos de gestdo da Autoridade de Seguranca Alimentar e Economica (ASAE), que se encontram
disponiveis em www.asae.pt.
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Importa igualmente realgar que, na sequéncia da alteragdo da Secretaria Regional de tutela,
este organismo veio ainda a sofrer transformagdes na sua estrutura, que implicaram a
supressdo de uma das suas direcOes de servigos, passando 0 mesmo a compreender na
sua organizagéao interna, que obedece ao modelo de estrutura hierarquizada, os seguintes
o6rgdos e servicos: Inspetor Regional; Direcdo de Servicos de Inspecdo e Servicos
Administrativos, o que em termos esquematicos apresentar-se-4 como nos mostra a figura
2.

Secretaria Fegional dos
Azsuntos Sociais [SEAS)

Reprezentada e dirigida superiorments
pelo Secretario Regional dos Assuntos
Sociais

Figura 2 - Organograma da IRAE, relacionando-a com a entidade sob cuja administracéo direta se encontra
subordinado o seu funcionamento.

Considera-se igualmente relevante para a caraterizacdo deste organismo a realizacdo de
uma analise a composicao da sua forca de trabalho, com recurso aos mapas de pessoal da
IRAE constantes nos quadros 1 e 2, atraveés da qual podemos, desde logo, verificar que
atualmente o nimero de funcionarios efetivos'’ é, no geral, muito inferior ao nimero de
lugares previstos para cada uma das carreiras (com a Unica excecgao da carreira de inspetor
superior do grupo de pessoal de inspeccdo), situacdo que ndo se prevé que possa ser
brevemente alterada, em virtude do forte condicionamento de contratagfes presentemente

em vigor para os organismos publicos™.

" 0 ntimero de efetivos reporta-se ao momento da realizagdo do estudo, mais concretamente de aplicagdo dos
guestionarios e recolha das perceg¢des dos funcionérios (periodo compreendido entre os dias 22 de Julho e 2 de
Agosto de 2013), utilizando-se como referéncia a Lista Nominativa do Pessoal da IRAE, publicada no JORAM, I
Série, a 22 de Fevereiro de 2013, a qual foram introduzidas atualizages com informag6es recolhidas junto dos
servicos administrativos do organismo estudado.

18 Estao contemplados na LOE de 2013 (Lei n.° 66-B/2012 de 31 de Dezembro) uma série de condicionamentos
as contratacdes e recrutamentos de pessoal no &mbito da Administragdo Publica, com o objetivo de garantir a
estabilidade orgcamental e o cumprimento dos compromissos assumidos pelo Estado Portugués perante outros
paises e organizacdes, encontrando-se 0s mesmos previstos, para o caso especifico das Regides Auténomas da
Madeira e dos Acores, no artigo 68.° da ja referida lei. Serd ainda de referir que, atendendo ao contetido da
Proposta de Orgamento de Estado para 2014, publicado pelo Ministério das Finangas em Outubro do corrente
ano, estes condicionamentos encontram-se novamente previstos para 2014 (disponivel em www.dgo.pt).
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Efetivo existente a
data de aplicagdo do
questionario

Nimero de lugares

Grupo de pessoal Carreira Contetdo funcional Categoria .
(previstos)

Inspetor regional 1 1

Pessoal dirigente

Diretor de servigos 1

Fungdes consultivas, de estudo, planeamento, programagéo,
avaliacdo e aplicagcdo de métodos e processos de natureza
técnica e ou cientffica, que fundamentam e preparam a
decisdo. Haboracdo, autonomamente ou em grupo, de
pareceres e projetos, com diversos graus de complexidade, e
execucao de outras atividades de apoio geral ou especializado
nas éareas de atuacdo comuns, instrumentais e operativas dos
6rgdos e servicos. Funcdes exercidas com responsabilidade e
autonomia técnica, ainda que com enquadramento superior
qualificado. Representag&o do 6rgdo ou servico em assuntos
da sua especialidade, tomando opgdes de indole técnica,
enquadradas por diretivas ou orientagdes superiores.

Pessoal técnico superior |  Técnico superior Técnico superior 5 2

Especialista de informética
do grau 3

Especialista de Especialista de informética

. . Fungdes de concegéo e aplicacéo 4
informatica < ¢ picag do grau 2 -
Especialista de informética
dograu 1
. - Técnico de informética do
Pessoal de informatica
grau 3
Técnico de informética do 2 1
Técnico de N o _ grau 2
informatica Fungdes de aplicagdo e execugéo
Técnico de informéatica do
grau 1
Técnico de informatica-
. 2
adjunto
Fungdes de chefia técnica e administrativa em uma subunidade
organica ou equipa de suporte, por cujos resultados é
responsavel. Realizagdo das atividades de programagédo e
organizagdo do trabalho do pessoal que coordena, segundo _—
.g E - p a ~ d Coordenador técnico
orientacdes e diretivas superiores. Execugdo de trabalhos de
natureza técnica e administrativa de maior complexidade.
Pessoal assistente . - ] i i i
4 s Assistente técnico Funcdes .e.xerudas com relativo grau de autonomia e 10 2
técnico responsabilidade.
Funcdes de natureza executiva, de aplicacdo de métodos e
processos, com base em diretivas bem definidas e instrugdes
gerais, de grau médio de complexidade, nas areas de atuacéo Assistente técnico
comuns e instrumentais e nos vérios dominios de atuac&o dos
6rgaos e servicos.
Funcdes de chefia do pessoal da carreira de assistente
operacional. Coordenag&o geral de todas as tarefas realizadas Encarregado geral
pelo pessoal afeto aos setores de atividade sob sua operacional
supervisdo.
Funcdes de coordenagdo dos assistentes operacionais afetos
ao seu setor de atividade, por cujos resultados é responséavel.
Realizacdo das tarefas de programagdo, organizacéo e .
N prog ¢ g < Encarregado operacional
controlo dos trabalhos a executar pelo pessoal sob sua
Pessoal assistente Assistente coordenagdo. Substituicdo do encarregado geral nas suas 8 6
operacional operacional auséncias e impedimentos.

Funcbes de natureza executiva, de carater manual ou
mecanico, enquadradas em diretivas gerais bem definidas e
comgraus de complexidade varidveis. Execucdo de tarefas de
apoio elementares, indispenséveis ao funcionamento dos 6rgao
e servicos, podendo comportar esforco fisico.
Responsabilidade pelos equipamentos sob sua guarda e pela
sua correta utiizagdo, procedendo, quando necessario, a
manutencdo e reparagao dos mesmos.

Assistente operacional

Quadro 1 - Mapa de pessoal das carreiras nao inspetivas da IRAE

Fonte: Adaptado do Mapa | anexo ao Decreto Legislativo Regional n® 5/2008/M, de 19 de Fevereiro (ainda em
vigor por for¢a do disposto no n° 2 do artigo 2° do Decreto Regulamentar Regional n® 19/2002/M, de 22 de
Agosto) conjuntamente com a caraterizagdo das carreiras gerais constante no anexo referido no n° 2 do artigo 49

da Lei de Vinculos, Carreiras e Remuneragges.

45



Efetivo existente adata
de aplicacdo do
guestiondrio

Nimero de lugares

Grupo de pessoal Contetido funcional Carreira Categoria .
(previstos)

Inspetor superior principal

Inspetor superior

Inspetor superior 7 7

Inspetor principal

Inspetor

Inspetor técnico
especialista principal

Inspetor técnico
especialista
Inspecéo das atividades

Inspecéo -
econdémicas

Inspetor técnico 37 8

Inspetor técnico principal

Inspetor técnico

Inspetor-adjunto
especialista principal

Inspetor-adjunto
especialista

Inspetor-adjunto 20 3

Inspetor-adjunto principal

Inspetor-adjunto

Quadro 2 - Mapa de pessoal das carreiras de inspecéo da IRAE

Fonte: Adaptado do Mapa Il anexo ao Decreto Legislativo Regional n° 5/2008/M, de 19 de Fevereiro (ainda em
vigor por for¢ca do disposto no n® 2 do artigo 2° do Decreto Regulamentar Regional n® 19/2002/M, de 22 de
Agosto)

Com recurso a essa andlise pode ainda ser verificada a existéncia de uma lacuna nos
quadros de chefia deste organismo, pelo facto de na atualidade se encontrar por prover o
cargo de diretor de servigcos de inspecéo, circunstancia que resultou da aposentacdo do
anterior detentor desse cargo e originou uma situacdo de caréncia de chefias intermédias,
com a consequente acumulacdo, no Inspetor Regional, de todas as atribuicbes e
responsabilidades de dire¢cdo dos servicos e de coordenacdo da sua atuacdo fiscalizadora,

tarefa que se pode revelar herculea.

Ora, atendendo a multiplicidade de matérias que se inserem nas competéncias inspetivas da
IRAE, assim como a multiplicidade de estabelecimentos e agentes econémicos que, no

espaco desta regido autbnoma, se encontram sob a alcada deste 6rgao de policia criminal,
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ndo parecera estranho que se presuma, igualmente, que dos fatos acima referidos possam
advir consequéncias para o normal funcionamento deste organismo, assim como para a

motivagdo dos seus funcionarios.

Finalmente importa ainda salientar que este organismo, que atualmente integra no seu todo
apenas 28 funcionarios, tem a particularidade de incorporar, nos seus mapas de pessoal,
trabalhadores das carreiras especiais e subsistentes de inspec¢&o™, assim como funcionarios
que passaram a integrar, quase na sua totalidade, as chamadas carreiras gerais da
administracdo publica®, caracteristica que considerou-se poder conferir algumas
especificidades a tematica objeto do presente estudo, pela natureza distinta do vinculo
laboral, assim como das atividades e das préprias carreiras em questao.

Com efeito, as carreiras de inspecéao da IRAE assumem a natureza de trabalho policial, ao
qual estdo associadas determinadas especificidades que podem trazer implicagbes para a

presente investigacdo, nomeadamente:

Y

e um vinculo laboral permanente a instituicdo, enquanto carreiras de regime especial
(artigos 2.° e 3.°do D.L.R. n.° 6/2013/M) ;

e a existéncia de condigbes particulares nos processos de recrutamento e selegéo (artigo
4.°a8.°do D.L.R. n.° 6/2013/M);

e um regime de duracdo do trabalho de carater permanente, implicando a obrigatoriedade
da sua prestacdo a qualquer hora do dia ou da noite, incluindo os dias de descanso e
feriados, consoante as necessidades de servico (n.° 2 do artigo 9.° do D. R. R.
n.°19/2012/M);

e especificidades em matéria de incompatibilidades, com a proibicdo de exercicio, por
parte do pessoal das carreiras de inspecdo, em servigo efetivo, de cargos de geréncia,
administracdo ou quaisquer outras func¢des, sejam ou ndo remuneradas, ao servico de
entidades cuja atividades esteja sujeita a fiscalizacdo da IRAE (n.° 3 do artigo 11.° do D.
R. R. n.219/2012/M);

¥ 0 Decreto Legislativo Regional n.° 6/2013/M, de 5 de Fevereiro, veio estabelecer a manutencdo da aplicagéo,
as carreiras de inspec¢ao dos inspetores da IRAE, do regime instituido no Decreto-Lei n® 112/2001, de 6 de abril,
que estabelece o enquadramento e define a estrutura das carreiras de inspecao da Administragédo Publica, até a
revisdo das carreiras de inspecao, enquanto carreiras de regime especial, previstas no artigo 101° da Lei n°® 12-
A/2008 de 27 de Fevereiro. Os funcionarios destas carreiras mantém-se igualmente como trabalhadores
nomeados por forga do estipulado na alinea f), do artigo 10.° da Lei n® 12-A/2008, de 27 de Fevereiro.

% Com a entrada em vigor do Regime de Contrato de Trabalho em Funcgdes Publicas (1 de Janeiro de 2009),
aprovado pela Lei n.° 59/2008, de 11 de Setembro, tendo sido através do Decreto-Lei n.° 121/2008, de 11 de
Julho, que foram identificadas as carreiras e categorias cujos trabalhadores seriam objeto de transicdo para as
novas carreiras e categorias gerais da fungdo publica, com a consequente extingdo das primeiras.
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e e, ainda, o direito de auferir um suplemento de funcéo inspetiva, calculado sob o
montante da respetiva remuneracédo de base, o qual é abonado em 12 mensalidades e
revela para os efeitos de aposentacéo (artigo 11.° do D.L.R. n.° 6/2013/M).

Assim, perante as constatacdes acima referidas, o que se pretendeu, com a introducéo de
uma questdo que possibilitasse fazer a diferenciagdo das carreiras dos inquiridos, foi
procurar obter evidéncias que nos permitissem verificar se existe um sentimento ou
identidade motivacional especifica dos colaboradores que desempenham as fung¢des de
inspecdo, sendo, contudo esta uma questdo cuja analise se encontra para além dos

objetivos principais da presente investigacao.

3.2 Modelo de Andlise

Tal como ja foi apontado anteriormente, o problema fundamental, objeto desta pesquisa,

traduz-se na resposta a seguinte pergunta de partida:

. Em que medida o contexto de trabalho e a missdo influenciam a motivagdo dos
colaboradores da Inspecdo Regional das Atividades Econdmicas (IRAE) da Regido

Auténoma da Madeira no desempenho das suas fungbes?

Atendendo ao problema formulado e aos objetivos a que nos propusemos, estabelecemos

as seguintes questdes estruturantes do modelo de andlise a adotar na presente pesquisa:

. Como o contexto de trabalho da organizagdo pode influenciar a motivacdo dos

colaboradores da IRAE no desempenho das suas fungbes?

. Como a misséo da organizacdo pode influenciar a motivagdo dos colaboradores da

IRAE no desempenho das suas fungdes?

. As caracteristicas especificas das carreiras especiais e subsistentes dos
colaboradores integrados nas carreiras de inspecdo da IRAE conferem especificidades a
guestdo da motivacao no trabalho, quando comparados com os restantes colaboradores do
mesmo organismo, quase ha sua totalidade integrados nas carreiras gerais da
administracdo publica? — Questdo secundaria relativamente ao objetivo principal desta

investigacao.
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De modo a responder as questdes acima formuladas, passaremos a andlise dos fatores
nelas referidos e a enumeracdo das hipéteses formuladas para cada uma das variaveis

consideradas pertinentes para a avaliacdo da sua influéncia na motivacao dos funcionarios.

3.2.1 Alnfluénciado Contexto de Trabalho da Organizacao na Motivacdo dos Funcionarios

Na literatura referente a teoria da fixacdo de objetivos surgiram Varios constructos
relacionados com objetivos que foram sendo identificados como potencialmente importantes

para a compreensao de como o0s objetivos podem facilitar a motivagao (Wright, 2004).

De entre as diversas influéncias sobre a motivacdo no trabalho, Wright destacou, no seu
modelo, dois fatores gerais que serviram igualmente de base ao nosso estudo.

Temos assim, por um lado, as carateristicas do trabalho (ou das tarefas) e as atitudes, que
compreendem as variaveis da especificidade e dificuldade dos objetivos de trabalho, o
feedback e a autoeficacia, que, como vimos anteriormente, tém vindo a ser identificados
pela literatura como diretamente influenciadores da motivacdo, e, por outro, as
caracteristicas do contexto de trabalho que tém importantes influéncias sobre a motivacéo
mas de forma indireta, através do seu impacto sobre as referidas caracteristicas do trabalho
e atitudes. No ambito do contexto de trabalho, as variaveis a analisar correspondem
igualmente as evidenciadas por Wright (2004) e ja acima referidas, a saber: restricdes

procedimentais, especificidade e conflito dos objetivos organizacionais.

3.2.1.1 Carateristicas do Trabalho e Atitudes

De acordo com teoria da fixagcdo de objetivos, a especificidade e a dificuldade sé&o as
propriedades fundamentais de um objetivo eficaz, tendo sido demonstrado em numerosos
estudos que “objetivos dificeis e especificos levavam consistentemente a um melhor

desempenho do que incitar as pessoas a fazer o seu melhor” (Locke e Latham, 2002,p.706).

No entanto, embora os estudos raramente investiguem os efeitos da dificuldade e da
especificidade dos objetivos separadamente, em teoria, ha alguma diferenca entre eles,
encontrando-se a dificuldade mais relacionada ao esforco e entusiasmo enquanto a
especificidade estd mais relacionada com a direcdo da atencgéo e esforco (Locke e Latham,
1990 e Wright, 2004).
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Com efeito, como ja foi referido aqguando da enumeracgéo dos elementos mediadores através
dos quais os objetivos afetam o desempenho, os objetivos tém uma funcéo diretiva que se
encontra diretamente relacionada com a sua especificidade. Neste sentido, os objetivos
definidos com especificidade focam a atencdo e esforco para as atividades relevantes,
desviando-as das tarefas menos importantes e, desta forma, diminuem a variagdo no
desempenho, reduzindo a ambiguidade sobre o que deve ser atingido (Locke e Latham,
2002).

Por outro lado, a definicdo clara de objetivos permite igualmente concentrar esforcos,
tornando mais facil aos funcionarios perceber a relacdo entre o esforco e o desempenho dai
resultante, assim como a relagdo entre o desempenho e as posteriores recompensas
(Wright, 2004). Contudo, este ultimo efeito requer que, para além da especificidade dos
objetivos de trabalho, exista feedback por parte dos superiores sobre o desempenho dos
funcionéarios (Locke e Latham 1990), sendo essas avaliacdes formativas e sumativas do
trabalho fundamentais para a percepgao, por parte destes ultimos, “das relacdes esforco-
desempenho-recompensa, proporcionando conhecimento de resultados e esclarecimento de
expectativas de trabalho” (Wright, 2004,p.61).

Ja a dificuldade dos objetivos, que se encontra correlacionada com o esforco despendido
para a realizagdo das tarefas, pode ter dois efeitos concorrentes sobre a motivacdo dos
funcionéarios (Wright, 2004). Se por um lado ficou demonstrado que os objetivos dificeis
levam a um maior esforco do que os mais faceis (Locke e Latham, 2002) pelo efeito que
maiores discrepancias entre objetivos-desempenho produzem na motivacdo, inversamente,
se percepcionada como excessiva, essa dificuldade pode levar a resultados

contraproducentes na motivagao.

Da integracédo da teoria da fixacdo de objetivos com a teoria sociocognitiva da motivagéo
resulta que maiores lacunas entre o desempenho atual e os objetivos desejados exigem um
maior esforco por parte do individuo para alcancar uma autoavaliagdo positiva, 0 que
impulsiona o comportamento (Bandura, 1986). No entanto, essas lacunas de desempenho
s6 conduzem ao comportamento desejado se os trabalhadores percepcionarem os objetivos
de desempenho como alcancaveis e dignos do seu esfor¢o, sendo ainda de realcar que a
dificuldade crescente dos objetivos ndo s6 aumenta a discrepéncia objetivos-desempenho,
como também “afeta o julgamento do individuo sobre as suas proprias capacidades para
organizar e executar 0s cursos de agado necessarios para atingir os tipos de desempenho
designados" (Bandura, 1986, citado por Wright, 2004,p.62), ou seja, por outras palavras,

afeta a sua autoeficacia.
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Assim, atendendo a que a autoeficicia influencia a probabilidade de um individuo para
aplicar o esforco necessario e persistir em face de obstaculos®!, seré légico concluir, como
fez Wright (2004), que consoante os objetivos tornam-se mais dificeis, a discrepancia de
objetivos-desempenho também podera ser menos propensa a influenciar o comportamento
no sentido desejado, uma vez que despender qualquer esfor¢o extra podera ser visto como
cada vez mais inutil.

Atendendo ao acima exposto, as hip6teses testadas no contexto destas variaveis foram as

seguintes:

H1 A especificidade dos objetivos de trabalho tem um efeito direto e positivo na

motivagdo no trabalho.

H2 O feedback tem um efeito indireto e positivo na motivagéo para o trabalho através

da sua influéncia na especificidade dos objetivos de trabalho.

H3 A dificuldade dos objetivos de trabalho tem um efeito direto e positivo na

motivagao.
H4 A autoeficacia tem um efeito direto e positivo na motivagéo no trabalho.

H5 A dificuldade dos objetivos de trabalho tem um efeito negativo indireto sobre a

motivagao no trabalho através da sua influéncia negativa sobre a autoeficacia.

3.2.1.2 Contexto de Trabalho

O contexto de trabalho de uma organizagéo (que num sentido amplo compreende nédo s6 a
sociedade na qual a mesma existe, como a cultura ou clima da organiza¢do, o ambiente de
trabalho fisico e as préprias tarefas que os funcionarios devem realizar), assume igualmente
uma especial importancia no modelo fornecido pela teoria da fixacdo dos objetivos, tendo
sido identificado como uma importante variavel moderadora que tanto pode potenciar como
minimizar os efeitos dos objetivos na motivagéo e desempenho dos colaboradores (Latham,
Borgogni e Petitta, 2008).

Na literatura sobre a administragdo publica é vulgarmente sugerido, com referéncia ao seu
contexto de trabalho, que as organizagcfes publicas sdo caracterizadas por prosseguirem

objetivos conflituantes e ambiguos, bem como pela presenca de restricdes procedimentais,

21 Os efeitos da auto-eficacia no esforco e persisténcia foram verificados em diversos estudos, tendo sido
destacados por Wright(2004) os trabalhos de Bandura e Cervone (1983, 1986), Bandura (1988) e Earley e
Lituchy( 1991), aos quais se poderéa recorrer para um maior aprofundamento nesta matéria.
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sendo igualmente apontado que tais caracteristicas condicionam o desempenho dos
funcionérios e da prépria organizagdo (Wright, 2004 e Latham, Borgogni e Petitta, 2008).

Contudo, até ao estudo de Wright (2004) pouca pesquisa empirica havia sido feita no
sentido de avaliar concretamente o potencial impacto de cada uma dessas carateristicas
sobre o funcionamento das organizacdes publicas, fato relativamente ao qual este autor
manifestou alguma surpresa, apesar de considerar que é enganoso presumir que estas sao

particularidades apenas encontradas nas organiza¢des do setor publico.

Assim, ao proceder a analise individual de cada um desses fatores do contexto de trabalho e
ao testar o seu efeito na motivacdo, este autor contribuiu para o avancar da nossa
compreensdo sobre a motivagdo para o trabalho no setor publico, sendo nesses seus

pressupostos que se baseia a analise que se segue das variaveis do contexto de trabalho.

3.2.1.2.1 A Especificidade dos Objetivos Organizacionais

A especificidade dos objetivos organizacionais € um dos fatores do contexto de trabalho
relativamente ao qual se descobriu suporte empirico para o fato de 0 mesmo ter um efeito
benéfico sobre a motivacdo?, tendo Wright (2004) afirmado, com base no constructo
fornecido pela teoria da fixagcdo de objetivos, que esse efeito deriva da influéncia que a
especificidade dos objetivos organizacionais tem sobre a especificidade dos objetivos de
trabalho. Nestes termos, como o préprio afirmou, “se os objetivos de uma organizagdo séo
ambiguos, entdo os objetivos fixados a nivel de trabalho sdo também mais suscetiveis de
ser ambiguos” (p.63), devendo, por isso, ser sempre procurada uma maior especificidade
dos objetivos organizacionais. Face ao exposto, a hipotese testada para esta variavel foi a

seguinte:

H6 Os objetivos organizacionais especificos tém um efeito indireto positivo na
motivacdo no trabalho através da sua influéncia sobre a especificidade de objetivos a

nivel de trabalho.

20 suporte empirico para o relacionamento ente a especificidade dos objetivos organizacionais e a motivagao
foi encontrado por Baldwin (1987), ndo tendo, no entanto, o0 mesmo conseguido explicitar qual o processo
através do qual se dava essa influéncia.
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3.2.1.2.2 Constrangimentos Procedimentais

No seu estudo Wright (2004) afirmou ainda que, para além da especificidade dos objetivos
organizacionais, também a existéncia de restricdes procedimentais, como a burocracia (num
sentido de complexidade processual e procedimental), pode afetar a motivacdo dos
empregados, ultrapassando a auséncia de suporte para uma relagdo direta entre ambos,
com a presuncdo de que essa relacdo seria indireta, moderada pela dificuldade dos

objetivos de trabalho e a autoeficacia.

Assim, com a estrutura fornecida pela integragdo da teoria da fixacdo de objetivos com a
teoria sociocognitiva da motivacdo, este autor sugeriu que o nivel de condicionalismos
procedimentais que os funcionarios experienciam no local de trabalho pode fazer com que
0s objetivos de trabalho parecam mais dificeis de alcancar, na medida em que limitam as
estratégias, acdes ou recursos que podem estar disponiveis para 0S mesmos, 0 que
associado aos efeitos concorrentes que a dificuldade dos objetivos pode ter na motivacgéo,
pode levar tanto a uma aumento da mesma, “exigindo que os trabalhadores despendam um
maior esforgo para evitar a insatisfacdo associada com um mau desempenho”, como ao seu
enfraquecimento, “diminuindo a percepcdo do potencial de alcance das metas ou objetivos”
(Wright, 2004, p.63).

Além deste efeito indireto sobre a autoeficacia, através da dificuldade dos objetivos de
trabalho, Wright (2004) afirmou ainda existirem alguns indicios que sugerem que as
restricdes procedimentais também tém um efeito direto na autoeficicia, evidenciando, neste
contexto, a constatacdo feita por Wood Bandura (1989) de que os funcionarios que
acreditam que 0s seus ambientes organizacionais ndo sdo facilmente ou rapidamente
mutaveis, perdem a fé nas suas capacidades, tornando ainda mais dificil para os mesmos

alcancar quaisquer objetivos de desempenho.
Neste ambito, as hipoteses a testar foram as seguintes:

H7a As restricbes procedimentais tém um efeito indireto, positivo sobre a motivacao
no trabalho através da sua influéncia na dificuldade dos objetivos a nivel do trabalho

e da sua influéncia direta na motivagéo para o trabalho.

H7b As restricdes procedimentais tém um efeito negativo indireto sobre a motivagéo
no trabalho através da sua influéncia na dificuldade dos objetivos a nivel do trabalho

e da sua influéncia negativa na autoeficacia.

H8 As restricbes procedimentais tém um efeito negativo indireto sobre a motivagéo

no trabalho através da sua influéncia sobre a autoeficacia.
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3.2.1.2.3 Conflitos de Objetivos Organizacionais

A existéncia de objetivos organizacionais conflituantes é igualmente apontada na literatura
como uma das condicionantes do contexto de trabalho dos organismos publicos (Wright,
2004 e Latham, Borgogni e Petitta, 2008), tendo Wright declarado a este propdsito que o
conflito de objetivos organizacionais pode fazer com que as expectativas de desempenho
organizacional parecam ambiguas, uma vez que os funcionarios podem sentir-se incertos
sobre como atingir objetivos divergentes ou mesmo quais 0s objetivos a alcancar, para além
de também poder ser esperado que o conflito de objetivos organizacionais possa culminar

em maiores restricbes procedimentais formais a acdo e consequente compensacao dos

funcionarios.

Nestes termos, apoiando-se no pressuposto de que a especificidade dos objetivos
organizacionais e as restricdes procedimentais afetam indiretamente a motivagéo através da
sua influéncia sobre as caracteristicas do trabalho e atitudes (hipéteses 6-8), Wright (2004)
afirmou que os conflitos de objetivos organizacionais podem influenciar a motivacao através

da sua influéncia sobre estas duas variaveis de contexto de trabalho.
Assim, as hipéteses testadas foram as seguintes:

H9 O conflito de objetivos organizacionais tem um efeito negativo indireto sobre a

motivacdo no trabalho através da sua influéncia sobre as restricdes procedimentais.

H10 O conflito de objetivos organizacionais tem um efeito negativo indireto sobre a
motivagdo no trabalho através da sua influéncia sobre a especificidade dos objetivos

organizacionais.

Na figura 3 é feita a representacdo esquematica do modelo atras descrito para efeitos de
uma melhor percepc¢do dos mecanismos pelos quais o contexto de trabalho pode influenciar

a motivagao.
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Figura 3 - Modelo tedrico da influéncia do contexto de trabalho na motivacéo

Fonte: adaptado de Wright, 2004, p. 61.

3.2.2 Ainfluéncia da Missédo da Organizagcédo na Motivagdo dos Funcionarios

Reconhecendo a importancia da teoria da fixacdo de objetivos para a compreensdo do
contexto motivacional das organizacfes publicas e seguindo a recomendacéo de revisdes
recentes das teorias da motivacdo no trabalho, de que qualquer modelo de motivacdo no
trabalho deve conter os fatores subjacentes que explicam como 0s objetivos afetam a
motivacdo, Wright (2007) enfatizou o papel do comprometimento dos funcionérios para a

compreenséo dos efeitos da missédo organizacional na motivagéo dos funcionéarios publicos.

No entanto, este autor comecou logo por salientar que existem diferentes tipos de
comprometimento para depois evidenciar que “a fim de entender o desempenho dos
funcionarios, os académicos e as organizacbes do setor publico devem investigar a
motivacdo para trabalhar esforcadamente e bem dentro da organizacdo, para além da
motivagao para entrar e permanecer na organizagao” (Wright, 2007, p.55), o que ndo vinha a

acontecer até aquele momento.

Com efeito, como salientou aquele autor, apesar do comprometimento com a organizacao

estar muitas vezes relacionado com o envolvimento com o trabalho e com o
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comprometimento com 0s objetivos, estas sdo no¢des conceitualmente distintas, na medida
em que o comprometimento ao nivel organizacional influencia principalmente a retencao de
funcionérios, enquanto o comprometimento ao nivel do trabalho (envolvimento com o
trabalho e comprometimento com os objetivos) esta mais intimamente associado com o
esforco ou desempenho dos funcionarios®®, sendo este (ltimo que nos interessa analisar

neste contexto.

3.2.2.1 Comprometimento com os Objetivos de Desempenho

Como ja foi referido anteriormente, o comprometimento € um importante fator moderador
dos efeitos da definicdo de objetivos na motivacdo e desempenho dos colaboradores, pelo
que, para que a fixacdo de objetivos seja efetiva, torna-se necessario que os colaboradores
estejam comprometidos em estabelecer objetivos e mantenham-se comprometidos com 0s
mesmos ao longo do tempo (Latham e Locke, 1979 e Locke e Latham, 2002), o que levou
varios autores ao estudo e ensaio de diversos métodos para superar a resisténcia dos

colaboradores aos objetivos que lhes sao fixados.

No desenvolvimento da sua literatura sobre a teoria da fixacdo de objetivos, Locke e Latham
(2002) acabaram por resumir os principais fatores de facilitagdo do comprometimento com
0s objetivos em duas categorias chave: os fatores que tornam a concretizacdo dos objetivos
importante para as pessoas e a crenca dos funcionarios de que conseguem alcancar o
objetivo (autoeficacia), tendo sido igualmente estas as duas condi¢des evidenciadas por
Wright (2007).

Nestes termos, para a andlise do comprometimento com os objetivos, entendido como “a
medida em que um individuo aceita um objetivo de desempenho e esta determinado a
alcancéa-lo, ainda que seja confrontado com reveses ou obstaculos” (Erez, Earley, e Hulin
1985, citados por Wright, 2007, p.55) surgem-nos em primeira linha, como suas
condicionantes diretas, a autoeficacia e a importancia dos objetivos de trabalho, enquanto
fatores que determinam o grau em que os individuos estdo empenhados em realizar as suas

tarefas.

No entanto, no seu modelo Wright (2007) salienta que a compreensdo do contexto

motivacional requer uma discussdo ndo s6 de cada uma das condi¢cbes que influenciam

% para evidenciar a relacdo por vezes existente entre o comprometimento organizacional e o envolvimento com

o trabalho, por um lado, e com o comprometimento com o0s objetivos, por outro, assim como as suas diferentes
consequéncias, Wright (2007) salientou os trabalhos de Brown (1996) e de Mathieu e Zajac (1990), para o
primeiro caso, e o estudo de Klein, Wesson, Hollenbeck e Alge (1999) para o segundo.
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diretamente o comprometimento com o0s objetivos, mas também a forma como as
contribuicbes separadas, mas relacionadas, das caracteristicas da tarefa e da misséo
afetam a motivacdo dos funcionarios, identificando-as como antecedentes mais distantes
que so influenciam o compromisso indiretamente, como resultado do seu efeito sobre as

condicdes diretas acima referidas.

Com suporte no modelo acima referido, as variaveis incluidas na nossa andlise foram
igualmente a autoeficicia e a importancia dos objetivos, assim como as carateristicas das

tarefas e a misséo, pelos efeitos indiretos que tém na motivagéo através das primeiras.

3.2.2.1.1 Importancia dos Objetivos de Trabalho

De modo consistente com 0s principios basicos da teoria da fixagdo de objetivos, na qual é
afirmado que os funcionarios vao despender um maior esforgo para atingir os objetivos de
desempenho que acreditam que irdo resultar em importantes resultados para si (Locke e
Latham 1990, 2002), Wright (2007) veio afirmar que se os individuos néo perceberem os
objetivos como significativos ou importantes, tém poucos motivos para se esforcar para
alcancéa-los, assumindo, assim, a importancia atribuida as tarefas, ou ao préprio trabalho em
si (onde inclui a importancia dos resultados que os funcionarios esperam obter como efeito
do trabalho despendido para atingir o objetivo), como uma condicionante significativa da sua

motivacao para trabalhar.

De igual modo, este autor veio salientar o papel da missdo da organizagdo na motivacao
dos funcionarios, fator que reconheceu assumir uma especial relevancia nas organizacdes
do setor publico pelo fato de, como é sugerido na literatura, estas serem mais propensas a
empregar pessoas cujos valores e necessidades sdo consistentes com a natureza altruista
ou de servico de comunidade destas organizacdes (Houston 2000, Perry e Wise, 1990,
referidos por Wright, 2007). Neste contexto, Wright (2007) afirmou que “quando os
funcionarios veem a missao da organizagcdo como importante e congruente com 0S Seus
proprios valores, sdo mais propensos a incorporar 0s objetivos organizacionais no seu
proprio senso de identidade e a visualizar as fungbes que lhes foram atribuidas na
consecucao desses objetivos como pessoalmente significativas” (p.56), pondo, assim, em
evidéncia a relacao existente entre a importancia dos objetivos de trabalho e os objetivos

organizacionais.

Este autor incorporou ainda no seu modelo as chamadas recompensas extrinsecas,
igualmente incluidas na literatura sobre a teoria da fixacdo de objetivos como uma das

formas de intensificar o comprometimento dos funcionarios com os objetivos, pelo seu efeito
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na importancia percebida dos mesmos (Locke e Latham, 2002). No entanto, Wright (2007)
veio salientar que este tipo de recompensas, onde se incluem o0s incentivos monetérios,
promocdes e outras formas de recompensas como 0 reconhecimento, s6 agem como
incentivos de desempenho quando estdo intimamente associadas aos resultados desse
desempenho, de tal modo que se os funcionarios percebem um elo fraco entre ambos, a

utilidade deste método para aumentar a importancia dos objetivos é severamente limitada.

Importa salientar, ainda aqui, a existéncia de outros fatores contingenciais que podem limitar
0s incentivos monetérios, na medida em que, por um lado, para um maior nivel de
comprometimento serdo necessarios maiores valores monetarios, que no atual contexto
socioeconomico poderdo ndo estar disponiveis em muitas organizagdes, e, por outro,
quando os objetivos sado dificeis, um sistema de pagamento de bénus condicionado a total
concretizacao dos objetivos pode prejudicar o desempenho em vez de o estimular (Locke e
Latham, 2002). Com efeito, nestes casos, depois de perceberem que ndo recebem o bonus,
os funcionarios tendem a reduzir os seus niveis de autoeficacia, assim como diminui,
igualmente, a importancia percebida dos seus objetivos, com uma consequente baixa na
sua performance, o que podera ser evitado com 0 pagamento associado ao desempenho,

em vez de condicionado a concretizagdo do objetivo (Locke e Latham, 2002).
Assim, no ambito desta variavel foram testadas as seguintes hipéteses:

H1: A importancia dos objetivos de trabalho tem um efeito direto e positivo na

motivacao no trabalho.

H2: A importancia percebida dos objetivos organizacionais (valéncia de missdo) tem
um efeito indireto e positivo na motivacdo no trabalho, através da sua influéncia na

importancia dos objetivos de trabalho.

H3: As recompensas extrinsecas que estdo associadas ao desempenho, tém um
efeito indireto e positivo na motivagédo para o trabalho através da sua influéncia na

importancia dos objetivos de trabalho.

3.2.2.1.2 Autoeficacia

E reconhecido pela teoria da fixacdo de objetivos que a autoeficacia, entendida como a
capacidade percebida para a concretizacdo de objetivos individuais, desempenha um papel
fundamental no incentivo e comprometimento do individuo, tendo sido demonstrado que
esta influencia a motivacdo através do seu efeito na direcdo e persisténcia do

comportamento. Com efeito, como salientou Wright (2007), niveis mais elevados de
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autoeficacia sdo frequentemente associados a um melhor desempenho, isto porque 0s
funciondrios estdo mais propensos a gastar o esforgco necesséario e persistir diante de
obstaculos, se acreditarem que os seus esfor¢cos acabardo por ser bem sucedidos, tendo
este autor obtido evidéncia empirica para sustentar essa relacdo, em organizacdes do setor
publico, aquando do seu estudo sobre a importancia do contexto de trabalho para a
motivagdo dos funcionéarios (Wright, 2004).

De entre os varios fatores através dos quais as organiza¢des publicas podem influenciar a
autoeficacia dos seus funcionarios, no presente modelo Wright veio dar relevo apenas a
dificuldade e a especificidade dos objetivos, por serem os fatores que tém efeitos mais

diretos sobre aquela variavel.

Com efeito, e repetindo em parte o que ja foi dito sobre as carateristicas do trabalho e
atitudes na discussdo da relevancia do contexto de trabalho para a motivacdo dos
funcionarios, a dificuldade e especificidade dos objetivos de trabalho referem-se a contetddos
ou propriedades dos objetivos de desempenho que demonstraram ter efeitos diretos tanto
na autoeficacia como na motivacéo dos funcionarios publicos (Wright 2004).

No entanto, como ja vimos anteriormente, se por um lado a dificuldade dos objetivos pode
aumentar a motivacao, exigindo que o individuo despenda um maior esforco para atingir a
autoavaliagdo positiva que impulsiona o comportamento (Bandura, 1986; Locke e Latham,
1990; Wright 2004), por outro, pode também diminuir o0 comprometimento com os objetivos
de desempenho, reduzindo a probabilidade de alcancar com sucesso 0s objetivos de

trabalho, o que Ihe confere dois efeitos concorrentes sobre a motivacéo.

Ja4 a especificidade dos objetivos de trabalho, para além de aumentar a motivacao,
concentrando a atencdo e esforco dos funcionarios nos comportamentos que sdo mais
adequados ao desempenho desejado (Locke e Latham, 1990), ficou igualmente
demonstrado que também pode ter um efeito direto no comprometimento com os objetivos
de desempenho, uma vez que o fato de terem um melhor entendimento das expectativas de
desempenho faz com que os funcionarios se sintam mais responsaveis pelos resultados do
seu trabalho (Wright 2007), acabando, assim, por contribuir ainda para o aumento da
autoeficacia, através da reducdo da sensacao de inutilidade que é comummente associada

com a ambiguidade de func@es ou tarefas (Wright, 2004, 2007).
Com base no acima exposto, foram testadas as hipéteses que se seguem:

H4: A autoeficacia tem um efeito direto positivo sobre a motivagéo no trabalho.
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H5a: A dificuldade dos objetivos de trabalho tem um efeito direto positivo sobre a

motivagdo no trabalho.

H5b: A dificuldade dos objetivos de trabalho tem um efeito indireto negativo sobre a

motivacao no trabalho através da sua influéncia na autoeficacia dos funcionarios.

H6a: A especificidade dos objetivos de trabalho tem um efeito direto positivo sobre a

motivacao no trabalho.

H6b: A especificidade dos objetivos de trabalho tem um efeito indireto positivo sobre

a motivacdo no trabalho através da sua influéncia na autoeficacia dos funcionarios.

Na figura 4 é feita a representacdo esquematica do modelo atras descrito para efeitos de

uma melhor percepgdo dos mecanismos, pelos quais a missdo da organizacdo pode

influenciar a motivacao dos funcionarios.

Waléncia da +
Missao \
Impartancia
dos
_________J:__________'_ Ohjetivos
Recompensas de Trabalho *
Extrinsecas
Dificuldade N y
dos
Ohjetivos de x‘“_‘“-H-* Autoeficacia ———» Motivagédo
Trabalho +
+
Especificidade +
dos Ohbjetivos
de Trabalho
Legenda:
Afitudes

Carateristicas do Trabalho

Figura 4 - Modelo tedrico da influéncia da misséo da organizagdo na motivagao

Fonte: Adaptado de Wright, 2007, p. 56.
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3.2.3 Hipoteses Resultantes da Sintese dos Modelos que Serviram de Referencial Tedrico

Para a Presente Investigacéo

Como ja foi referido anteriormente, este trabalho resulta da andlise conjunta de dois
modelos criados por Bradley E. Wright, através dos quais este autor investigou,
separadamente, os contributos do contexto de trabalho e da missédo para a motivacédo dos

funcionarios dos organismos publicos.

Importa esclarecer que, neste estudo de caso, optou-se por testar em conjunto os dois
modelos acima descritos, por um lado pelo fato de os mesmos sobreporem-se em certos
aspetos, nomeadamente nas variaveis e hiplteses analisadas respeitantes as
caracteristicas do trabalho e atitudes (nestas ultimas, em parte) — que sdo as condicionantes
diretamente correlacionadas com a motivacdo —, o que lhes confere um pressuposto
comum, mas também pelo fato de cada um acabar por conferir uma especificidade a
temdtica estudada e, nesse sentido, complementarem-se, permitindo uma compreensao

mais abrangente da questao da motivacéo e desempenho dos funcionérios publicos.

Nestes termos, da sobreposicdo de ambos os modelos tedricos resultaram as seguintes

hip6teses a testar no presente estudo:

H1 A especificidade dos objetivos de trabalho tem um efeito direto e positivo na motivagéo

no trabalho.

H2 O feedback tem um efeito indireto e positivo na motivacao para o trabalho através da sua

influéncia na especificidade dos objetivos de trabalho.
H3 A dificuldade dos objetivos de trabalho tem um efeito direto e positivo na motivagao.
H4 A autoeficacia tem um efeito direto e positivo na motivagéo no trabalho.

H5 A dificuldade dos objetivos de trabalho tem um efeito negativo indireto sobre a motivacao

no trabalho através da sua influéncia negativa sobre a autoeficacia.

H6 Objetivos organizacionais especificos tém um efeito indireto positivo na motivagdo no

trabalho através da sua influéncia sobre a especificidade de objetivos a nivel de trabalho.

H7a As restricbes procedimentais tém um efeito indireto, positivo sobre a motivacdo no
trabalho através da sua influéncia na dificuldade dos objetivos a nivel do trabalho e da sua

influéncia direta na motivacéo para o trabalho.
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H7b As restricbes procedimentais tém um efeito negativo indireto sobre a motivacdo no
trabalho através da sua influéncia na dificuldade dos objetivos a nivel do trabalho e da sua

influéncia negativa na autoeficacia.

H8 As restricbes procedimentais tém um efeito negativo indireto sobre a motivagdo no
trabalho através da sua influéncia sobre a autoeficacia.

H9 O conflito de objetivos organizacionais tem um efeito negativo indireto sobre a motivacéo

no trabalho através da sua influéncia sobre as restricdes processuais.

H10 O conflito de objetivos organizacionais tem um efeito negativo indireto sobre a
motivacdo no trabalho através da sua influéncia sobre a especificidade dos objetivos

organizacionais.

H11: A importancia dos objetivos de trabalho tem um efeito direto e positivo na motivagdo no

trabalho.

H12: A importancia percebida dos objetivos organizacionais (valéncia de missao) tem um
efeito indireto e positivo na motivacao no trabalho, através da sua influéncia na importancia

dos objetivos de trabalho.

H13: As recompensas extrinsecas que estdo associadas ao desempenho, tém um efeito
indireto e positivo na motivacéo para o trabalho através da sua influéncia na importancia dos

objetivos de trabalho.

Hl4a: A especificidade dos objetivos de trabalho tem um efeito direto positivo sobre a

motivacao no trabalho.

H14b: A especificidade dos objetivos de trabalho tem um efeito indireto positivo sobre a

motivagao através da sua influéncia na “autoeficacia” dos funcionarios.

A representacdo esquematica das hip6teses acima enunciadas e integrantes do modelo

reconstituido que foi testado na nossa investigagéo € a constante da figura que se segue.
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Figura 5 - Representacdo esquematica do Modelo tedrico reconstituido da influéncia do contexto de trabalho e
missdo da organizacdo na motivacao dos funcionarios.

Fonte: adaptado de Wright, 2004, p. 61, e de Wright, 2007, p. 56
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3.3 Metodologia
3.3.1 Caraterizacdo da Pesquisa como um Estudo de Caso

A pesquisa aqui desenvolvida tem caracteristicas de um estudo de caso, sendo esta a
estratégia de pesquisa apontada por alguns autores como a preferida quando o foco se
encontre em fendbmenos, comportamentos ou acontecimentos contemporaneos inseridos
num contexto da vida real, quando ndo se pode manipular comportamentos relevantes (Yin,
1994), consistindo, geralmente, no estudo aprofundado de uma unidade individual tal como

uma pessoa, um grupo de pessoas ou uma instituicao.

A investigagao suportada por estudos de caso tem vindo a incrementar-se e a ganhar maior
reputacdo em especial nas Ciéncias Sociais, quando o investigador procura respostas para
0 “como?’ e 0 “porqué?” e procura encontrar interacdes entre fatores relevantes proprios da

entidade em estudo, sendo este considerada por Ponte (2006, p. 2) como:

uma investigagcdo que se assume como particularistica, isto é, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacdo especifica que se supde ser Unica ou especial,
pelo menos em certos aspectos, procurando descobrir o que ha nela de mais
essencial e caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensédo global de

um certo fenédmeno de interesse.

Importa ainda referir que, segundo a classificacdo feita por autores como Yin (1994) e
Bogdan e Bilken (1994), este caracteriza-se por ser um estudo de caso Unico, na medida
que foca fatores organizacionais que influenciam a motivacdo dos colaboradores de uma

Unica instituicdo, considerada num todo.

3.3.2 Instrumentos de Recolha de Informacgéo / Dados

No que respeita ao método de recolha de dados, os estudos de caso caracterizam-se por
fazer recurso a uma diversidade de fontes de evidéncia ou dados e, neste caso, atendendo
a natureza e caracteristicas do tema em estudo, os instrumentos de recolha de informagao
utilizados foram a pesquisa bibliogréafica, a pesquisa e analise documental e o inquérito por

guestionario.

Para avaliar em que medida o contexto de trabalho e a misséo influenciam a motivagéo dos

colaboradores da IRAE no desempenho das suas funcées, foram recolhidos dados através
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de questionarios autoadministrados, constituidos por questdes padronizadas com respostas
fechadas, os quais foram preenchidos de forma anénima e com a garantia de um tratamento
de dados confidencial, de forma a encorajar a participacdo e uma maior honestidade nas
respostas, pela auséncia de pressao sobre os respondentes.

3.3.3 Procedimento de Recolha e de Tratamento de Dados

Para efeitos de recolha dos dados necessarios, depois de obtida a autorizagao do Secretario
Regional da tutela e do Diretor do Servico, todos os funcionérios que se encontravam em
servigo efetivo na IRAE receberam (entre os dias 22 de Julho e 2 de Agosto de 2013) um
questionario projetado para investigar a sua percep¢do relativamente as variaveis em
analise, nomeadamente o contexto de trabalho, as carateristicas do trabalho ou tarefas, as
atitudes, incluindo a motivagdo, e a valéncia da missdo organizacional, tendo havido um

retorno de 100% de questionarios respondidos, que totalizou um ndmero de 25%.

As 11 variaveis do presente estudo foram medidas com recurso aos itens utilizados nos
modelos conceituais construidos e testados por Bradley E. Wright em dois trabalhos
cientificos que analisam como o contexto de trabalho e a missdo de uma organizacao
podem influenciar a motivacdo dos funcionarios (Wright, 2004), procurando-se, assim,
basear esta analise nas medidas previamente validadas dos estudos cientificamente
reconhecidos, cujos modelos conceituais serviram de suporte ao presente estudo de caso e
nele foram empiricamente testados, atraveés da sua aplicagdo na unidade individual objeto

da investigacao.

Sera importante relembrar que neste estudo, como é préprio da generalidade dos estudos
de caso, procurou-se testar e, in maxime, generalizar proposi¢cdes tedricas (modelos
conceituais), com a replicagdo das mesmas noutra amostra (a IRAE) e ndo obter
generalizagdes de proposicdes sobre populagdes (ou de resultados), que, como defendem
alguns autores, nao faz qualquer sentido na grande maioria deste tipo de estudos (Coutinho
e Chaves, 2002). A este propdsito, Stake (1995) adverte que, num estudo de caso, a
investigacdo ndo é baseada em amostragem, pelo que ndo se estuda um caso para
compreender outros casos mas essencialmente para compreender aquele “caso” especifico,

acrescentando Gomez, Flores e Jimenez (1996) que um estudo deste tipo tem um caréater

% Do total de 28 funcionarios, excluiu-se do ambito do estudo a autora da investigacdo e ainda outros dois
funcionarios que se encontram, respetivamente, sob licenca especial (prolongada) para assisténcia a filho menor
e em exercicio de fun¢des noutra entidade na modalidade de cedéncia de interesse publico.
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critico, na medida em que permite ao investigador confirmar, modificar ou ampliar o

conhecimento sobre o objeto que estuda.

Optou-se, assim, por esta abordagem metodolégica de investigacdo pelo fato de a mesma
ter como objetivo, essencialmente, a compreensdao do evento em estudo, ou seja, como
referem Guba e Lincoln (1994), proporcionar conhecimento acerca do fenémeno estudado e

comprovar ou contrastar efeitos e relacdes presentes no caso.

Todas as respostas aos 45 itens do questionario, que foram utilizados para medir as
variaveis em estudo, foram medidas numa escala tipo Lickert de 6 pontos, que dava em
alternativa proposicbes representativas do grau de concordancia dos inquiridos com as
afirmacdes oferecidas, codificada de 1 (discordo totalmente) a 6 (concordo plenamente), ou
numa escala de frequéncia de ocorréncia codificada de 0 (quase nunca ou nunca) a 4

(quase sempre ou sempre).

A metodologia desta pesquisa adquiriu, assim, um carater quantitativo, pois os dados foram
obtidos através de um questionario (levantamento de atitudes) que procurou analisar 0s
fatores que influenciam a motivacdo dos colaboradores da organizacdo alvo, dados esses
gue posteriormente foram numericamente avaliados, utilizando a quantificagdo tanto na

coleta de dados como no tratamento das informacdes através de técnicas estatisticas.

Atendendo ao acima exposto e considerando-se a pequena producdo de pesquisas que
envolvem funcionarios publicos e organizag6es do tipo da IRAE, poder-se-a ainda enquadrar

a pesquisa como sendo de natureza exploratério-descritiva.

Importa ainda referir que, para além da medigdo das variaveis acima referidas, foi
introduzida uma outra questdo com o objetivo de obter informacgfes relativamente a
categoria profissional dos inquiridos de forma a verificar se as caracteristicas especificas
das carreiras especiais e subsistentes dos colaboradores integrados nas carreiras de
inspecdo da IRAE conferem especificidades a questdo da motivagdo no trabalho, quando
comparados com 0s restantes colaboradores do mesmo organismo integrados, na sua
maioria, nas carreiras gerais da administragdo publica, sendo, contudo esta, uma questao

cuja analise é secundéaria relativamente ao objetivo principal deste estudo.

Finalmente, interessa justificar que a auséncia de questbes relativas a variaveis
demogréaficas como o género e faixa etéria, habitualmente presentes em questionarios deste
tipo, foi propositada, na medida em que se considerou que num organismo de pequenas

dimensdes como 0 que estd em objeto neste estudo, no qual existe uma grande
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discrepancia no género® e nas faixas etérias dos funcionarios integrados nas carreiras de
inspecdo, uma categorizacao deste tipo viria por em causa a confidencialidade dos dados
dos inquiridos e, consequentemente, a honestidade nas suas respostas, 0 que viria
desvirtuar os resultados obtidos, para além de que, pela pequena representatividade do
género feminino e de alguns grupos etarios, tais dados ndo teriam igualmente uma

significancia estatistica ao nivel de representatividade da populacéo organizacional.

3.4 Andlise e Discusséo de Resultados

Apbs a rececao das respostas, procedeu-se a sua analise estatistica, mediante o recurso ao
SPSS Statistics 20.

Feita a andlise fatorial das varidaveis em jogo, excluiram-se algumas no processo de
construcdo dos fatores por ndo terem afinidade suficiente com as demais (KMO inferior a
0,5).

No Quadro 3 apresenta-se a correspondéncia entre as variaveis iniciais e os fatores
apurados, tendo sido supridas desta esquematizacdo as variaveis que nao revelaram
relevancia estatistica para a analise dos respetivos fatores.

Itens
1 Eu aplico o meu melhor esforgo para fazer meu trabalho, independentemente das dificuldades.
e 3 Tem sido dificil para mim ficar muito envolvido nas minhas atuais fungées.
CE
%.{-‘g 4 Provavelmente, eu ndo trabalho tdo esforcadamente quanto os outros que fazem o mesmo tipo
2 £ de trabalho.
]
=
6 O tempo parece se arrastar enquanto estou no trabalho.
7 As minhas responsabilidades no trabalho sdo muito claras e especificas.
g
° 3 o 10 Eu sei exatamente o que é suposto fazer no meu trabalho.
285 S |
SE 2 11 O meu supervisor imediato instrui-me corretamente a respeito da forma como fazer o meu
5= trabalho.
oL
2 (@]
w 12 Os meus superiores hierarquicos expdem-me claramente as expectativas de trabalho.
* 14 Para desempenhar bem as minhas funcdes é necessario um elevado grau de habilidade e
Q )
S8 conhecimento.
o
gg<
T2 s 15 Trabalhos como o meu séo bastante exigentes, dia apds dia.
s2g
ok — -
5 (@] 16 O meu trabalho é muito desafiante.

% Existem apenas dois elementos do sexo feminino integrados nas carreiras de inspecdo da IRAE, sendo um a
autora do estudo que, por esse motivo, esta excluida do ambito de aplicagdo dos questionarios, o que levaria
automaticamente a identificagdo do outro elemento do mesmo género.
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18 Sinto que o meu trabalho é importante.

Importancia dos
Objetivos de
Trabalho

19 Trabalho em tarefas que parecem indteis ou desnecessarias.
20 A minha (ltima avaliacdo de desempenho ajudou-me a melhorar o meu trabalho.
S
S 21 Recebo orienta¢des dos meus superiores para me ajudar a fazer um melhor trabalho.
3
i 23 Recebo avaliagGes Uteis sobre os meus pontos fortes e fracos no trabalho.
24 Estou confiante de que posso executar com éxito qualquer tarefa que me seja atribuida no meu
atual trabalho.
«© 25 Consigo terminar o trabalho que se espera de mim.
b 26 Eu ndo estou tdo bem preparado quanto poderia estar para atender a todas as exigéncias do meu
S trabalho.
L
2
27 N&o consigo fazer o meu trabalho a tempo, mesmo quando tento muito afincadamente.
33 Para satisfazer algumas pessoas, esta organizacéo ira inevitavelmente perturbar outras.
R
(G T r 0 n T
3 @ '5 34 Foram dadas a esta organizacao prioridades conflituantes.
0>0
25 @ S— - — ——
2 = 35 Esta organizag&o parece estar a funcionar com objetivos contraditérios.
30§
= —
o 36 O sucesso em algumas partes desta organizag&o enfraquece o sucesso de outras partes.
37 Eu sou capaz de explicar claramente aos outros o sentido (visdo, valores, missdo) desta

organizacao.

Especificidade

dos Objetivos

Organizacionai
s

38 Esta organizagdo tem objetivos especificos e bem definidos.
39 Ha uma clara compreenséo das prioridades organizacionais.
o 40 O trabalho deste servigo ndo é muito significativo no esquema mais amplo das coisas.
©
Q
-g © 41 Considero que as prioridades deste servigo sdo muito importantes.
g 42 Este servico oferece servigos publicos valiosos.
43 Trabalhar esforcadamente é reconhecido pela administracdo superior.
44 Cumprir todas as minhas responsabilidades de trabalho contribui para melhorar as minhas

hipéteses de uma promocgao.

Recompensas
Extrinsecas

45 Eu tenho visto o bom desempenho no trabalho recompensado na minha unidade organizacional.

Quadro 3 - Correspondéncia entre as variaveis iniciais e os fatores apurados.

No caso das variaveis 28 a 32, que procuravam medir as restricbes procedimentais, a
analise indicou que nao existia afinidade entre as mesmas que permitisse criar um fator. A
opcéo foi a de considerar as cinco variaveis em separado na analise de regressao linear

subsequente.
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Da aplicagdo da andlise de regressao linear aos fatores apurados, acrescidos das variaveis
28 a 32, conclui-se que apenas a variavel 31 tem poder explicativo significativo e que o
modelo inclui uma constante. O modelo apurado consegue explicar cerca de 40% da
variabilidade da motivacao (R2=0,390), isto é, abarca pouco mais de um terco dos fatores
gue influenciam a motivagéo. O modelo apurado foi o0 seguinte:

Motivagdo na IRAE = Constante + 0,532 x Restrigcdes Procedimentais (V31)

De todas as variaveis envolvidas da andlise, apenas a variavel 31 (“as regras, detalhes
administrativos, e "burocracia" existentes tornam mais dificil que novas ideias recebam
atencdo”) demonstra ter uma capacidade significativa de influenciar a motivagcdo. Como o
coeficiente é positivo (0,532) pode-se concluir que quanto maior for a percecdo de que as
regras, detalhes administrativos, e "burocracia" existentes tornam mais dificil que novas
ideias recebam atencgéo, maior é a motivacdo. Por cada dois niveis de aumento na percecao
dos entraves as novas ideias, a motivagdo aumenta um nivel. Os trabalhadores que
consideram que as restricbes procedimentais coartam a introdugdo de novas regras
parecem estar motivados para o desempenho das suas funcdes, a luz do modelo de Wright
testado. O fato da constante ser negativa (-1,298), indica que na auséncia de perce¢éo dos

entraves as novas ideias a motivagado seria negativa.

Pode-se, assim, concluir que sé se registam niveis de motivacdo nos individuos que
encaram de modo negativo 0s constrangimentos processuais e procedimentais. Nos

demais, a tendéncia parece ser para a revelacdo de niveis motivacionais negativos.

Sera ainda de salientar que os condicionalismos acima referidos, de auséncia de
confirmacdo de relevancia estatistica entre os restantes fatores e a motivacdo dos
colaboradores da IRAE, ndo nos permitiu aferir igualmente se as especificidades préprias do
trabalho de inspec¢do invocam metodologias especificas de gestdo da motivacdo dos

colaboradores integrados nas carreiras especiais e subsistentes de inspecg¢éo da IRAE.
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4 CONCLUSAO

O nivel de interesse em relacdo aos fatores de motivacdo que podem incidir sobre o
comportamento dos individuos na situacdo de trabalho tem vindo a crescer
consideravelmente no ambiente académico e também no campo da gestdo de recursos
humanos, associado a valorizacdo do capital humano como o alicerce de qualquer
organizacdo e ao reconhecimento de que a criacdo de um clima de trabalho estimulador,
satisfatério e produtivo sera benéfico, tanto para a organizacdo como para todos aqueles

gue a integram e com ela se relacionam.

E, com efeito, amplamente reconhecido que um dos principais elementos do sucesso das
organizagbes consiste na aplicabilidade e exequibilidade de estratégias motivacionais
direcionadas aos seus colaboradores tendo em vista o0 aumento dos niveis de satisfagéo,
desempenho e produtividade no trabalho, consistindo este no ponto central da gestdo de

recursos humanos, independentemente da natureza do setor em causa — publico ou privado.

Nestes termos, foi reconhecendo a importancia da questdo da gestdo da motivacdo dos
funcionérios para o sucesso das organizagbes e seguindo o fortemente sugerido na
literatura sobre a eficacia dos principios basicos estatuidos pela “teoria da fixacdo de
objetivos” sobre a motivacdo dos trabalhadores integrados tanto no seio de organismos
publicos como privados, que surgiu o proposito de realizacdo deste estudo de caso na
esfera da Inspecdo Regional das Atividades Econdmicas, organismo integrado no Governo

Regional da Regido Autbnoma da Madeira.

Procurou-se, assim, sob o arcabouco tedrico da “teoria da fixagao de objetivos” e com base
no enfoque nela atribuido ao papel do contexto de trabalho e da missédo das organizacdes
como importantes ferramentas motivacionais ao dispor dos gestores, aferir em que medida o
contexto de trabalho e a misséo desta organizacdo podem influenciar a motivacao dos seus

funcionéarios no desempenho das suas fungoes.

A investigacdo desenrolou-se em torno de um conjunto de questdes estruturantes e de um
teste de 16 hipbteses decorrentes de um modelo de analise em que se procedeu a
justaposicao de dois modelos prévios (Wright, 2004, 2007), medindo a influéncia do contexto
do trabalho e da missdo na motivacdo dos trabalhadores. Para o efeito, elaborou-se um
questionario que foi administrado a todos os colaboradores da organizacdo em estudo,
excecionando apenas 3 situagdes (a propria investigadora e dois colegas em auséncia
prolongada). Ainda que a taxa de resposta tenha sido de 100%, apds a analise das
respostas houve que reconhecer que o tamanho da populacdo em analise (25 inquiridos)

ndo permitia retirar conclusbes com elevado grau de certeza a partir do modelo testado. De
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todas as hipéteses consideradas, sé podemos aceitar parcialmente o estatuido na hipotese
7a e concluir que as restricbes procedimentais tém um efeito positivo sobre a motivacéo,
tendo-se determinado que os trabalhadores que encaram as restricdes procedimentais como
limitadoras da introducdo de inovagbes (novas ideias) em contexto de trabalho (V31 do
questionario) sdo o0s que registam maior motivagdo. Ficou, contudo, por apurar com
exactidao o processo pelo qual se opera esse condicionalismo, podendo apenas apontar-se
como sua justificativa mais provavel (por ser a que encontra maior suporte na literatura) a
defendida no modelo de analise e que aponta para o fato de essa relacdo ser indirecta,
moderada pela dificuldade dos objectivos de trabalho. Assim, a relacdo entre as restricoes
procedimentais e a motivacdo poder-se-a explicar pelo fato de o nivel de condicionalismos
procedimentais que os funcionarios experienciam no local de trabalho poder fazer com que
0s objetivos de trabalho parecam mais dificeis de alcancar, na medida em que limitam as
estratégias, acdes ou recursos que podem estar disponiveis para 0S mesmos, 0 que
associado a um dos efeitos que a dificuldade dos objetivos pode ter na motivagdo, pode
levar a um aumento da mesma, “exigindo que os trabalhadores despendam um maior
esforgco para evitar a insatisfagdo associada com um mau desempenho” (Wright, 2004,
p.63).

Todavia, 0s constrangimentos inerentes ao método cientifico impéem que se dé voz aos
dados, nada mais acrescentando para além daquilo que eles revelam. Estas séo as regras
do jogo, ainda que o investigador ndo seja imune a frustracdo de ver goradas as suas
expectativas de encontrar respostas contundentes as suas questdes. Explorou-se um
caminho que permitisse medir os factores explicativos da motivagdo dos colaboradores de
uma organiza¢do da Administracdo Publica. No final, apenas um dos itens atendidos falou

mais alto, ndo se podendo retirar conclusdes a partir dos demais.

No final desta etapa, 0 momento é de reflexdo e de congeminacao para acordar 0s proximos
passos que iluminem a caixa negra da motivacdo nas organizacdes publicas. Serd que
enveredar complementarmente por métodos e técnicas qualitativas (entrevistas
semiestruturadas) podera elucidar o que ficou menos claro? Outra alternativa é refinar o
modelo de andlise e o instrumento de recolha de dados (questionario) e estender a sua
aplicacdo a outras organizacfes para que, através de uma amostra alargada, se consiga

obter uma maior robustez nos dados e encontrar assim as respostas a nossa indagagéo.

A Unica certeza, pelo menos aos olhos da investigadora, é que impfe-se que este trabalho

tenha continuidade.
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ANEXO 1 — Texto explicativo dos tracos gerais do estudo e da forma de
preenchimento do questionario, que foi entregue a todos os participantes
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gl |nstituto Superior
&Y de Ciéncias Sociais e Politicas

Caro(a) Colega

O questionério que Ihe pedimos para preencher inclui-se num projeto de investigacéo sobre
“A Problematica da Motivagdo na Administracdo Publica”, que se traduz no estudo de caso
da Inspecéo Regional das Atividades Economicas da Regido Autonoma da Madeira (IRAE).
Este estudo é levado a cabo no Curso de Mestrado em Gestdo e Politicas Publicas do
Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas (ISCSP) da Universidade Técnica de
Lisboa, cabendo-me a sua implementacdo, enquanto aluna do referido curso e autora do

projeto em apreco.

Em termos gerais, o objetivo deste estudo prende-se com a analise dos fatores
organizacionais que mais influenciam a motivacdo e desempenho dos colaboradores da
IRAE, focando-se essencialmente em perceber como o contexto de trabalho e a misséo da
organizacao podem influenciar a motivacdo no trabalho e o desempenho dos funcionérios.

Neste sentido, pedimos a sua ajuda e colaboragcdo, respondendo ao presente

questionario, sem o qual este estudo nédo sera possivel.

A sua participagdo é voluntaria e an6nima, pelo que as suas respostas serdo mantidas

em sigilo e analisadas em conjunto e de forma confidencial.
N&o escreva 0 seu home nem assine 0s questionarios.

O preenchimento do questionario sera entendido como o seu livre consentimento do uso do

mesmo para o estudo em questéo.

Tenha em consideracdo o facto de ndo existirem respostas certas ou erradas, mas sim
opinies de pessoas diferentes. Por favor indique as suas proprias opinides, pelo que se

pede o maximo de sinceridade no preenchimento dos questionarios.

Agradeco desde j& a sua colaboracéo.

A autora do Estudo

Rubina Vieira
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ANEXO 2 — Questionério aplicado aos colaboradores da IRAE
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QUESTIONARIO

Instrucdes: Assinale apenas uma resposta.

N.°

1. Aplico o meu melhor esfor¢co para fazer o meu trabalho, independentemente das

dificuldades.
UJ

Discordo
totalmente

[

Geralmente
discordo

[]

Discordo

[]

Concordo

[]

Geralmente
concordo

[

Concordo

plenamente

2. Estou disposto a comecgar a trabalhar mais cedo ou ficar até mais tarde para
terminar um trabalho.

[

Discordo
totalmente

[

Geralmente
discordo

[]

Discordo

[]

Concordo

[]

Geralmente
concordo

[

Concordo

plenamente

3. Tem sido dificil para mim ficar muito envolvido nas minhas atuais funcdes.

[

Discordo
totalmente

[

Geralmente
discordo

[]

Discordo

[]

Concordo

[]

Geralmente
concordo

[

Concordo

plenamente

4. Provavelmente, eu néo trabalho tdo esforcadamente quanto os outros que fazem o
mesmo tipo de trabalho.

[]

Quase nunca ou
nunca

[]

Raramente

[]

As vezes

[]

Muitas Vezes

[]

Quase sempre ou

sempre

5. Faco um trabalho extra as minhas funcdes, que ndo é realmente esperado de mim.

[]

Quase nunca ou
nunca

[]

Raramente

[]

As vezes

[]

Muitas Vezes

6. Otempo parece se arrastar enquanto estou no trabalho.

[]

Quase nunca ou
nunca

[]

Raramente

[]

As vezes

[]

Muitas Vezes

[

Quase sempre ou

sempre

[

Quase sempre ou

sempre

7. As minhas responsabilidades no trabalho sdo muito claras e especificas.

[]

Discordo
totalmente

[]

Geralmente
discordo

[]

Discordo

[]

Concordo

[]

Geralmente
concordo

[]

Concordo

plenamente
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8. Compreendo perfeitamente que, entre os meus deveres no trabalho, uns sdo mais
importantes do que outros.

U] U] ] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

9. E dificil avaliar o sucesso ou insucesso do meu trabalho.

U] U] ] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

10. Eu sei exatamente o que é suposto fazer no meu trabalho.

O O O O O]
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

11. O meu supervisor imediato instrui-me corretamente a respeito da forma como
fazer o meu trabalho.

UJ UJ [] [] [] [J
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

12. Os meus superiores hierarquicos expdem-me claramente as expectativas de
trabalho.

[ [ [ [ 0
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

13. Os objetivos de trabalho na minha fungdo requerem um grande esforgo.

UJ UJ [] [] [] ]
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

14. Para desempenhar bem as minhas funcdes é necesséario um elevado grau de
habilidade e conhecimento.

U] U] [] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

15. Trabalhos como o meu séo bastante exigentes, dia apés dia.

U] U] [] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente
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16. O meu trabalho é muito desafiante.

O O O 0 O
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

17. O meu trabalho é facil.

O O O 0 O
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

18. Eu sinto que o0 meu trabalho é importante.

U] U] [] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

19. Eu trabalho em tarefas que parecem inlteis ou desnecessarias.

0 O O [ 0
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

20. A minha dltima avaliacdo de desempenho ajudou-me a melhorar o meu trabalho.

UJ UJ [] [] [] [J
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

21. Eu recebo orientacbes dos meus superiores para me ajudar a fazer um melhor
trabalho.

[ [ [ N O
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

22. Eu obtenho informagdes Gteis a partir de outras pessoas sobre o quédo bem estou
a desempenhar o meu trabalho.

O O O O O]
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

23. Eu recebo avaliagdes Uteis sobre os meus pontos fortes e fracos no trabalho.

UJ UJ [] [] [] ]
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente
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24. Estou confiante de que posso executar com éxito qualquer tarefa que me seja
atribuida no meu atual trabalho.

U] U] ] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

25. Eu consigo terminar o trabalho que se espera de mim.

U] U] ] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

26. Eu ndo estou tdo bem preparado quanto poderia estar para atender a todas as
exigéncias do meu trabalho.

U] U] ] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

27.Eu ndo consigo fazer o meu trabalho a tempo, mesmo quando tento muito
afincadamente.

O O O O O]
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

28. Eu tenho o poder de mudar os meus processos de trabalho para levar a termo o
meu trabalho.

] ] [] ] ] [l
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

29. Esta organizacdo parece muito mais preocupada em que eu siga O0S
procedimentos do que em que faca um bom trabalho.

UJ UJ [] [] [] ]
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

30. Eu tenho sempre que confirmar com o meu chefe antes de tomar decisfes

importantes.
UJ UJ [] [] [] ]
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

85



31. As regras, detalhes administrativos, e "burocracia" existentes tornam mais dificil
gue novas ideias recebam atencgéo.

0 H H 0 0
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

32. No meu trabalho até mesmo pequenas coisas tém que ser encaminhadas para
alguém mais acima na hierarquia para a resposta final.

0 H H 0 0
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

33. Para satisfazer algumas pessoas, esta organizagao ira inevitavelmente perturbar
outras.

U] U] ] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

34. Foram dadas a esta organizacao prioridades conflituantes.

U] U] ] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

35. Esta organizacado parece estar a funcionar com objetivos contraditorios.

UJ UJ [] [] [] ]
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

36. O sucesso em algumas partes desta organizacdo enfraguece o sucesso de outras
partes.

[ [ [ N O
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

37. Eu sou capaz de explicar claramente aos outros o sentido (visdo, valores, missao)
desta organizagao.

UJ UJ [] [] [] ]
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

38. Esta organizagado tem objetivos especificos e bem definidos.

U] U] [] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente
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39. HA uma clara compreensdo das prioridades organizacionais.

O O O 0 O
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

7

40. O trabalho deste servico ndo € muito significativo no esquema mais amplo das
coisas.

U] U] ] ] ] U
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

41. Eu considero que as prioridades deste servigo sao muito importantes.

UJ UJ [] [] [] [J
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

42. Este servico oferece servigos publicos valiosos.

O O O O O]
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

43. Trabalhar esforcadamente é reconhecido pela administragdo superior.

UJ UJ [] [] [] [J
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

44. Cumprir todas as minhas responsabilidades de trabalho contribui para melhorar
as minhas hipéteses de uma promocao.

] ] [] ] ] [l
Discordo Geralmente Discordo Concordo Geralmente Concordo
totalmente discordo concordo plenamente

45, Eu tenho visto o bom desempenho do trabalho recompensado na minha unidade
de trabalho.

[ [ [ N O
Quase nunca ou Raramente As vezes Muitas Vezes Quase sempre ou
nunca sempre

46. Em que carreira encontra-se integrado(a) atualmente?
L] Carreira especial e subsistente de inspecéo

L] Carreiras gerais da Administracdo Publica
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ANEXO 3 - Analise de dados
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ANALISE FATORIAL

Variaveis 1 a 6 — Motivacao no Trabalho

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éao de amostragem. , 726
Qui-quadrado aprox. 17,855
Teste de esfericidade de o 5
Bartlett
Sig. ,007
Matrizes anti-imagem
\i V3 V4 V6
V1 ,670 ,253 ,008 ,172
V3 ,253 ,640 -,092 -,172
Covariancia anti-imagem
V4 ,008 -,092 ,824 -,211
V6 172 -,172 -,211 ,651
V1 7132 ,386 ,010 ,260
V3 ,386 ,718% -,126 -,267
Correlacao anti-imagem
V4 ,010 -,126 ,756° -,288
V6 ,260 -,267 -,288 ,730%

a. Medidas de adequacao de amostragem (MSA)
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Comunalidades

Inicial Extracéo
V1 1,000 ,578
V3 1,000 ,633
V4 1,000 ,369
V6 1,000 ,638

Método de extracao: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragéo de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %
variancia | cumulativa variancia cumulativa

1 2,218 55,438 55,438 2,218 55,438 55,438

2 ,809 20,227 75,664

3 ,505 12,619 88,283

4 ,469 11,717 100,000

Método de extracd@o: andlise do componente principal.
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Variaveis 7 a 12 — Especificidade dos Objetivos de Trabalho

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éao de amostragem. , 784
Qui-quadrado aprox. 40,953
Teste de esfericidade de af 5
Bartlett
Sig. ,000
Matrizes anti-imagem
V7 V10 V11l V12
V7 ,509 -,199 -,097 -,096
V10 -,199 ,599 -,044 -,083
Covariancia anti-imagem
V11 -,097 -,044 ,403 -,229
V12 -,096 -,083 -,229 ,384
V7 ,8272 -,361 -,213 -,218
V10 -,361 ,841° -,089 -,173
Correlacao anti-imagem
V11 -,213 -,089 ,750% -,581
V12 -,218 -,173 -,581 ,746°

a. Medidas de adequacéao de amostragem (MSA)
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Comunalidades

Inicial Extracao
V7 1,000 ,696
V10 1,000 ,600
V11 1,000 137
V12 1,000 , 7162

Método de extracao: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores préprios iniciais Somas de extracao de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %
variancia | cumulativa variancia | cumulativa
1 2,796 69,896 69,896 2,796 69,896 69,896
2 ,566 14,139 84,035
3 ,390 9,756 93,791
4 ,248 6,209 100,000

Método de extragdo: analise do componente principal.
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Variaveis 13 a 17 — Dificuldade dos Objetivos de Trabalho

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éo de amostragem. ,584
Qui-quadrado aprox. 30,830
Teste de esfericidade de af 3
Bartlett
Sig. ,000
Matrizes anti-imagem
V14 V15 V16
V14 ,353 -,246 ,050
Covariancia anti-imagem V15 -,246 ,292 -,192
V16 ,050 -,192 ,699
V14 ,571°% -, 765 ,100
Correlacao anti-imagem V15 -, 765 ,551°2 -,424
V16 ,100 -,424 ,700°

a. Medidas de adequacéao de amostragem (MSA)




Comunalidades

Inicial Extracao
V14 1,000 72
V15 1,000 877
V16 1,000 ,522

Método de extracdo: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores préprios iniciais Somas de extracao de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %
varidncia | cumulativa variancia | cumulativa
1 2,172 72,389 72,389 2,172 72,389 72,389
2 ,653 21,759 94,148
3 ,176 5,852 100,000
Método de extracdo: andlise do componente principal.
Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éao de amostragem. ,500
Qui-quadrado aprox. 5,555
Teste de esfericidade de o 1
Bartlett
Sig. ,018
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Variaveis 18 e 19 - Importancia dos Objetivos de Trabalho

Matrizes anti-imagem

V18 V19
V18 ,781 ,365
Covariancia anti-imagem
V19 ,365 ,781
V18 ,500? ,468
Correlacao anti-imagem
V19 ,468 ,500%

a. Medidas de adequacédo de amostragem (MSA)

Comunalidades

Inicial Extracdo
V18 1,000 734
V19 1,000 , 734

Método de extracdo: analise do

componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragéo de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %
variancia cumulativa variancia cumulativa
1 1,468 73,386 73,386 1,468 73,386 73,386
2 ,532 26,614 100,000

Método de extragdo: analise do componente principal.
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Variaveis 20 a 23 - Feedback

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éao de amostragem. ,631
Qui-quadrado aprox. 16,041
Teste de esfericidade de af 3
Bartlett
Sig. ,001
Matrizes anti-imagem
V20 V21 V23
V20 ,602 -,323 -,077
Covariancia anti-imagem V21 -,323 ,554 -,200
V23 -,077 -,200 , 796
V20 ,614° -,559 -, 112
Correlacao anti-imagem V21 -,559 ,5922 -,300
V23 -,112 -,300 ,756°

a. Medidas de adequacéao de amostragem (MSA)
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Comunalidades

Inicial Extracao
V20 1,000 ,693
V21 1,000 ,759
V23 1,000 ,503

Método de extracao: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragéo de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %
variancia cumulativa variancia cumulativa
1 1,956 65,190 65,190 1,956 65,190 65,190
2 ,679 22,639 87,829
3 ,365 12,171 100,000

Método de extracdo: andlise do componente principal.
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Variaveis 24 a 27 — Autoeficacia

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éao de amostragem. ,482
Qui-quadrado aprox. 20,433
Teste de esfericidade de af 5
Bartlett
Sig. ,002
Matrizes anti-imagem
V24 V25 V26 V27
V24 ,502 -,318 ,245 -,115
V25 -,318 ,487 -,134 ,253
Covariancia anti-imagem
V26 ,245 -,134 , 798 -,201
V27 -,115 ,253 -,201 I71
V24 ,489% -,644 ,387 -,185
V25 -,644 ,4842 -,215 412
Correlacao anti-imagem
V26 ,387 -,215 ,446° -,257
V27 -,185 412 -,257 ,4932

a. Medidas de adequacédo de amostragem (MSA)
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Comunalidades

Inicial Extracéo
V24 1,000 671
V25 1,000 ,682
V26 1,000 ,301
V27 1,000 374

Método de extracao: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores préprios iniciais Somas de extragéo de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %

variancia cumulativa varidncia | cumulativa

1 2,028 50,693 50,693 2,028 50,693 50,693

2 ,879 21,978 72,671

3 ,827 20,678 93,349

4 ,266 6,651 100,000

Método de extragdo: analise do componente principal.
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Variaveis 28 a 32 — Restricbes Procedimentais

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éo de amostragem. ,554
Qui-quadrado aprox. 1,309
Teste de esfericidade de af 3
Bartlett
Sig. 727
Matrizes anti-imagem
V28 V31 V32
V28 ,952 ,163 ,120
Covariancia anti-imagem V31 ,163 ,961 -,073
V32 ,120 -,073 ,975
V28 ,541°% ,170 ,124
Correlacao anti-imagem V31 , 170 ,5522 -,076
V32 ,124 -,076 ,581°

a. Medidas de adequacéao de amostragem (MSA)




Comunalidades

Inicial Extracao
V28 1,000 ,507
V31 1,000 ,437
V32 1,000 ,340

Método de extracao: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragéo de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %
varidncia | cumulativa variancia | cumulativa
1 1,283 42,769 42,769| 1,283 42,769 42,769
2 ,906 30,201 72,970
3 ,811 27,030 100,000

Método de extracdo: andlise do componente principal.
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Variaveis 33 a 36 — Conflito de Objetivos Organizacionais

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éao de amostragem. ,666
Qui-quadrado aprox. 31,143
Teste de esfericidade de af 5
Bartlett
Sig. ,000
Matrizes anti-imagem
V33 V34 V35 V36
V33 ,509 -,078 -,286 ,064
V34 -,078 ,662 -,035 -,258
Covariancia anti-imagem
V35 -,286 -,035 ,407 -,190
V36 ,064 -,258 -,190 ,575
V33 ,6292 -,133 -,628 ,119
V34 -,133 ,759% -,067 -,418
Correlacao anti-imagem
V35 -,628 -,067 ,637° -,392
V36 ,119 -,418 -,392 ,6762

a. Medidas de adequacédo de amostragem (MSA)
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Comunalidades

Inicial Extracéo
V33 1,000 ,586
V34 1,000 ,538
V35 1,000 ,750
V36 1,000 ,595

Método de extracao: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragéo de
carregamentos ao quadrado
Total % de % cumulativa | Total % de % cumulativa
variancia variancia

1 2,470 61,747 61,747 2,470 61,747 61,747

2 797 19,919 81,667

3 478 11,951 93,618

4 ,255 6,382 100,000

Método de extracdo: andlise do componente principal.
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Variaveis 37 a 39 — Especificidade dos Objetivos Organizacionais

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éao de amostragem. , 702
Qui-quadrado aprox. 40,752
Teste de esfericidade de af 3
Bartlett
Sig. ,000
Matrizes anti-imagem
V37 V38 V39
V37 ,390 -,190 -,034
Covariancia anti-imagem V38 -,190 ,266 -,187
V39 -,034 -,187 ,405
V37 ,739° -,590 -,084
Correlacao anti-imagem V38 -,590 ,641°2 -,569
V39 -,084 -,569 ,750°

a. Medidas de adequacéao de amostragem (MSA)
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Comunalidades

Inicial Extracao
V37 1,000 ,789
V38 1,000 ,887
V39 1,000 ,781

Método de extracdo: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores préprios iniciais Somas de extracdo de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %
variancia | cumulativa variancia | cumulativa
1 2,457 81,891 81,891 2,457 81,891 81,891
2 367 12,224 94,115
3 77 5,885 100,000

Método de extracd@o: andlise do componente principal.

105



Variaveis 40 a 42 — Valéncia da Missao

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éo de amostragem. ,595
Qui-quadrado aprox. 8,123
Teste de esfericidade de o 3
Bartlett
Sig. ,044
Matrizes anti-imagem
V40 V41 V42
V40 ,909 ,144 , 115
Covariancia anti-imagem V41 ,144 , 739 -,335
V42 ,115 -,335 , 748
V40 ,728% ,176 ,140
Correlacao anti-imagem V41 ,176 ,570° -,450
V42 ,140 -,450 ,574%

a. Medidas de adequacao de amostragem (MSA)




Comunalidades

Inicial Extracéo
V40 1,000 377
V41 1,000 ,663
V42 1,000 ,645

Método de extracao: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores préprios iniciais Somas de extracao de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %
variancia | cumulativa variancia | cumulativa
1 1,684 56,143 56,143 1,684 56,143 56,143
2 ,803 26,783 82,926
3 ,512 17,074 100,000

Método de extragdo: analise do componente principal.
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Variaveis 43 a 45 - Valéncia da Missao

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequac¢éo de amostragem. ,693
Qui-quadrado aprox. 38,042
Teste de esfericidade de o 3
Bartlett
Sig. ,000
Matrizes anti-imagem
V43 V44 V45
V43 ,267 -,184 -,200
Covariancia anti-imagem Va4 -,184 444 -,026
V45 -,200 -,026 372
V43 ,632° -,534 -,634
Correlacao anti-imagem Va4 -534 , 7632 -,064
V45 -,634 -,064 ,713%

a. Medidas de adequacao de amostragem (MSA)
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Comunalidades

Inicial Extracao
V43 1,000 ,886
V44 1,000 , 756
V45 1,000 ,794

Método de extracao: analise do
componente principal.

Variancia total explicada

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragéo de
carregamentos ao quadrado
Total % de % Total % de %
varidncia | cumulativa varidncia | cumulativa
1 2,437 81,226 81,226 2,437 81,226 81,226
2 ,388 12,927 94,153
3 ,175 5,847 100,000

Método de extracdo: andlise do componente principal.
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ANALISE DE REGRESSAO LINEAR

Variaveis Inseridas/Removidas?®

Modelo Variaveis Variaveis Método
inseridas removidas
V31l .| Em etapas
(Critérios:
Probabilidade de
L F a ser inserido

<=,050,
Probabilidade de
F a ser removido
>=,100).

a. Variavel dependente: Motivacao

Resumo do modelo®

Modelo R R quadrado R quadrado Erro padrdo da | Durbin-Watson
ajustado estimativa
1 ,6242 ,390 ,361 ,81738771 1,304

a. Preditores: (Constante), V31

b. Variavel dependente: Motivacao
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ANOVA®

Modelo Soma dos df Quadrado F Sig.
Quadrados Médio
Regresséo 8,966 1 8,966 13,419 ,001°
1 Residuos 14,031 21 ,668
Total 22,996 22
a. Variavel dependente: Motivacao
b. Preditores: (Constante), V31
Coeficientes®
Modelo Coeficientes ndo | Coeficientes t Sig. Correlacbes
padronizados padronizados
B Modelo Beta Ordem | Parcial
padréo Zero
(Constante) -1,298 ,393 -3,307( ,003
1
V31 ,532 ,145 ,624( 3,663| ,001 ,624 ,624
Coeficientes®
Modelo Correlagoes Estatisticas de colinearidade
Parte Tolerancia VIF
(Constante)
1
V31 ,624 1,000 1,000

a. Variavel dependente: Motivacao




Varidveis excluidas?

Modelo Beta In t Sig. | Correlacéo Estatisticas de
parcial colinearidade
Tolerancia | VIF

Especificidade dos | -,331"| -1,800| ,087 -,373 778 1,285
Objetivos de
Trabalho
Dificuldade dos -173°| -,958| ,349 -,209 ,899| 1,112
Objetivos de
Trabalho
Importancia dos -,283"( -1,568| ,133 -,331 ,836| 1,196
Objetivos de
Trabalho
Feedback ,081° ,439( ,665 ,098 ,896( 1,117
Autoeficacia -,303°| -1,844| ,080 -,381 ,968| 1,033
Conflito de ,092° ,325( ,749 ,072 ,381( 2,625

1 Objetivos
Organizacionais
Especificidade dos | -,319°| -1,785| ,089 -,371 ,823| 1,215
Objetivos
Organizacionais
Valéncia da Missdo | -,105° -,516| ,611 -,115 , 731 1,368
Recompensas —,025b -,140| ,890 -,031 , 9471 1,056
Extrinsecas
V28 -,088° -,503| ,620 -,112 ,987( 1,013
V29 ,146° ,831( ,416 ,183 ,952( 1,050
V30 ,103°|  576| 571 128 ,943| 1,060
V32 -,088°| -,498| ,624 111 ,967| 1,034

a. Variavel dependente: Motivacao

b. Preditores no modelo: (Constante), V31
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Diagndéstico de colinearidade?®

Modelo Dimenséao Valor préprio indice de Proporc@es de variancia
condicéo
(Constante) V31
1 1,901 1,000 ,05 ,05
1
2 ,099 4,379 ,95 ,95
a. Variavel dependente: Motivacao
Estatisticas de residuos®
Minimo Méaximo Média Desvio padrao N
Valor previsto -1,2984046 ,8304840 -,0122011 ,62613804 24
Residuos -1,36852050| 1,95471621 ,01220107 , 78332486 24
Valor previsto -2,030 1,305 -,015 ,981 24
padrédo
Residuo -1,674 2,391 ,015 ,958 24
padrédo

a. Variavel dependente: Motivacao
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GRAFICOS

Plot disperso

Variavel dependente: Motivacao
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Regressao Valor previsto padronizado
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Standardized ,106 24 ,200° ,985 24 ,966
Residual

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Lilliefors Significance Correction
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Normal esperado

Desv de Normal

Grafico Q-Q Normal de Standardized Residual
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