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As influéncias na motivacao para o trabalho em ambientes com
metas e recompensas: um estudo no setor piblico
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Mario Teixeira Reis Neto
Universidade Fumec

Cid Goncalves Filho
Universidade Fumec

Este estudo investigou as influéncias na motivagéo para o trabalho apoiando-se nas teorias de Latham
e Locke (2002), Porter e Lawler IIT (1968), Vroom (1964) e Wright (2001, 2007). Foi realizado um
survey com 333 funciondrios publicos de seis 6rgios estaduais e um municipal na cidade de Belo Hori-
zonte (MG), que possuiam politicas de metas e recompensas. A motivagdo dos funcionarios se mostrou
influenciada de forma direta e significativa pela valéncia da missdo institucional, pela instrumentalidade
ligada as recompensas e pela autoeficacia no alcance das metas. A especificidade e o feedback em rela-
¢do as metas influenciaram a motivagio de forma significativa e indireta. A importincia das metas, a
valéncia das recompensas extrinsecas, a expectativa, a equidade, a participagio na defini¢do das metas,
a dificuldade das metas, a avaliacdo geral dos sistemas de metas e a avaliacdo geral dos sistemas de
recompensas ndo exerceram influéncias diretas na motivacdo. Os funciondrios de faixa etdria mais
elevada apresentaram maiores médias de motivagdo. J& os funcionarios ocupantes de cargo de chefia
e os que recebiam algum tipo de recompensa extra (além do saldrio fixo) apresentaram indices mais
elevados em fatores relacionados a motivacéo.

PALAVRAS-CHAVE: metas; motivacdo; remuneracao variavel; administragdo publica.

Las influencias en la motivacidon para el trabajo en ambientes con metas y recompensas: un
estudio en el sector publico

Este estudio investigé las influencias en la motivacién para el trabajo apoyandose en las teorfas de
Latham y Locke (2002), Porter y Lawler III (1968), Vroom (1964) y Wright (2001, 2007). Se reali-
z una encuesta con 333 funcionarios publicos de 6 agencias del estado y 1 municipal en la ciudad
de Belo Horizonte, Minas Gerais, Brasil, que tenian politicas de metas y recompensas. La motivacion de
los funcionarios se mostré directa y significativamente influenciada por la valencia de la misién ins-
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titucional, por la instrumentalidad ligada a las recompensas y por la auto-eficacia en el logro de las
metas. La especificidad y el feedback con relacion a las metas influenciaron la motivacién de manera
indirecta y significativa. La importancia de las metas, la valencia de las recompensas extrinsecas, la
expectativa, la equidad, la participacién en la definicién de las metas, la dificultad de las metas,
la evaluacion general de los sistemas de metasy la evaluacion general de los sistemas de recompensas
no ejercieron influencias directas en la motivacion. Los funcionarios de franja etaria mas alta presen-
taron mayores medias de motivacion. Ya los funcionarios que ocupan puestos de liderazgo y los que
recibian algun tipo de recompensa extra (ademas del salario fijo) presentaron indices més altos en
factores relacionados con la motivacion.

PALABRAS CLAVE: metas; motivacion; remuneracién variable; administracion ptblica.

Influences on work motivation in environments with goals and rewards: a study in the public
sector

This study investigated influences on work motivation based on the theories of Latham and Locke (2002),
Porter and Lawler IIT (1968), Vroom (1964), and Wright (2001, 2007). We conducted a survey with
333 public officials from 6 state agencies and 1 municipal agency in the city of Belo Horizonte, Minas
Gerais, Brazil, which had policies for goals and rewards. Officials’ motivation showed to be directly
and significantly influenced by the valence of the institutional mission, through the instrumentality
related to rewards and self-effectiveness to achieve goals. The specificity and feedback with regard to
goals influenced the motivation in a significant and indirect way. The importance of goals, valence of
extrinsic rewards, expectation, equity, participation in the setting of goals, difficulty of goals, overall
evaluation of goal systems, and overall evaluation of reward systems did not exert direct influences
on motivation. Officials’ from an older age group had higher average values for motivation. In turn,
officials occupying leadership positions and those who received some kind of extra reward (in addition
to wage) showed higher indices in factors related to motivation.

Keyworbs: goals; motivation; variable remuneration; public administration.

1. Introducao

O movimento de reforma e modernizagdo da gestdo no setor publico brasileiro nas duas ul-
timas décadas tem se pautado na légica da administracdo publica gerencial (Bresser-Pereira
e Spink, 2006:28). Segundo Souza (2005:1), esse modo de administrar contempla a adocao
de ferramentas de gestdo provenientes de empresas privadas, como a definicdo de metas e a
concessdo de recompensas extras aos funcionarios. E o que ja ocorre em boa parte dos 6rgios
publicos estaduais mineiros. O governo de Minas Gerais adotou um sistema no qual sdo pac-
tuadas metas de desempenho entre os dirigentes de 6rgaos e entidades do Poder Executivo
que, caso sejam alcancadas, podem garantir premiacdes em dinheiro aos servidores (Vilhena
et al., 2006). Além da possibilidade de garantir maior eficiéncia e eficdcia nas acOes gover-
namentais, a gestdo com metas e recompensas pode possibilitar o alcance de maiores niveis
de motivacdo para o trabalho, por parte dos funciondrios (Locke e Latham, 2002; Porter e
Lawler, 1968; Vroom, 1964; Wright, 2001, 2007).
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Apesar da ampla utilizacdo na iniciativa privada, o uso de metas e recompensas na
administracdo publica é relativamente recente. Talvez em decorréncia disso, tais ferramentas
sdo ainda pouco exploradas na pesquisa e na literatura de gestao publica. Também néo consta
a existéncia da influéncia das metas e das recompensas na motivacio dos funcionarios publi-
cos do Brasil. Considerando a existéncia de tal lacuna, optou-se por realizar o presente estudo,
orientado pela seguinte questdo: como a motivagdo para o trabalho é afetada em ambientes
com metas e recompensas? Dessa forma, o objetivo geral da pesquisa foi identificar como as
caracteristicas das metas e recompensas praticadas influenciam a motivacdo dos funciondrios
publicos no trabalho. Para alcancar tal objetivo, foram estabelecidos os seguintes objetivos
especificos: identificar como os funcionarios ptblicos avaliam as metas e as recompensas nas
instituicdes onde trabalham; identificar os niveis de motivagédo para o trabalho dos funciona-
rios publicos; estudar as relacOes existentes entre as metas, as recompensas e essa motivacao;
estudar como as caracteristicas individuais se relacionam com as metas, as recompensas € a
motivacao.

2. Revisao da literatura
2.1 A motivacdo para o trabalho

Uma corrente tedrica que muito influenciou os estudos sobre a motivacao no trabalho se apoia
no conceito da motivagéo intrinseca. Dentro dela, Sawrey e Telford (1976:18) definiram a
motivacdo como “uma condicdo interna relativamente duradoura que leva o individuo, ou
que o predispOe, a persistir num comportamento orientado para um objetivo, possibilitando
a transformac&o ou a permanéncia de situagdo”. Para Frohman (1996:13), a motivacdo pode
ser definida em termos de algum comportamento externo. As pessoas que estdo motivadas
exercem um esforco maior para desempenhar uma tarefa do que as pessoas que nao o estdo.
Vroom (1964:15), ao dar uma definicdo mais descritiva, afirmou “que a motivacio seria a
disposicao de fazer alguma coisa, quando esta coisa é condicionada por sua capacidade de sa-
tisfazer alguma necessidade do individuo”. Consequentemente, a motivagao € vista como uma
forca propulsora, cujas origens se encontram na maior parte do tempo escondidas no interior
do individuo. E a motivacdo intrinseca e se aplica as pessoas de uma maneira geral, tanto para
acgdes no trabalho quanto fora dele.

Para Lawler III (2000:79), que ampliou o trabalho de Vroom, a motiva¢éo no trabalho foi
também definida por Schermerhorn e colaboradores: “¢ fun¢do da importdncia da recompensa
e do grau que as recompensas estdo vinculadas a um desempenho ou comportamento especifico”.
A motivagdo no trabalho foi também definida por Schermerhorn Jr., Hunt e Osborn (1999:86)
como “as forcas dentro de uma pessoa responsdveis pelo nivel, direcdo e persisténcia de esfor-
¢o despendido no trabalho”. Nesta definicdo, o nivel é a quantidade de esforco que a pessoa
emprega, isto é, quiao duro trabalha (por exemplo: muito ou pouco); a direcdo é o que a
pessoa opta por fazer quando estd em face de um grande nimero de alternativas possiveis
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(por exemplo: se vai empregar o esforco visando a qualidade ou a quantidade do produto); a
persisténcia se refere a quanto tempo a pessoa continua numa determinada acdo (por exem-
plo: desiste se esta dificil, ou continua tentando).

Sintetizando Ryan (2012), pode-se dizer que, as vezes, a motivacdo das pessoas é expli-
cita na consciéncia. As vezes, o comportamento é claramente energizado e dirigido pela nio
consciéncia, por objetivos implicitos e pelas atitudes. Finalmente, sejam os motivos implicitos
ou explicitos, o comportamento organizado por eles serdo as variaveis do sucesso. Motivacao
eficaz requer néo sé a excitacdo ou energia, mas também um sistema de orientacdo afetiva e
cognitiva que, pelo menos para a maioria das pessoas, € suscetivel a distragdes ou esgotamen-
to. Segundo Manolopoulos (2008), as diferencas individuais e as caracteristicas do trabalho
de contexto podem levar a diferencas na motivagao dos funcionarios, satisfacdo no trabalho e
desempenho.

Lashey e Lee-Ross (2003) classificam as teorias da motivacdo em dois grupos segundo o
foco. Para eles, o primeiro grupo foca a satisfagdo das necessidades dos individuos. O segundo
foca o processo cognitivo envolvido a partir da criagcdo de prioridades em funcao das necessi-
dades motivacionais de cada um: sdo as teorias cognitivas. Para Freitas (2006:23), “o grupo
das teorias das necessidades (...) destaca as necessidades internas das pessoas e o compor-
tamento resultante do esforco por elas realizado para reduzir ou saciar essas necessidades”.
A autora relaciona as seguintes teorias como parte desse grupo: a Teoria das Necessidades
de Maslow; a Teoria das Necessidades de Frederick Herzberg; a teoria das necessidades de
Alderfer (ERG) e a teoria das necessidades de McClelland. Com relacdo as teorias cognitivas,
a autora acredita que “(...) focalizam-se na compreensido do processo subjacente a motiva-
¢do para o trabalho, tentando explica-la através do enfoque numa insuficiéncia ao nivel das
necessidades e no comportamento resultante dessa situacdo”. As teorias que se enquadram
nesse grupo sdo: a teoria da equidade, a teoria do reforco, a teoria da definicdo de metas e
a teoria das expectativas. A questdo proposta para o presente estudo encontra embasamento
nas teorias classificadas acima como cognitivas, com destaque para a teoria das expectativas
e a teoria da definicdo de metas.

2.2 A motivacdo no setor ptblico

Algumas caracteristicas peculiares das instituicoes do setor ptblico influenciam a motivagéo
e o comportamento dos funcionarios de forma distinta dos padrdes observados nas empresas
privadas. Para Houston (2000), as pessoas ocupadas no setor publico tém valores e moti-
vos diferentes daquelas empregadas em organizacoes privadas. Crewson (1997) reforca que,
além de motivacdes, os funcionarios publicos tém expectativas diferentes em comparagéo aos
empregados de empresas privadas. Ele ressalta que o estudo do comportamento humano nas
organizacoes deve contemplar a investigacdo das relacdes entre os contextos organizacionais,
sistemas de recompensa, motivacdo dos funcionarios e padrdes de resultados.

A nobreza da missdo do servico ptblico é percebida, por muitos autores, como o mais
potente fator de motivacdo dos funciondrios para o trabalho. Para Mann (2006), o motivo
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para servir o bem ptiblico é prevalecente na for¢a de trabalho das instituicoes ptiblicas e essa
diferenca deve ser aproveitada como for¢a motivadora pelos gestores. Chanlat (2002:7) refor-
ca esse entendimento ao afirmar que “o orgulho de pertencer a uma categoria que se define
pelo servico dos outros é um poderoso fator de motivacdo, quando realmente assim vivido”. O
autor acredita que a reflexdo sobre a motivacéo para o trabalho no setor publico passa, obri-
gatoriamente, pela importancia e pelo papel que representa a ética do bem comum, inerente
ao tipo de trabalho desenvolvido.

2.3 Os efeitos das metas sobre a motivacdo para o trabalho

A definicdo de um sistema de metas na organizagdo é uma ferramenta de gestdo que pode
apresentar efeito significativo sobre a motivacdo e o desempenho dos empregados. Para Reis
Neto e Marques (2003:7), “as metas dizem a um empregado o que precisa ser feito e quanto
esforco sera necessario empregar”. Quando o funciondrio tem clareza daquilo que precisa
buscar, torna-se mais facil canalizar energias para alcancar o resultado. Para Latham e Locke
(1979), a definicdo de metas, além de ser mais efetiva do que outros métodos, pode represen-
tar o principal mecanismo pelo qual esses outros incentivos afetam a motivagao.

A figura 1 apresenta o modelo tedrico que destaca os elementos essenciais da teoria da
definicdo de metas, de Locke e Latham (2002).

Figura 1
Elementos essenciais da teoria da definicdo de metas e o ciclo do alto desempenho de
Locke e Latham (2002)

Moderadores
Comprometimento com a meta
Importancia das metas
Autoeficacia, Feedback
Complexidade da tarefa

Disposicdo para
se entregar a
novos desafios

Escolha/Direcdo/Esforco/
Persisténcia/Estratégia

Meta Central l H T
Especificidade, Ii))esgn;_p_e(:jn do
dificuldade e T » ( nrwoelﬁc;;/ila 3ee' Satisfacdo com
natureza » desempenho e
custos,
realizacdo) recompensas
Mecanismos

Fonte: Locke e Latham (2002; adaptacao).
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No modelo, os autores destacam que o desempenho é afetado diretamente por trés
grupos de fatores. O primeiro grupo é composto pelos fatores que atuam como moderadores.
Sao eles: o comprometimento do empregado com a meta, a importdncia que os funcionarios
atribuem as metas, o feedback recebido pelo empregado sobre seu desempenho com as metas,
o nivel de complexidade da tarefa e a autoeficdcia, ou seja, a crenca do empregado na prépria
capacidade para a realizacdo do trabalho e o alcance das metas. O segundo grupo contempla
as questoOes centrais das metas, como a especificidade, a dificuldade e a natureza. A natureza
das metas diz respeito a elas serem de desempenho, de aprendizado ou proximais (de curto
prazo). O terceiro grupo é composto por outros mecanismos, como escolha da tarefa, direcéo,
esforco do empregado na execucdo, persisténcia e estratégia utilizada. O modelo mostra,
ainda, que o desempenho e as recompensas podem gerar satisfacdo nos funcionarios. A sa-
tisfacdo afeta a disposicdo dos funcionarios a se entregarem a novos desafios. Esse processo
proporciona um link de retroalimentacdo nos moderadores citados, conforme indicado no
modelo tedrico.

2.4 Os efeitos das metas sobre a motivacdo no setor ptblico

Wright (2001) pesquisou a validade das teorias das metas e das teorias cognitivas sociais
no setor publico. O autor avaliou a influéncia de quatro antecedentes da motivacdo para
o trabalho, que foram previamente identificados nessas teorias: a especificidade, a dificul-
dade, a importancia das metas e a autoeficacia. Com base, sobretudo, nas teorias da ad-
ministracdo publica, foram também incorporados ao estudo outros construtos para andlise
da influéncia sobre a motivacio: as metas conflitantes, os constrangimentos processuais, a
estrutura de recompensas e o feedback. Os resultados confirmaram a validade das teorias
da definicdo de metas e das teorias cognitivas sociais no setor publico. Foi identificada a
influéncia direta sobre a motivacdo para o trabalho no setor publico por parte de trés das
quatro variaveis testadas: dificuldade das metas, autoeficacia e especificidade das metas.
Quase trés quartos da variancia total da motivacido dos funciondrios publicos no trabalho
foram explicados por essas trés variaveis. O estudo confirmou o papel que desempenham
as variaveis de contexto no modelo da motivacdo para o trabalho e confirmou que as di-
ferencas (peculiaridades) do setor podem ter um importante efeito sobre a motivagdo dos
funciondrios.

Em outro estudo realizado por Wrigth (2007), verificou-se que os funciondrios publi-
cos sdo mais motivados para o trabalho quando tém tarefas desafiadoras, claramente enten-
didas e que eles acreditam ser importantes e alcancaveis (figura 2). Outra influéncia vem da
valéncia da missdo, ou seja, o valor intrinseco que os funciondrios percebem na misséo ins-
titucional. Isso ocorre porque a missdo incrementa a importancia da tarefa a ser realizada. A
disponibilidade de recompensas extrinsecas relacionadas ao desempenho tem uma influéncia
significativa no grau de importancia que os funcionarios atribuem a seus trabalhos. No entan-
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to, essa influéncia foi menor do que aquela atribuida as recompensas intrinsecas provenientes
da missao institucional.

Como pode ser observado no modelo, o autor constatou que a importancia do trabalho
afeta diretamente a motivacdo e confirmou seus estudos de 2001, que apontaram a influéncia
da dificuldade do trabalho, da autoeficdcia e da especificidade do trabalho na motivagéo.

Figura 2
Modelo de motivacdo no trabalho no setor publico de Wright (2007)

Valéncia da / Importancia
missdo do trabalho

Recompensas Dificuldade
extrinsecas dotrabalho |

Motivacdo
para o
trabalho

Autoeficacia

A

-

Especificidade do trabalho

Fonte: Wright (2007; adaptacdo).

2.5 Os efeitos das recompensas sobre a motivacao para o trabalho

Uma das principais teorias que relacionam as recompensas com a motivacdo é a teoria da
expectativa, elaborada por Vroom (1964). Ela explica que a motivacdo de uma pessoa depen-
de do produto entre a expectativa, a instrumentalidade e a valéncia. Nela, a expectativa ¢é a
percepcéo de que o esforco empregado em uma tarefa conduzira ao desempenho desejado. A
instrumentalidade é a percepc¢édo de que o desempenho conduzird a uma recompensa e a va-
léncia é o valor que a pessoa atribui a recompensa recebida. A partir da teoria da expectativa,
Porter e Lawler III (1968) propuseram o modelo tedrico mostrado na figura 3 com o intuito de
relacionar esforco, desempenho, satisfacio e outras varidveis importantes. Nesse modelo, os
autores sugerem que o nivel de esforco empregado na tarefa é influenciado diretamente pelo
valor da recompensa e pela probabilidade percebida de recompensa pelo esforco. O esforco
empregado pode ou néo resultar no desempenho desejado para a empresa. O modelo sugere
que o esfor¢o tem maior probabilidade de resultar no desempenho desejado quando o empre-
gado possui habilidades e competéncias compativeis com a tarefa e quando ha de sua parte
uma clara percepcdo dos papéis, ou seja, quando ele sabe o que deve ser feito para alcancar
o desempenho desejado. Na sequéncia, o modelo indica que o desempenho pode resultar em
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dois tipos de recompensas: as intrinsecas e as extrinsecas. As recompensas intrinsecas, segun-
do os autores, sdo aquelas administradas pelo préprio individuo e as recompensas extrinsecas
sdo aquelas administradas pela organizacao.

O modelo tedrico da figura 3 mostra que as recompensas recebidas e a percepg¢io de
equidade gerada pelas recompensas contribuirdo para definir os niveis de satisfacdo do em-
pregado. Esses niveis influenciam a percepc¢éo de valor da recompensa e funcionam como um
laco de feedback no processo. Simultaneamente, a percep¢do de equidade das recompensas
¢é decorrente do julgamento de compatibilidade entre seu desempenho e as recompensas re-
cebidas. Outro laco de feedback estabelece a relagdo entre o desempenho, as recompensas e
a probabilidade percebida de recompensa pelo esforco. O modelo mostra que o desempenho
alcancado pelo empregado, juntamente com as recompensas recebidas, influenciara a sua
percepcéo de que o esforco resulta em recompensa.

Figura 3
Relacdo entre recompensa, esforco e desempenho individual,
de Porter e Lawler 11l (1968)

valorda |,
recompensa E
Extensdo na qual as recompensas I
Habilidades e sdo percebidas como equitativas |
competéncias r :
E Recompensas i
i intrinsecas
Esforco Desempenho / \ Satisfacdo
empregado (realizacdo)
E Recompensas
" ) . i extrinsecas
Probabilidade percebida | Percepcoes de papel | '
de recompensa pelo
esforco .
<«—| BxPECTATINA  |—— «——— INSTRUMENTALDADE ~ ——>

Fonte: Porter e Lawler Ill (1968; adaptacdo).

Alguns autores recomendam cautela e apresentam contrapontos ao uso de recom-
pensas na gestdo de pessoas. De acordo com Deci e Ryan (2000), na teoria da avaliacdo
cognitiva, a introducdo de recompensas externas para trabalhos anteriormente gratificantes
apenas pelo seu contetido tende a reduzir a motivacdo. Cameron, Banko e Pierce (2001)
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salientam, no entanto, que isso ocorre apenas nas atividades que sdo consideradas, na-
turalmente, mais interessantes pelos funciondrios e somente quando as recompensas sdo
tangiveis, esperadas e sem ligacdo com os niveis de desempenho. No caso das atividades
caracterizadas por pouco ou nenhum interesse em sua execu¢do, as recompensas externas
podem ser motivadoras. Os autores acrescentam ainda que, quando as recompensas S0
vinculadas aos niveis de desempenho alcancados pelos funciondrios, a motivacéo intrinseca
pode ser até aumentada.

2.6 Os efeitos das recompensas sobre a motivacao no setor piblico

Crewson (1997) sugere a necessidade de equilibrio e adequacdo na concessdo de recom-
pensas econdmicas para nio destruir ou ignorar as necessidades intrinsecas do trabalho dos
funcionarios no setor publico. Ele acredita que o esclarecimento de missGes, objetivos, metas
e o reconhecimento do potencial préprio de motivacdo de um servico ptblico devem ser prio-
rizados sobre a conviccdo de que as recompensas monetarias sdo a chave para o aumento da
produtividade e melhoria do servigo. Para Buelens e Broeck (2007), trabalhadores do setor
publico sdo menos motivados pelos fatores extrinsecos em comparagdo com funcionarios do
setor privado. Houston (2000) acredita que o funciondrio ptblico estd propenso a atribuir
mais valor as recompensas intrinsecas do trabalho porque esse setor tem atividades importan-
tes e proporciona o sentimento de realizacdo.

Para Wright (2007), as recompensas extrinsecas afetam a importancia atribuida ao
trabalho e essa importancia afeta diretamente a motivacdo dos funciondrios publicos para a
realizacdo de suas tarefas. De qualquer maneira, o autor nédo diverge das afirmacoes anterio-
res. Ele admite que as recompensas extrinsecas afetam a importancia do trabalho em menor
intensidade do que as recompensas intrinsecas atribuidas a missdo institucional do servico
publico.

3. Metodologia de pesquisa

Foi realizada uma pesquisa de natureza descritiva (Gil, 2002) utilizando-se um survey de
corte transversal com variaveis quantitativas, conforme descrito por Malhotra (2001) e Vieira
(2002).

O modelo estudado

As influéncias sobre a motivacdo para o trabalho em ambientes com metas e recompensas
foram com base no modelo apresentado na figura 4, elaborado a partir das principais teorias

revisadas (Locke e Latham, 2002; Porter e Lawler III, 1968; Vroom, 1964; Wright, 2001,
2007). O modelo estabelece uma relacdo direta da percepc¢édo de cada construto relacionado
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as metas e recompensas com a motivacao para o trabalho. As liga¢cdes constantes no modelo
(setas) representam o pressuposto de que existe relacdo significativa e direta entre a variavel
independente e a varidvel dependente.

Figura 4
Modelo analitico de relacdes entre variaveis
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Feedback
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir da base tedrica estudada.

Métodos e técnicas

O modelo proposto foi testado empregando o método de modelagem de equacgdes estruturais
(Maruyama, 1998). Para se estimar o modelo de pesquisa, empregou-se o método contempo-
raneo de estimacdo por Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares — PLS), devido a
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auséncia do pressuposto de normalidade e seu melhor desempenho relativo perante amostras
de tamanho moderado e modelos relativamente complexos (Haenlein e Kaplan, 2004). Utili-
zou-se o método Chaid para estudar as relagdes entre as caracteristicas individuais, as metas,
as recompensas e a motivacdo. Foram utilizados os softwares Microsoft Excel 4.0, Smartpls
2.0 e SPSS 15.0.

O instrumento de coleta de dados, a amostra e o trabalho de campo

A coleta dos dados foi realizada por meio de questionario néo identificado e estruturado com
questdes fechadas. Os entrevistados avaliaram afirmativas que objetivaram a medicdo dos
construtos especificidade, dificuldade e importancia das metas, participacdo na definicdo das
metas, feedback sobre o alcance das metas, autoeficacia, avaliacio geral do sistema de metas,
expectativa, instrumentalidade, equidade, valéncia das recompensas externas, valéncia da
missdo, avaliacdo geral dos sistemas de recompensas e motivacdo para o trabalho. As respos-
tas foram informadas tendo como referéncia uma escala do tipo intervalar de 11 pontos, com
a nota 0 (zero) correspondendo a “discordo totalmente” e a nota 10 (dez) correspondendo a
“concordo totalmente”. Foram apuradas as seguintes varidveis demograficas: tipo de remune-
racdo (fixa ou variavel), idade, sexo, estado civil, faixa salarial, nivel de escolaridade, tipo de
vinculo com a instituicdo, tempo de casa e nivel hierarquico. Os questiondrios foram aplicados
pessoalmente em visita aos 6rgdos selecionados.

A amostra utilizada foi composta voluntariamente por 333 funciondrios ptiblicos mi-
neiros, lotados em seis drgdos estaduais e um 6rgdo municipal na cidade de Belo Horizonte
(MG), escolhidos por conveniéncia, sendo 239 funcionarios do estado (71,8% do total da
amostra) e 94 do municipio (28,2% do total da amostra). Com a excecdo do 6rgédo municipal,
todos os selecionados fazem parte do acordo de resultados e possuem, portanto, politicas for-
mais de definicdo de metas com previsdo de recompensas.

4. Apresentacao e analise dos resultados

O perfil da amostra apresentou predominancia de funciondrios acima de 31 anos (76%), maio-
ria do sexo feminino (55%), casados (51%), remuneracio concentrada entre R$ 1.000,00 e
R$ 2.500,00 (55%), com formacdo superior ou pos-graduacdo (74%), concursados (78%),
com tempo de casa superior a trés anos (75%) e sem cargo de chefia (74%). Aproximadamen-
te 48% da amostra admitiram receber algum tipo de recompensa extra, além do salario fixo
ou comissao por cargo de confianca. Este resultado mostra que grande parte dos respondentes
ja havia sido afetada pelas recentes mudancgas promovidas na gestao dos 6rgdos estaduais, nos
quais foram definidas recompensas extras aos funcionarios, vinculadas ao alcance de metas.
Os dados ausentes foram reduzidos a zero apds a exclusdo de alguns cargos destoantes
na amostra, seguida da reposicdo dos dados restantes pelo procedimento de regressio. Foi
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admitida a ndo normalidade uni e multivariada dos dados apds as analises. Desta forma, foi
constatada a necessidade de buscar, na analise dos dados, procedimentos robustos a violacdo
desse pressuposto (Tabachinick e Fidell, 2001). Os outliers identificados foram considerados
elementos validos da populacdo. Como néo seria correto elimina-los, optou-se pela diminuicdo
de seus escores, de modo a reduzir sua influéncia na analise, tal como sugere Kline (1998).
A anélise de linearidade e de multicolinearidade mostrou evidéncias de um bom ajuste linear
entre as variaveis. Na matriz de correlacdo identificaram-se 1.325 correlacoes significativas,
que representaram 89% do total de correlacdes da matriz.

Usando o método sugerido por Gerbing e Anderson (1988), aplicou-se a analise fato-
rial exploratéria (AFE) com extracdo por componentes principais para avaliar a unidimen-
sionalidade dos construtos. Os resultados de todas as escalas mostraram o atendimento da
unidimensionalidade, com excelente qualidade e sem necessidade de exclusdo de varidveis.
A varidncia explicada variou entre 64 e 89%, demonstrando sempre resultados aceitdveis em
termos de compartilhamento de variacdo. Também as medidas KMO de adequagdo da amos-
tra revelam boas condicOes para aplicacdo da AFE.

Com o intuito de avaliar a confiabilidade e a validade das medidas, procedeu-se ao uso
de técnicas de modelagem de equacgdes estruturais (Mackenzie, 2001; Bagozzi, Yi e Philips,
1991; Fornell e Lacker, 1981). Aplicou-se a estimagao por minimos quadrados parciais (Par-
tial Least Squares — PLS) devido a auséncia do pressuposto de normalidade e seu melhor
desempenho relativo perante amostras de tamanho moderado (Haenlein e Kaplan, 2004).

Com o uso do alfa de Cronbach e da confiabilidade composta verificou-se que os cons-
trutos ficaram acima dos patamares desejados, indicando elevada congruéncia entre os dados
empiricos e os construtos desejados. Com isto, pode-se afirmar que os dados apresentam con-
fiabilidade aceitdvel, dentro dos parametros estabelecidos na literatura (Hair Jr. et al., 1998;
Malhotra, 2001; Netemeyer, Bearden e Sharma, 2003).

Em sequéncia, avaliou-se a validade convergente. Os resultados obtidos com o uso da
técnica de modelagem de equacoes estruturais pelo PLS apontaram cargas (loadings) para
as relacoes entre os construtos do estudo e seus indicadores com valores altos, a maioria
superior a 0,800. Este patamar € superior ao sugerido por Hulland (1999) como indicio de
validade convergente. Quanto ao percentual de variancia explicada de cada indicador (R?),
verificou-se elevada convergéncia dos indicadores aos pretendidos construtos. Em sequén-
cia, foi avaliada a validade discriminante (Nunnaly e Bernstein, 1994) utilizando o processo
sugerido por Fornell e Larcker (1981). Os resultados obtidos apontaram que todos os cons-
trutos obtiveram validade discriminante, podendo-se afirmar que suas medidas refletem
questoes distintas.

Com o intuito de alcangar o objetivo de estudar como as caracteristicas individuais se
relacionam com as metas, as recompensas e a motivacao, foi aplicado o método Chaid (Kass,
1980). As caracteristicas demograficas foram definidas como as varidveis independentes e
os construtos foram definidos como varidveis dependentes. Os resultados mostraram que a
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faixa etdria, o tipo de recompensa e o nivel hierdrquico influenciaram de forma significa-
tiva os construtos relacionados a metas, recompensas e motivacdo. A faixa etdria influen-
ciou diretamente os construtos: autoeficacia, importancia, motivacio e valéncia da missao.
Percebeu-se nos resultados que as pessoas com mais de 36 anos apresentaram niveis maiores
de autoeficacia, de percepcdo de importancia das metas, de motivacdo para o trabalho e de
percepcdo de valéncia na missdo institucional. O tipo de recompensa influenciou a equidade,
a expectativa, a instrumentalidade, a avaliacdo do sistema de recompensas e a valéncia das
recompensas externas. Em outras palavras, verificou-se que pessoas que recebem algum tipo
de recompensa extra, além do saldrio fixo, apresentam maiores niveis de percepcio de equida-
de e de instrumentalidade, avaliam melhor o sistema de recompensas e atribuem maior valor
as recompensas externas. Finalmente, o nivel hierarquico influenciou os seguintes construtos:
dificuldade, especificidade, feedback, participacdo e avaliacdo do sistema de metas. Isso mos-
tra que pessoas com algum nivel de chefia consideram as metas mais dificeis, com maiores
niveis de especificidade, percebem maiores niveis de feedback e participacdo na elaboracdo
das metas e avaliam melhor o sistema de metas.

4.1 Andlise do modelo

Os resultados do teste do modelo mostraram que a motivacao teve 53,1% de sua varidncia
explicada pelas varidveis independentes. A tabela 1 mostra as relacoes entre varidveis testa-
das no modelo com seus respectivos pesos padronizados obtidos com os minimos quadrados
parciais (PLS). As relacdes significativas estdo destacadas em negrito.

Tabela 1
Relacoes entre as variaveis do modelo

INDEPENDENTES DEPENDENTES PESO ERRO T SIG.
Dificuldade Autoeficacia -0,06 0,04 0,64 0,26
Especificidade Autoeficacia 0,52 0,07 7,78 0,00
Feedback Especificidade 0,50 0,06 8,85 0,00
Avaliacao das recompensas Importancia 0,26 0,09 2,86 0,00
Valéncia das recompensas externas Importancia -0,19 0,09 2,02 0,02
Valéncia da missdo Importancia 0,54 0,06 8,58 0,00
Autoeficacia Motivacéo para trabalho 0,20 0,08 2,39 0,01
Dificuldade Motivacdo para trabalho -0,07 0,05 0,89 0,19
Equidade Motivacdo para trabalho -0,15 0,10 1,45 0,07
Especificidade Motivacdo para trabalho 0,09 0,06 0,92 0,18
Expectativa Motivacdo para trabalho 0,07 0,05 0,13 0,45
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INDEPENDENTES DEPENDENTES PESO ERRO T SIG.
Feedback Motivacdo para trabalho 0,14 0,09 1,47 0,07

Importancia Motivacao para trabalho 0,14 0,09 1,41 0,08
Instrumentalidade Motivacéo para trabalho 0,26 0,10 2,81 0,00
Participacdo Motivacao para trabalho -0,08 0,06 0,25 0,40

Avaliacdo geral sistema de metas Motivacdo para trabalho -0,07 0,05 0,04 0,48
Avaliacdo das recompensas Motivacdo para trabalho -0,10 0,08 0,70 0,24
Valéncia das recompensas externas Motivacdo para trabalho -0,12 0,08 0,70 0,24
Valéncia da missao Motivacao para trabalho 0,39 0,09 4,32 0,00
Autoeficacia Avaliagéo geral sist. de metas 0,06 0,05 1,03 0,15
Dificuldade Avaliacdo geral sist. de metas 0,06 0,05 0,65 0,26
Especificidade Avaliacdo geral sist. de metas -0,06 0,05 0,30 0,38
Feedback Avaliacdo geral sist. de metas 0,33 0,07 4,44 0,00
Importéncia Avaliacdo geral sist. de metas 0,21 0,07 3,04 0,00
Participacdo Avaliacao geral sist. de metas 0,28 0,08 3,33 0,00

Equidade Avaliacao das recompensas 0,24 0,10 2,24 0,01

Expectativa Avaliacdo das recompensas -0,03 0,02 0,17 0,43
Instrumentalidade Avaliacao das recompensas 0,13 0,06 2,12 0,02
Valéncia das recompensas externas Avaliacao das recompensas 0,53 0,10 5,37 0,00
Valéncia da missé&o Avaliacao das recompensas 0,09 0,04 2,12 0,02

Fonte: Dados da pesquisa.

Obs.: a) PESO: peso padronizado estimado para populacdo; b) ERRO: erro estimado; c) T: valor t, € a razdo entre o peso ndo padronizado
pelo seu erro padrao; d) sig.: significancia unicaudal do teste, exceto na relagdo entre valéncia das recompensas externas e importancia,
onde se mostra o teste bicaudal pelo fato de a direcdo ser contraria & proposta no modelo.

Em resumo, os resultados acima confirmam: 1) A avaliacdo geral do sistema de metas
e a avaliacio geral do sistema de recompensas ndo mostraram influéncia significativa sobre
a motivacdo; 2) Os construtos que influenciam a motivacdo na amostra pesquisada, em or-
dem decrescente de representatividade, sdo: a valéncia da missdo, a instrumentalidade e a
autoeficacia. Esses construtos explicaram mais de 50% da sua variacdo; 3) A autoeficacia foi
influenciada pela especificidade das metas, que explicou mais de 26% de sua variagéo; 4) A
especificidade foi influenciada pelo feedback recebido em relacdo as metas, tendo 24,6% de
sua variagdo explicada por esse construto; 5) A importancia atribuida as metas foi influen-
ciada, em ordem decrescente de representatividade, pela valéncia da missdo, pela avaliacdo
geral do sistema de recompensas e pela valéncia das recompensas externas. Ela teve 34,6%
de sua variacdo explicada neste modelo. Importante observar que, neste caso, a valéncia das
recompensas externas apresentou correlacdo negativa com a importdncia das metas, com
peso de -0,19. Isso significa que a valéncia das recompensas externas (extrinsecas) influencia
negativamente a importancia das metas na amostra pesquisada.

A figura 5 mostra as relacOes que apresentaram significancia estatistica no modelo testado.
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Figura 5
Relacdes significativas do modelo (figura 4) confirmadas pela pesquisa
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Fonte: Elaborado pelos autores com os dados da pesquisa.

4.2 Discussdo dos resultados

Analisando os resultados referentes ao construto motivacgao, percebe-se que os achados refor-
cam algumas das questes mais importantes verificadas na literatura (Locke e Latham, 2002;
Porter e Lawler III, 1968; Vroom, 1964; Wright, 2001, 2007). Trés construtos mostraram
possuir maior representatividade e sdo, portanto, os principais determinantes da motivacio
para o trabalho na amostra pesquisada: a autoeficdcia, a valéncia da misséo e a instrumenta-
lidade.

A autoeficacia corresponde a sensacdo de competéncia do empregado para o desem-
penho das tarefas. No teste Chaid, a autoeficadcia mostrou-se influenciada pela faixa etdria,
com valores médios percebidos mais elevados em pessoas acima de 36 anos. Isso pode ser
compreensivel uma vez que, em geral, as pessoas mais velhas possuem mais experiéncia e,
portanto, sentem-se mais capacitadas para realizar as tarefas. No teste do modelo, a autoe-
ficacia mostrou-se influenciada diretamente pela especificidade das metas e indiretamente
pelo feedback em relagdo as metas, além de apresentar influéncia direta e significativa na
motivagdo. Em outras palavras, o estudo também mostrou que a autoeficacia é maior quando
os funciondrios tém mais experiéncia, tém metas claras e especificas definidas (individuais)

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 48(1):253-73, jan./fev. 2014



268 Weslei Alves Rodrigues « Mério Teixeira Reis Neto + Cid Gongalves Filho

e recebem feedback em relacdo ao seu progresso no alcance das mesmas. Tais constatacoes
confirmam e reforcam os resultados da literatura revisada, tanto no ambiente privado como
no setor publico (Locke e Latham, 2002; Wright, 2001, 2007).

A valéncia da missdo mostrou-se influenciada pela faixa etdria no teste Chaid, onde as
pessoas mais velhas apresentaram médias maiores de percepcao acerca desse construto. Foi
verificada, também, influéncia significativa sobre a importancia das metas, confirmando os
estudos de Wright (2007). No entanto, esse construto foi o que exerceu maior influéncia sobre
a motivacdo para o trabalho, dentre todos os pesquisados. Isto significa dizer que o principal
motivador na amostra pesquisada é o valor intrinseco percebido pelos funcionarios no proprio
trabalho e na missdo peculiar do servico publico, ou seja, o trabalho em si e o valor agregado
a sua realizacdo sao alguns dos principais motivadores. Essa constatacdo também confirma e
reforca a convicgdo de pesquisadores do comportamento humano no setor putblico (Chanlat,
2002; Mann, 2006; Moynihan e Pandey, 2007).

A instrumentalidade foi o segundo construto que apresentou maior influéncia na moti-
vagdo para o trabalho. Ela corresponde a percep¢do de que o desempenho conduzird a uma
recompensa. Isto significa que os niveis de motivacdo na amostra estudada sdo maiores quan-
do existe possibilidade de recebimento de recompensas. Essa constatagdo apenas reforca a va-
lidade da teoria da expectativa para o caso de funcionarios publicos mineiros. Tais resultados
corroboram com Porter e Lawler III (1968) e Vroom (1964).

O teste Chaid mostrou que quem recebe recompensas extras (além do salario fixo)
tem uma percepcdo de instrumentalidade mais elevada do que quem néo recebe. Se, por
um lado, as recompensas externas influenciam a instrumentalidade e, consequentemente,
a motivacdo, por outro, o mesmo estudo ndo confirma a influéncia direta da valéncia das
recompensas externas sobre a motivacdo. Uma maneira de interpretar esses resultados é
que as recompensas externas ndo sdo motivadoras por si sés. Elas sdo motivadoras apenas
quando sdo vinculadas ao desempenho, ou seja, quando existe a possibilidade de recebé-
las pelo alcance das metas ou de um bom desempenho. O fato de as recompensas externas
combinadas com a instrumentalidade terem gerado motivacao reforca os achados de Porter
e Lawler III (1968) e Vroom (1964).

O estudo néo confirmou a influéncia da importancia, da dificuldade das metas, da par-
ticipacdo na definicdo das metas, da expectativa e da equidade (Latham e Locke, 1979; Locke
e Latham, 2002; Wright, 2001, 2007). Pode ser que a formulacio do programa tenha sido feita
adequadamente e/ou que esses elementos ndo fossem relevantes para a amostra investigada.

A valéncia das recompensas externas (extrinsecas) influenciou negativamente a im-
portancia das metas na amostra pesquisada. Esse resultado pode indicar que a atratividade
das recompensas externas foi pequena. Também néo se encontraram outros elementos que
reforcem a suspeita de Deci e Ryan (2000) de que as recompensas externas podem reduzir a
motivagdo intrinseca. Portanto, o assunto deve ser apurado em novas pesquisas.

A dificuldade das metas ndo confirmou nenhuma das relacées apontadas na teoria. Ten-
do em vista que este construto € citado em varios estudos como influenciador da motivacdo
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(Locke e Latham, 2002; Wrigth, 2001, 2007), pode-se admitir a possibilidade de falhas no ins-
trumento de pesquisa ou mesmo no método de andlise da relagfo entre os construtos antes de
uma conclusdo definitiva sobre o assunto. Dessa forma, novos estudos com questdes distintas
para medir o construto e nova metodologia de andlise devem ser realizados no sentido de se
confirmar ou ndo essa relacdo no setor publico brasileiro.

A participacdo na definicdo das metas afetou a avaliacdo geral do sistema de metas, mas
ndo apresentou efeitos diretos sobre a motivagédo. O teste Chaid mostrou que a participacao
nas metas esta ligada ao nivel hierarquico, pois funciondrios com algum nivel de chefia apre-
sentaram médias mais elevadas neste construto. A expectativa ndo apresentou efeitos sobre
a motivacdo nem sobre a avaliacdo geral dos sistemas de recompensas na amostra estudada.
No entanto, o teste Chaid mostrou que ela é maior entre os funcionarios que recebem algum
tipo de recompensa. Por fim, a equidade influenciou a avaliacdo geral das recompensas, no
entanto, ndo confirmou relacdo direta significativa com a motivacao.

5. Conclusoes

De maneira geral, o estudo alcancou o objetivo de identificar como as caracteristicas das me-
tas e recompensas praticadas influenciam a motivacdo dos funcionarios publicos no trabalho.
Na amostra estudada, a avaliacdo geral do sistema de metas e a avaliagdo geral do sistema de
recompensas nao mostraram influéncias significativas sobre a motivacdo. Observou-se ainda
que os construtos que influenciam a motivacdo em ordem decrescente de representatividade
sdo: a valéncia da missdo, a instrumentalidade e a autoeficacia. Esses construtos explicaram
mais de 50% da sua variacdo. Notou-se ainda que autoeficdcia foi influenciada pela especi-
ficidade das metas, que explicou mais de 26% de sua variacdo. A especificidade foi influen-
ciada pelo feedback recebido em relacdo as metas, tendo 24,6% de sua variacdo explicada
por esse construto. Finalmente, a importancia atribuida as metas foi influenciada, em ordem
decrescente de representatividade, pela valéncia da missdo, pela avaliacdo geral do sistema
de recompensas e pela valéncia das recompensas externas. Ela teve 34,6% de sua variacdo
explicada no modelo. Importante observar que, neste caso, a valéncia das recompensas ex-
ternas apresentou correlacdo negativa com a importancia das metas, com peso de —0,19. Isto
significa que a valéncia das recompensas externas (extrinsecas) influencia negativamente a
importancia das metas na amostra pesquisada.

A sensacdo de competéncia do empregado para o desempenho das tarefas (autoeficacia)
apresentou valores médios percebidos mais elevados em pessoas acima de 36 anos. Isso pode
ser compreensivel uma vez que, em geral, as pessoas mais velhas possuem mais experiéncia e,
portanto, sentem-se mais capacitadas para realizar as tarefas. Ja os funciondrios ocupantes de
cargo de chefia e aqueles que recebem algum tipo de recompensa extra, além do salario fixo,
perceberam indices mais elevados em diversos fatores relacionados a motivagao.

Os resultados confirmaram a influéncia das metas e recompensas na motivacdo para
o trabalho, o que esta de acordo com as principais teorias sobre o assunto (Locke e Latham,
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2002; Porter e Lawler III, 1968; Vroom, 1964; Wright, 2001, 2007). Isto significa que as me-
tas e as recompensas tém efeitos validos sobre a motivacdo dos funcionarios do setor publico
mineiro. Em termos praticos, este estudo mostra que a gestdo com metas e recompensas tem
potencial para elevar a motivagdo dos servidores ptiblicos mineiros. Ao identificar os cons-
trutos que mais influenciam a motivacéo, ele sinaliza o melhor caminho a ser seguido pelos
gestores publicos nessa busca.

As limitacoes deste estudo sdo relacionadas, principalmente, a algumas caracteris-
ticas da amostra selecionada. No entanto, a técnica aplicada permite a generalizacdo para
os 6rgdos pesquisados e para aqueles com caracteristicas similares. Isso significa que as
conclusdes aqui apresentadas podem ser entendidas como uma sinalizacdo importante e
representativa na orientacédo de estudos sobre o assunto no setor ptiblico brasileiro. Pode-se
apontar como sugestdes para futuras pesquisas sobre o tema no setor publico brasileiro: 1)
Identificar os fatores do contexto e do trabalho que mais influenciam a valéncia da misséo,
a autoeficdcia e a instrumentalidade; 2) Estudar as vulnerabilidades das metas e das re-
compensas na motivacdo dos servidores publicos; 3) Estudar a influéncia das metas e das
recompensas no desempenho dos funcionarios. Apesar das limitacGes, fica evidenciada a
importancia do estudo, uma vez que seus resultados confirmam a maior parte das teorias
apresentadas e sinaliza com novas contribuicoes. Este trabalho pode ser o ponto de partida
para pesquisas mais aprofundadas, com amostras mais representativas de servidores pu-
blicos brasileiros. Diante dos resultados aqui apresentados, podem ser constituidos novos
estudos, com modelos hipotéticos mais sofisticados e incorporadas novas metodologias de
analise que viabilizem maior potencial de explicacdo das variacbes da motivagdo para o
trabalho dos funciondrios publicos brasileiros.
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