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Resumo: O estudo da motivacdo na administracdo Puablica tem aumentado nos ultimos tempos, tendo em conta a
necessidade de tornar o servigo publico cada vez mais eficiente. Para tal, é importante que os servidores publicos estejam sempre
motivados. Assim sendo, este artigo pretende identificar as varidveis que melhor explicam ou predizem a ocorréncia de motivagao.
Para a realizaco deste estudo, foi feita uma pesquisa bibliogréfica, exploratéria e estudo de caso. Os dados foram analisados através
do método de regressdo logistica binaria. Os resultados apontam que das 13 varidveis analisadas, apenas duas delas funcionam como
determinantes da motivacgéo dos colaboradores da Unidade de Andlise. Para estudos futuros, outras unidades de analise e técnicas de
anélise de dados podem ser escolhidas para a comparagdo das variaveis que explicam a motivag&o.

Palavras-chave: Administracéo Publica, Servidores publicos e Motivacéo.

Determinants of public servants’ motivation in the Angolan Public Administration. Case study:
One of the Executive Bodies of the Ministry of the Interior (2020-2023)

Abstract: The study of motivation in public administration has increased in recent times, taking into account the need to
make public service increasingly efficient. To this end, it is important that public servants are always motivated. Therefore, this
article aims to identify the variables that best explain or predict the occurrence of motivation. To carry out this study, a
bibliographic, exploratory and case study research was carried out. The data were analyzed using the binary logistic regression
method. The results indicate that of the 13 variables analyzed, only two of them function as determinants of the motivation of the
employees of the Analysis Unit. For future studies, other analysis units and data analysis techniques can be chosen to compare the
variables that explain motivation.
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Determinantes de la motivacion de los servidores puablicos de la Administracion Publica
angolefia. Estudio de caso: Uno de los Organos Ejecutivos del Ministerio del Interior (2020-
2023)

Resumen: El estudio de la motivacion en la administracion publica se ha incrementado en los dltimos tiempos, teniendo en
cuenta la necesidad de hacer cada vez mas eficiente el servicio publico. Para ello, es importante que los servidores publicos estén
siempre motivados. Por tanto, este articulo tiene como objetivo identificar las variables que mejor explican o predicen la aparicion
de la motivacién. Para realizar este estudio se realiz una investigacion bibliografica, exploratoria y estudio de caso. Los datos se
analizaron mediante el método de regresion logistica binaria. Los resultados indican que de las 13 variables analizadas, sélo dos de
ellas funcionan como determinantes de la motivacion de los empleados de la Unidad de Andlisis. Para futuros estudios se pueden
elegir otras unidades de analisis y técnicas de andlisis de datos para comparar las variables que explican la motivacion.
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Introducgéo

A motivacdo € um dos aspectos mais importantes na gestdo das organizacfes publicas e
privadas pelo facto de estar relacionada, directamente, com o desempenho dos seus colaboradores e,
indirectamente, com os resultados da organizacdo. Varios estudos apontam a importancia da
motivacdo dos colaboradores para o desempenho profissional e das organizagdes (e.g., Ambrasio,
2015; Soares, 2015; Simieli, Tenorio e Farago, 2017). Os servidores publicos sdo peca chave na
obtencdo da vantagem competitiva e prestagdo de servigos publicos com qualidade. Em funcao
disso, a sua motivacdo é vista como uma das premissas mais importantes na gestdo de pessoas
(Haque, Haque e Islam, 2014; Camango, 2018). Sharin (2020) considera que um dos assuntos mais
importantes para 0s servicos publicos é o de assegurar a motivacdo dos servidores publicos.

Desta feita, Vandenabeele et al. (2005) olham para a motivacdo como uma das variaveis
mais importantes na gestdo moderna dos recursos humanos, quer no sector pablico e no sector
privado. Fiorelli (2009) vai mais longe quando afirmou que as pessoas sdo mais produtivas quando
estdo motivadas e, por conseguinte, agem com maior satisfacdo e tendem a produzir resultados
previstos ou acima do esperado. Assim sendo, o tema em si € pertinente e relevante, atendendo a
sua importancia na gestdo dos colaboradores nas organizacdes publicas e privadas. Este estudo pode
ser importante para ajudar o organismo em causa a melhorar as praticas que possam estimular a
motivacdo dos seus colaboradores. A literatura é rica em estudos sobre a motivacdo no sector
publico (e.g., Ciobanua e Androniceanu, 2015; Silva e Carvalho, 2019).

Em Angola, por exemplo, este parece ser mais um dos estudos sobre motivacdo realizado
num dos Orgdos do Ministério do Interior de Angola. Houve outros estudos realizados em outros
sectores da Administracdo publica angolana. Por exemplo, o estudo de Ambrosio (2015) olha para a
motivacdo na administracdo publica, em particular, no municipio de Saurimo; Manuel (2019)
aborda a questdo da motivacao na Administracdo Geral Tributaria e José e Caetano (2023) abordam
sobre a motivacdo no Hospital Américo Boavida. Portanto, pelo que nos consta e das pesquisas
exaustivas feitas pelo autor em diferentes bases de dados, nenhum destes estudos, e outros que
tratam da motivacdo em Angola, aborda a questdo das determinantes de motivagdo. Assim sendo, 0
presente estudo tem como objectivo identificar as variaveis que da melhor forma explicam e/ou
predizem a ocorréncia da motivacdo dos servidores publicos de um dos Orgdos Executivos do
Ministério do Interior de Angola.

Fundamentos da administracdo publica e o servidor publico

Falar de administracdo publica é falar do bem comum de um determinado pais. Ha varios
conceitos de administracdo publica, embora todos tenham muitos pontos convergentes, sendo um
deles o interesse comum. Isso é reforcado pelo Meirelles (2016, p. 64) quando afirmou que
“Administracdo publica ¢ todo o aparelhamento do Estado, preordenado a realizagdo de seus
servicos, visando a satisfagdo das necessidades coletivas”. O aparelhamento do Estado envolve a
sua estrutura e as suas tarefas essenciais para alcance do interesse comum. Nesta dptica, o principal
papel do Estado € o de servir o cidaddo. Porém, para tornar efetiva esta sua missdo, vé-se na
eminéncia de agir através do servigco publico, que se deseja, que seja, eficiente para satisfazer os
interesses do cidadao (Massuanganhe, 2014). Porém, nao podemos falar apenas em servigo publico
sem falar daqueles que executam esse mesmo servigo: os servidores publicos.

Desta feita, Pereira (2012, p.178) diz que “servidores publicos sdo as pessoas fisicas que
prestam servigos ao Estado e as entidades da administracdo indireta, com vinculo empregaticio e
mediante remuneracdo paga pelos cofres publicos, como por exemplo os servidores estatutarios
(cargo), empregados publicos (emprego), e servidores temporarios (funcdo).” No fundo, ¢ uma
pessoa vinculada ao Estado, comprometida com a missdo do Estado, que é a de servir o cidadao,
tendo em conta a ética e a deontologia no atendimento publico. Este servidor publico pode ser
efectivo ou colaborador integrado ou ndo no quadro dos funcionarios publicos. Ele é remunerado
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como funcionario pablico (Massuanganhe, 2014). Portanto, esse servidor publico € um ser humano
com suas motivacdes, necessidades, desejos, objectivos. Por isso, € imperioso que 0 mesmo seja
motivado para que ajude o ajude a cumprir com a sua missao (Camango, 2018).

Motivacdo nas organizagdes

Muitas tentativas tém sido feitas para se estudar a melhor forma de motivar os
colaboradores. Implica dizer que nem todos os colaboradores podem ser motivados da mesma
forma (Camango, 2017). Como resultado, muitos gestores publicos e privados concluem que o
melhor método de motivacdo é o incremento salarial (Seixo, 2007); porém, esta percepcdo tem
estado a perder protagonismo, tendo em conta a subjectividade da motivagdo. Ademais, Ferreira et
al. (2010) defendem que a fixacdo de objectivos é uma das formas de motivar os colaboradores.

Por fim, para Haque, Haque e Islam (2014), a motivacdo é uma forma de elevar o nivel de
entusiasmo para o0 alcance dos objectivos organizacionais. Todavia, para elevar o entusiasmo dos
colaboradores nas organizacdes € importante que as suas necessidades sejam satisfeitas. Freitas
(2010) olha para a motivacdo como uma forma de aumentar a autoestima dos colaboradores.
Santana et al. (2019) vai mais longe quando afirmaram que 0s objectivos organizacionais sao
alcancados através da motivacao, pois, ela impulsiona as pessoas para tal. Por isso, € fundamental
ter pessoas motivadas no local de trabalho, visto que isso pode influenciar, de forma positiva 0s
servigos publicos prestados para a sociedade, além de afectar a organizacdo de forma global.

Teorias da motivacao

Existem muitas teorias que tentam explicar a natureza de motivacdo. Todas essas teorias sdo,
pelo menos, parcialmente verdadeiras, porque elas ajudam a explicar o comportamento de
determinadas pessoas em determinados contextos. Porém, a procura por uma teoria geral da
motivacdo no trabalho parece ser uma busca va, pois, a motivacdo varia ao longo do tempo e
depende das circunstancias (Venugopalan, 2007). Assim sendo, as teorias motivacionais podem ser
divididas em trés partes: as de contetdo, as de processo e as de resultado (Haque, Haque e Islam,
2014; Badubi, 2017; Camango, 2018).

As teorias de conteido realcam a compreensdo dos factores internos relacionados as
pessoas. Elas procuram entender que necessidades as pessoas possuem. Nessas teorias, estdo em
causa as necessidades das pessoas, as suas aspiracdes e o seu nivel de satisfacdo que podem motiva-
las (Reis e Silva, 2012, Ambrosio, 2015; Manuel, 2019; Silva e Carvalho, 2019)  Elas envolvem: A
teoria das necessidades de Maslow, teoria de dois factores de Herzberg, teoria das necessidades de
Alderfer e teoria das necessidades de McClelland.

Quanto as teorias do processo, ao contrario das teorias de contetido que tém como foco as
necessidades, procuram verificar ou compreender como o comportamento é dirigido, mantido e
activado. Essas teorias estdo ligadas ao processo cognitivo das pessoas. Elas procuram perceber
como se desenrola o comportamento das pessoas. As pessoas sao diferentes em relacdo aquilo que
Ihes motiva (Badubi, 2017; Manuel, 2019). Essas teorias sdo: a teoria da equidade, teoria de
expectativas, teoria da tarefa enriquecida, modelo de Porter e Lwaler e factores de motivacdo de
Katz e Kahn.

Finalmente, as teorias do resultado abordam o individuo e a situacdo. Elas procuram tratar
sobre os aspectos individuais e factores contextuais que levam as pessoas a escolher uma accédo em
detrimento da outra. No fundo, tratam das premissas que influenciam o comportamento do
individuo em relacdo a determinados comportamentos ou escolhas. Além disso, abordam também
0s ganhos inerentes as escolhas que eles fazem. Portanto, realcar os objecticos e as suas
consequéncias (Badubi, 2017; Camango, 2018). Elas envolvem: teoria do reforco e teoria da fixagao
dos objectivos.

Determinantes da motivacéo dos servidores publicos
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Existem vérias varidveis que podem ter impactos na motivacdo dos colaboradores. Assim
sendo, no nosso estudo, identificamos, pelo menos, treze (13) hipoteses baseadas nas variaveis
propostas; depois disso, as mesmas foram testadas para se determinar se podem efectivamente
servir de preditores da motivacdo dos colaboradores. Abaixo, temos a descricdo de como estas
hipoteses foram articuladas com base na literatura.

Determinante 1: Sistema de Recompensas formais e informais

O sistema de recompensas, segundo alguns estudos, tem uma relagdo directa com a
motivacdo dos colaboradores. Rato (2019) fala da correlacdo positiva e estreita ligacdo entre
sistema de recompensas e a motivagdo. Da mesma sorte, Nascimento, Canteri e Kovaleski (2019)
falam do impacto do sistema de recompensas na motivacao organizacional, realgcando as intrinsecas
e extrinsecas. Lisa (2018) fala de efeitos da remuneracdo e sistema de recompensas na motivagao
dos colaboradores. Camara, Guerra e Rodrigues (2016) consideram que o objectivo principal de
qualquer sistema de recompensas € o reforco da motivacdo dos colaboradores. No dizer de
Machado e Portugal (2014), a recompensa, além de atrair e reter trabalhadores, visa motivar o0s
colaboradores. Por fim, o sistema de recompensas tem o objectivo de motivar os colaboradores a
alcancar os objectivos estabelecidos pela entidade organizacional (Anku, Amewugah e Glover,
2018). Portanto, em funcao disso, podemos formular a seguinte hipétese:

H1- O sistema de recompensas tem impacto na motivacéo dos colaboradores para melhores
desempenhos.

Determinante 2: Alargamento de funcbes

Alargamento de funges é uma das variaveis que também tem sido imensamente discutida
como um dos instrumentos da motivacdo. Rocha (2010) assume que alargamento de funcbes
envolve o aumento de tarefas e ajuda a evitar a rotinizacdo do trabalho. Por isso, fala-se em
alargamento vertical das tarefas que € o de tornar a funcdo mais completa através de tarefas
complexas. Também o alargamento pode ser horizontal, isto é, atribuicdo de tarefas no mesmo nivel
(GliSovi¢, Jerotijevi¢ e Jerotijevi¢, 2019). Os mesmos autores sustentam que as teorias modernas da
motivacdo indicam que a motivacdo dos colaboradores estd mais ligada ao seu trabalho do que as
recompensas materiais. Assim sendo, o trabalhador sente-se mais motivado com inovaces, Vvisto
que trabalhos rotineiros podem se tornar num aborrecimento para o funcionario. Portanto, 0s
desafios sdo sempre motivadores para quem gosta de trabalhar (McGregor, 1957). Neste caso,
actividades excessivamente rotineiras ndo motivam as pessoas. Para Malheiro (2020), a
alargamento de tarefas € um dos elementos que afecta a motivacdo do colaborador, visto que é
dificil manter as pessoas motivadas em actividades excessivamente rotineiras. Tumi, Hasan e
Khalid (2021) partilham da mesma opinido. Para estes autores, o alargamento de fungdes tem
impactos na motivacao dos colaboradores. Em funcéo disso, formulamos a seguinte hipotese:

H2- Alargamento de funcGes pode ser usado como uma ferramenta para motivar 0s
trabalhadores.

Determinante 3: Reconhecimento e elogios

O estudo de Camango (2017) mostra que reconhecimento e elogios sdo elementos
fundamentais na motivacdo dos colaboradores. Reconhecimento do trabalho profissional faz parte
da teoria de factores de Herzeberg (1968). Os estudos de Gomes (2019) e Aragdo e Maranhdo
(2020) concluem que o reconhecimento profissional tem uma grande influéncia na motivagéo dos
colaboradores. Amoatemaa e Kyeremeh (2016) realcam a necessidade das organizacGes criarem um
forte ambiente com mensagens de apoio para os colaboradores, reconhecendo e apreciando, formal
e informalmente, o seu desempenho para motiva-los a alcancar objectivos organizacionais. Neste
caso, o colaborador sente-se motivado quando: recebe um cumprimento pessoal do chefe pelo bom
trabalho efectuado, recebe um e-mail felicitando-o por algo positivo, ou ainda, quando recebe
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alguns prémios por algum feito importante (Ferreira et al., 2010). Assim, 0s gestores devem
considerar o reconhecimento como uma ferramenta de motivacao (Johann, 2013; Gongalves, 2017).
Em relacdo aos elogios, vale realgar que as pessoas podem ser influenciadas através de elogios
(Rasia, Soares e Mellho, 2013), visto que elogios frequentes, ndo de forma excessiva, poderédo criar
uma atmosfera positiva em toda a organizagdo (Cheon, 2016). Por fim, Dubrin (2003) defende que
os elogios e reconhecimento sdo fundamentais, visto que sdo uma aplicacdo directa do reforgco
positivo. Neste caso, formulamos a seguinte hipotese:

H3- Reconhecer e elogiar o colaborador deixa-o bastante motivado.
Determinante 4: Envolvimento dos colaboradores

Para Uma (2015), o envolvimento ou participacdo dos colaboradores da tomada de decisdes
é uma ferramenta de motivacdo, porquanto eles sentem-se valorizados e motivados. Ogbonda
(2023) considera que a importancia do envolvimento dos colaboradores competentes € enorme,
porque além de participarem do processo de tomada de decisfes, podem também ajudar a resolver
alguns problemas e, por conseguinte, manter a empresa mais competitiva no mercado. Neste
contexto, Rocha (2010) considera importante adoptar um estilo de lideranca onde os colaboradores
possam ser ouvidos e que participem do processo de decisdo, no sentido de deixa-los motivados.
Ainda sobre o tipo de lideranga, Zakaria e Chitsimran (2022) consideram que uma lideranca
inclusiva, isto €, que envolve os colaboradores pode ter impactos positivos na sua motivacao,
porque aumenta a sua moral. Ferreira et al. (2010) vdo mais longe quando defendem que o
envolvimento de trabalhador pode ser visto como um dos programas motivacionais, pelo facto de os
colaboradores partilharem algum poder de decisdo com os superiores imediatos, em assuntos do seu
interesse e para 0s quais possuam informacéo pertinente, planos de participacdo dos trabalhadores
no capital da empresa, planos de remuneracdo varidvel, planos de participacdo nos resultados da
empresa. Por fim, o estudo de Benazir (2011) concluiu que a motivacdo é um dos beneficios do
envolvimento dos colaboradores. Com base nessa abordagem, formuldmos a seguinte hipotese:

H4- O envolvimento e/ou a participacdo dos colaboradores nas decisdes importantes e
resolucéo de problemas nas organiza¢Ges aumenta a sua motivacgao.

Determinante 5: Enriquecimento do trabalho

Padmaja et al. (2021) consideram que o enriquecimento do trabalho € parte fundamental da
motivacdo. Trabalho enriquecido motiva os colaboradores. Na mesma linha de pensamento,
Choudhary (2016) e Goncgalves (2017) assumem que o enriquecimento do trabalho é uma
ferramenta da motivacdo. Ademais, Martha e Supartha (2018) concluiram que existe uma
correlacdo entre o enriquecimento do trabalho com a motivacdo dos colaboradores. Portanto, para
Herzberg (1968), enriquecimento do trabalho é um aumento da responsabilidade, da amplitude e do
desafio das fungOes. Neste caso, ele substitui as tarefas com baixo grau de complexidade por outras
com grau mais elevado. Como resultado, tudo isso resulta em um crescimento individual, deixando
0 colaborador motivado (Johann, 2013). Tumi, Hasan e Khalid (2021) partilham da mesma opiniao.
Para estes autores, 0 enriquecimento do trabalho tem impactos na motivacdo dos colaboradores.
Também, o enriquecimento do trabalho motiva os colaboradores para que tenham os melhores
desempenhos laborais. Fruto dessa abordagem, formulamos a seguinte hipotese:

H5- Alocar tarefas extras, envolvendo mais tomada de deciséo, maior responsabilidade e
maior desafio, maior complexidade, aumenta a motivagdo do trabalhador.

Determinante 6: Aumento salarial

O estudo levado a cabo pelo Camango (2017) mostra que o aumento salarial ndo € a Unica
forma de motivar os colaboradores. A ideia que se tinha sobre o salario como a Unica forma de
motivacao foi absolutamente refutada. Além disso, essa atitude é reducionista, mormente, quando
aplicada a gestdo publica faz pouco sentido (Rocha, 2010). Embora ndo seja a unica forma de
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motivar as pessoas (Seixo, 2007), o sistema de recompensas econdmicas continua a ser um factor
importante de motivacdo. Darmawan (2020) considera salario como uma das necessidades da vida;
e seu estudo concluiu que existe uma relacdo entre o salario e a motivacdo de trabalho. Para
Machado, Machado e Portugal (2014), os salarios sdo um dos elementos mais importantes da vida
econodmico-social das pessoas. Khalfallah, Necib e Saghrouni (2021) concluiram que o salario é o
elemento que mais motiva os colaboradores, embora existam outras variaveis. Por outra, Khemissi e
Chebbi (2022) consideram que o salério eficiente tem um impacto na motivacao dos colaboradores
numa organizacdo. Ldama e Nasiru (2020) realcam aumento de salario como forma para motivar 0s
colaboradores. Ogunmakin e Sunday (2023) salientam que e incentivos econémicos impactam na
motivacdo e moral das pessoas. Portanto, com o aumento salarial, os colaboradores e os seus
familiares asseguram as suas necessidades basicas, assim como estardo mais motivados. Assim
sendo, temos a seguinte hipdtese:

H6- Aumento salarial ainda continua a ter um impacto importante na motivacdo do
individuo.

Determinante 7: Promogdo justa dos colaboradores (movimentagcdo vertical de
funcionarios)

Promover colaboradores ndo tem sido uma tarefa facil, embora seja parte da motivacdo
extrinseca (Johann, 2013). E importante que se definam critérios justos que permitam que o
processo de promocdo ndo crie descontentamentos, visto que os funcionérios que procuram
crescimento dentro da organizacdo querem ser promovidos para aumentar seus salarios e que
crescam profissionalmente (Medeiros, Lima de S& e Peixoto, 2010). Runi (2018) defende que todo
o colaborador procura ser promovido ou tem ambicbes de ser promovido. Porém, é importante
salientar que a promocdo deve ser feita com base em critérios transparentes e interesses da
organizacdo e ndo individuais. O autor considera que a promocao e a motivacdo no trabalho séo
palavras relacionadas. E importante realcar a relagio existente entre o nimero de promogcdes de um
individuo e a sua motivacdo. Assim sendo, quanto mais o colaborador for promovido melhor para a
sua motivacdo. Em suma, a promocao tem um impacto na motivacdo do colaborador (Banerjee,
2020; Raharja, Firdaus e Syahyuni, 2022). Haryono, Supardi e Udin (2020) também sdo da mesma
opinido, sendo que a promocdo influencia a motivagdo no trabalho. Setyawati, Woelandari PG and
Rianto (2022) olham para a promocao como a melhor forma de motivar os colaboradores. Neste
caso, quando os funcionarios com bom desempenho sdo promovidos de forma justa isso motiva,
porque critérios injustos ou pouco claros e/ou transparentes podem deixar os colaboradores bastante
desagrados e desmotivados (Camango, 2017). Assim, temos a seguinte hipétese:

H7- Os colaboradores sentem-se motivados quando séo promovidos e através de critérios
justos e transparentes.

Determinante 8: Programa de desenvolvimento/reconverséo de carreiras

Actualmente, os colaboradores ndo estdo apenas preocupados com os salarios e beneficios
que devem auferir em determinados empregos. Eles também estdo preocupados com o
desenvolvimento das suas carreiras, sendo que o plano de desenvolvimento de carreiras é
importante para o crescimento das pessoas e da organizacdo e, por conseguinte, pode impactar na
motivacdo de todo o capital humano (Abga e Bello, 2023). Os resultados do estudo levado a cabo
por Anthony e Weide (2015) provam que o programa de desenvolvimento de carreiras tem impactos
sobre a motivacgdo dos colaboradores. Pilay, Dawood e Karodia (2015) partilham da mesma ideia.
Os autores comentam que a falta de programa de desenvolvimento de carreiras pode afectar a
motivacdo dos colaboradores. Destarte, a elaboragdo de um plano ou programa de carreiras € vista
como uma etapa essencial para o desenvolvimento dos colaboradores numa empresa. E uma
estratégia mais eficiente para que tanto a organizagdo quanto seus funcionérios possam ter uma
visdo de curto, medio e longo prazo a respeito das possibilidades de crescimento de ambos. Por fim,
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Moura, Lopes e Barbosa (2016) afirmam que um Plano de Carreiras € visto como uma ferramenta
que tem como objectivo motivar o colaborador através do desenvolvimento profissional dentro da
prépria empresa. Fruto dessa discussdo, encontramos a seguinte hipotese:

H8- Os colaboradores tendem a estar motivados numa organizacdo quando sentem que
existem projectos que deixam claras as possibilidades de desenvolvimento profissional.

Determinante 9: Avaliacdo de desempenho

Em termos gerais, avaliagdo de desempenho é vista como apreciagdo sistemética do
comportamento do individuo na funcdo que ocupa. E feita uma anélise objectiva do seu
comportamento no trabalho e ele toma conhecimento sobre o resultado da sua avaliacdo (Rocha,
2010). Oliveira (2011) é apologista de que a avaliacdo é uma ferramenta motivacional, sendo que
pode levar ao desenvolvimento profissional e a ampliacdo de novas habilidades, para que o sector
publico possa alcancar resultados satisfatorios. Ainda sobre mesmo assunto, Theng (2023)
considera que o sistema de avaliagdo de desempenho tem um impacto na motivacdo dos
colaboradores. Monteiro, Oliveira e Polidor (2021) concluem que ter um sistema de avaliacdo de
desempenho é um factor de motivacdo. No dizer de Banerjee (2018), quando a avaliacdo de
desempenho nao alcance os objectivos para a qual foi criada e implementada afecta a motivacao dos
colaboradores. Por fim, Singh, Gandharve e Mishra (2018) consideram a avaliagcdo de desempenho
como importante ferramenta para motivar os colaboradores. Assim sendo, com base nisso,
conseguimos encontrar a seguinte hipotese:

H9- A avaliacdo de desempenho pode ser vista como uma ferramenta motivacional para os
colaboradores.

Determinante 10: Adequacéo das pessoas as funcdes

De acordo com o Rocha (2010), adequar as pessoas as funcdes implica fazer coincidir as
preferéncias e caracteristicas pessoais com o trabalho a desempenhar. Como resultado, pode
aumentar o interesse ao trabalho e motivar os colaboradores. Assim sendo, adequar as pessoas as
suas funcdes pode ser fundamental para manter as pessoas motivadas em funcdo daquilo que elas
possam desejar fazer. Deixar os colaboradores fazer aquilo que elas gostam é de suma importancia
para a sua motivacdo nas organizacfes. Na opinido de Decenzo, Wolter e Robbins (2013), os
beneficios motivacionais correspondentes lidam com pessoas e empregos. Em outros termos, 0s
autores entendem que algumas pessoas preferem trabalho de rotina com tarefas repetitivas,
enquanto outras fazem melhor o seu trabalho em equipa ou isoladas. Portanto, em funcdo das
diferencas que o trabalho apresenta, em termos de autonomia, da variedade de tarefas a serem
realizadas, da gama de habilidade que elas exigem, torna-se imperioso que os colaboradores sejam
adequados aos trabalhos que melhor se encaixam em termos de sua capacidade e preferéncias
pessoais. Por fim, Kiyaki e Karkin (2023) assumem que as caracteristicas da funcdo tém alguma
relacdo com a motivagdo do servidor plblico. E importante que as pessoas sejam adequadas as
fungdes em funcdo das suas preferéncias, habilidade e caracteristicas da funcdo. Como resultado,
isso pode impactar positivamente na sua motivacdo. Portanto, temos a seguinte hipétese:

H10- Adequar os colaboradores as fungbes ou trabalho, tendo em conta as suas
capacidades, caracteristicas e/ou preferéncias pessoais pode motiva-los.

Determinante 11: Adequacao das recompensas as pessoas

Na verdade, adequar as recompensas as pessoas ndo é uma tarefa facil para os gestores de
recursos humanos. Assim sendo, nem sempre a mesma recompensa funciona para todas as pessoas.
Isto remete-nos para a ideia de que € imperioso que O gestor conheca e compreenda o
comportamento e o desempenho de cada um dos seus funcionarios, sendo que ninguém reage da
mesma forma a mesma situacdo (Camango, 2018). Neste caso, esta forma de actuar pode motivar 0s
empregados, Vvisto que a recompensa € atribuida em funcdo do que cada um produz. Assim, o que
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deve estar claro é que a recompensa € um aspecto de grande importéncia, pois afecta, de alguma
forma, o nivel de motivacéo dos colaboradores (Camango, 2017). Entretanto, Camara (2011) refere
que um dos aspectos que deve estar presente em qualquer sistema de recompensa é o propdsito de
ser uma fonte de motivacdo. Dai ser importante saber-se adequar as recompensas as pessoas.
Entretanto, Camara, Guerra e Rodrigues (2016) reforcam que a atribuicdo de recompensas deve ser
diferenciada tendo em conta o desempenho individual e das equipas, assim como da sua
contribui¢do para os resultados da empresa. Neste caso, recompensar as pessoas € reconhecer 0s
individuos, premiar o diferencial apresentado por cada envolvido na organizacdo. Finalmente, Noor
et al. (2020), consideram que as pessoas se sentem motivadas quando s&o justamente
recompensadas. No fundo, cada colaborador devia ser recompensado em funcdo do seu
desempenho. Em conclusdo, formulamos a seguinte hipotese:

H11- Adequacdo das recompensas em funcdo do desempenho de cada colaborador €
motivador.

Determinante 12: Responsabilidade no cargo

Herzberg (1968) considera que o grau de responsabilidade no cargo pode motivar o
colaborador. Ou seja, pode elevar a sua motivacdo. Entretanto, Dubrin (2003) fala em motivacao
por meio do projecto de cargo e ndo so. Para ele, é importante que se torne o cargo, cada vez mais,
motivacional e gratificante, ao acrescentar variedade, responsabilidade e tomada de decisdes
gerenciais. Na verdade, o cargo deve ser enriquecido para motivar o préprio colaborador. O
colaborador sente-se valorizado e motivado quando o cargo que ocupa possui algum grau de
responsabilidade, além do mesmo fazer parte de importantes tomadas de decisfes, como fruto do
cargo que ocupa (Johann, 2013). Como resultado, a sua autoestima eleva-se e, portanto, motiva-se.
Deste modo, colaboradores que gostam de assumir responsabilidades estdo enquadradas na teoria Y
(McGregor, 1957). Desta feita, tivemos a seguinte hipotese:

H12- Cargo com responsabilidade acrescida pode motivar o colaborador.
Determinante 13: Programa de treinamento de pessoas

Apostar no treinamento € apostar no desenvolvimento do capital humano e isso pode ser
visto como um dos investimentos mais importantes nas organizacdes, sabendo que sdo as pessoas 0
recurso organizacional mais valioso. Marras (2011) defende que treinamento e motivacdo estdo
intrinsecamente ligados. Destarte, Gilli (2016) concluiu que o desenvolvimento e o treinamento
tém um impacto positivo na motivacao dos colaboradores. Ozkeser (2019) olha para o treinamento
como um factor chave para a motivacdo dos colaboradores. Por fim, para o Da Silva (2014), o
treinamento é uma ferramenta para aumentar a motivacdo dos colaboradores na organizagdo. Assim
sendo, quando o individuo € treinado tende a crescer mais profissionalmente e, por conseguinte,
tende a ajudar a organizagdo a crescer também. Portanto, isso leva-nos a formular a seguinte e
ultima hipotese:

H13- Umas das formas para motivar os colaboradores é apostar no seu desenvolvimento e
treinamento.

Metodologia
Dados, populagdo e amostra

Os dados deste estudo foram recolhidos num dos Orgdos Executivos do Ministério do
Interior de Angola que, a seu pedido, 0 nome da instituicdo ou do organismo ficou no anonimato
por questdes éticas. Os mesmos foram coletados através de um questionario, constituido por
questdes fechadas de escolha mdltipla, com respostas atribuidas numa escala do tipo Likert,
permitindo a sistematizacdo quantitativa dos resultados obtidos. O questionario estava dividido em
trés partes: a primeira parte olhava para a caracterizagdo sociodemogréafica e profissional dos
servidores publicos, a segunda parte olhava para as questdes e variaveis que melhor explicavam a
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motivacdo ou a falta dela e, por ultimo, a terceira parte apresentava os conceitos, explicacdo e
significado de cada variavel para ajudar os leigos na matéria, no sentido de as respostas aos
questionarios fossem de acordo com a realidade de cada um. Os questionarios foram entregues aos
responsaveis das areas que os distribuiram aos seus colaboradores. Cada colaborador teve 2 a 3 dias
para preencher o questionario e devolvé-lo ao seu chefe directo. Todavia, vale aqui salientar que
antes do preenchimento dos questionarios, foi importante explicar-se aos sujeitos da pesquisa sobre
a importéancia e a necessidade do estudo e como deveriam 0s questionarios.

Quanto a amostra, utilizou-se uma amostra probabilistica aleatdria simples, sabendo que
todos os elementos da populacédo tiveram igual oportunidade de serem incluidos na amostra. Para o
calculo da amostra, recorremos a estimativa da amostra em funcéo da populacdo para um nivel de
significancia de 95%. Neste caso, tivemos uma populacdo acima de 280 sujeitos e tendo em conta a
percentagem de 26% para populacdes homogéneas (Ramos e Naranjo, 2014), o calculo daria uma
amostra de 75 sujeitos. Porém, para se certificar que os questionarios preenchidos seriam iguais ao
numero da amostra, foram enviados 100 questionarios. Depois do saneamento, restou-se com 75
questionarios porque o restante estava mal preenchido e, no entanto, isso permitiu avancar com o
estudo.

Por fim, ainda sobre o questionario, foi importante cerificar-se da consisténcia e fiabilidade
interna do instrumento cujo resultado é apresentado abaixo:

Tabela 1 - Teste de consisténcia interna do questionario

Estatisticas de item-total

Meédia de Wariancia de Alfa de
escala se o escala se o Correlacgdo de Cronbach se o

iterm for iterm for item total iterm for

excluido excluido carrigida excluido
Motivacdo 51,07 51,111 -.011 ,Fav
Recomp.formais_inf. 48,20 51,235 A36 FF3
Alargamento_funcdes 48,04 54 042 346 a1l
Reconhecimeaento 47 66 53,272 396 A
Envolvimento_colaborador 48,07 51,285 479 769
es
Enriquecimento_trabalho 47 .87 55,853 270 Far
Aumento_salarial 47 .44 51,004 593 759
Promocio justa 47 46 53,237 490 B9
Desenvalv. Carreiras 47 41 53,203 444 T2
Avaliagdo_desempenho 47 67T 53,499 431 FF3
Adequacdo_pessoas_fung 47 7T 50,846 548 FE62
des
Adequacdo_recompensa_ 47 .91 53,500 3TFT Fre
pessoas
Responsabilidade_cargo 47 41 54 565 459 FF3
FPlano_treinamento_pesso 47 .54 55,034 , 304 ,rE4

as

Em geral, o resultado do Alpha de Cronbach foi de 78,8%, o que de acordo com Hill e Hill
(2016) ¢ aceitavel.

Variaveis do estudo consideradas

Tendo em conta os dados disponiveis, 0s objectivos da pesquisa, a revisao da literatura,
assim como as hipoteses da pesquisa, as variaveis usadas foram as seguintes:

Variavel dependente: Motivagao

Variaveis independentes: Recompensas formais e informais, Alargamento de funcdes,
Reconhecimento, Envolvimento de colaboradores, Enriquecimento do trabalho, Aumento salarial,
Promocao justa, Desenvolvimento de carreira, Avaliacdo de desempenho, Adequacdo das pessoas
as funcbes, Adequacdo das recompensas as pessoas, Responsabilidade no cargo, Plano de
treinamento das pessoas.

Depois disso, a varidvel dependente e as variaveis independentes foram definidas como
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dummies, como se segue:

Motivacao= 1 se sente motivado no trabalho

0 se for o contrario

Nota: é importante referir que, do inquérito feito, 15,7% dos colaboradores responderam nao
e 84,3% respondem sim.

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)

h)

)

k)

Recompensas formais e informais: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5,
escolheu 3, 4 ou 5 e 0 se for o contrario.

Alargamento de fungdes: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5, escolheu 3,
4 ou 5 e 0 se for o contrario.

Reconhecimento: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5, escolheu 3, 4 ou 5
e 0 se for o contrario.

Envolvimento de colaboradores: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5,
escolheu 3, 4 ou 5 e 0 se for o contrario.

Enriquecimento de trabalho: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5,
escolheu 3, 4 ou 5 e 0 se for o contrario.

Aumento salarial: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5, escolheu 3, 4 ou 5
e 0 se for o contrario.

Promocdo justa: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5, escolheu 3,4 ou5e
0 se for o contrério.

Desenvolvimento de carreira: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5,
escolheu 3, 4 ou 5 e 0 se for o contrario.

Avaliacdo de desempenho: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5, escolheu
3,4 ou 5 e 0 se for o contrario.

Adequacao das pessoas as fungbes: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5,
escolheu 3, 4 ou 5 e 0 se for o contrario.

Adequacao das recompensas as pessoas: 1 se o colaborador, numa escala de Likert
de 5, escolheu 3, 4 ou 5 e 0 se for o contrario.

Responsabilidade no cargo: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5, escolheu
3,4 0ou 5 e 0se for o contrario.

m) Plano de treinamento no cargo: 1 se o colaborador, numa escala de Likert de 5,

escolheu 3, 4 ou 5 e 0 se for o contrario.

Método

Os dados foram analisados através do método de regressdo logistica binaria. Este método
tem sido empregue em Varios estudos, mormente, ligados a motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores, em que a variavel dependente é binaria ou dicotomica, independentemente da
mesma ser qualitativa ou quantitativa (e.g., Figueiredo, 2012; Hassoo, Akbay e Code, 2020). A
regressao logistica binaria € uma técnica muito recomendada para aqueles casos em que a variavel
dependente € de natureza dicotomica ou binéria; ou seja, onde ela assume dois resultados possiveis
(0 ou 1; Nao ou Sim). Por outro lado, quanto as variaveis independentes, elas podem tanto ser
categoricas ou ndo. Portanto, esta técnica permite-nos estimar a probabilidade que esta associada a
ocorréncia de determinado evento tendo em conta um conjunto de variaveis determinantes (Pereira,
2015; Gonzalez, 2018). Por fim, os dados foram analisados atraves da utilizacdo do programa SPSS
IBM, versdo 25 e 29. Assim sendo, o0 modelo multiplo de partida de regressao logistica utilizado
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foi:

In (i—;i) = Bo+ B1 (Recompensas) + B, (Alargamento_fungoes) +

B3 (Reconhecimento) + B, (Envolvimento_colaboradores) +

Bs (Enriquecimento_trabalho) + B, (Aumento salarial) +

B7 (Promogao justa) + fg (Desenvolvimento_carreiras) +

By (Avaliagio_desempenho) + B, (Adequacgio_pessoas_funcoes) +
P11 (Responsabilidade_cargo) + B, (Plano_treinamento) + y;

Resultados do estudo

Esta seccdo apresenta os valores ou resultados dos modelos de regressdo logistica simples e
multiplas que foram estimados. As regressdes logisticas, numa primeira instancia, foram feitas de
forma individual. Ou seja, foram feitas regressdes simples, isto é, varidvel a varidvel, de forma
isolada para a constatacdo do valor do Wald no sentido de possibilitar a eliminagdo das primeiras
variaveis com Wald inferior a 4, ou em outros termos, com p-value > 0.05. Assim sendo, variaveis
com valores do Wald inferior a 4 foram automaticamente eliminadas do novo modelo de regressdes
multiplas (MRM).

De seguida, apresentamos as treze varidveis analisadas com os respectivos Walds:
recompensas formais_informais (15,929), alargamento_funcdes (8,362), reconhecimento (8,996),
envolvimento_colaboradores (10,565), enriquecimento_trabalho (11,855), aumento salarial (8,097),
promocdo justa (9,873), desenvolvimento carreiras (10,093), avaliacdo_desempenho (7,448),
adequacao_recompensa_pessoas (6,443), responsabilidade_cargo (3,473) e
plano_treinamento_pessoas (4,508). Como se V&, apenas 12 das que foram usadas possuem Walds
acima do valor 4, o que implica dizer que poderdo ser significativas, com excepcao da variavel
“Responsabilidade cargo” que foi eliminada do modelo de regressao multipla de partida por néo ser
significativa, visto que o valor do Wald é inferior a 4.

Importa salientar que ao corrermos 0 MRM, isto é, todas as varidveis conjuntamente numa
regressdo multipla, muitas das varidveis estatisticamente significativas acima foram afectadas pela
presenca de outras variaveis na regressdo (Tabela 2). Efetivamente, muitas variaveis que eram
significativas acima (resultados dos Walds fruto dos modelos de regressao simples) passaram a ser
potencialmente insignificantes depois de serem analisadas conjuntamente numa regressdao maultipla.
A Unica variavel que mantém o Wald superior a 4 (ou 0 p-value < 0.05) é “recompensas formais e
informais”. Por exemplo, a variavel “aumento salarial” tinha como valor do Wald 8,097; porém, na
regressao conjunta ou multipla, esta variavel aparece na Tabela 2 com um valor do Wald de 0,117, o
que demonstra que foi afectada ou foi canibalizada por outras variaveis.

Tabela 2 - Resultados do modelo néo restrito da regressao logistica

B S.E. Wald df Sig. Exp(B)

Recomp. formais_ inf. 4,012 1,673 5751 1 0,016 55,278
Alargamento_funcdes 2,43 1532 2515 1 0,113 11,355
Reconhecimento -0,967 2,286 0,179 1 0,672 0,38
Passo 12 Envolvimento_colaboradores 156 1,533 1,035 1 0,309 4,76
Enriquecimento_trabalho 2,489 199 1564 1 0,211 12,045
Aumento_salarial -0,914 2,672 0,117 1 0,732 0,401
Promocéo justa -0,79 2,944 0,072 1 0,788 0,454
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Desenvolv. Carreiras 155 2,801 0,306 1 058 4,713
Avaliacdo_desempenho 0,962 2,298 0,175 1 0,675 2,617
Adequacao_pessoas_fungdes -2,247 1,872 1441 1 0,23 0,106
Adequacdo_recompensa_pessoas -1,008 2,16 0,218 1 0,641 0,365
Plano_treinamento_pessoas -0,721 1,348 0,286 1 0,593 0,486
Constante -1,731 1,077 2,582 1 0,108 0,177

Tabela 3 - Resumo do modelo

Passo  Verossimilhanca de log -2 R quadrado Cox & Snell R quadrado Nagelkerke
1 39,0382 0,268 0,461

Tendo em conta o ranking dos valores dos Walds no modelo, as varidveis insignificantes
foram eliminadas de forma sucessiva até se encontrar coeficientes da versdo restrita do modelo so
com Walds >4 (p-values < 0.05). Vale salientar que, para a eliminacéo dos valores do Wald abaixo
de 4 na tabela 2, foi preciso criar um ranking dos valores dos Walds de cada variavel, como se
segue:

Ranking dos valores dos Walds

1° 072 Promocéo justa; 2° 117Aumento salarial; 3° 175 Avaliacdo de desempenho; 4° 179
Reconhecimento; 5° 218 Adequac¢do das recompensas as pessoas; 6° 286 Plano de treinamento das
pessoas; 7° 306 Desenvolvimento de carreiras; 8° 1, 035 Envolvimento dos colaboradores; 9° 1, 441
Adequacéo das pessoas as fungdes; 10° 1, 564 Enriquecimento do trabalho; 11° 2,515 Alargamento
de funcdes.

Este ranking implica que a primeira variavel a ser eliminada da Tabela 2 foi a variavel
“promogao justa” por ter o valor do Wald inferior a todas as outras variaveis. A segunda “aumento
salarial” e assim por diante. Este processo de eliminag@o das variaveis com os valores dos Walds
inferiores a 4 s6 termina quando todas as variaveis ainda presentes no modelo tiverem os valores
dos Walds acima de 4. Portanto, foi na 10 variavel que o processo terminou, porque as duas
variaveis restantes tiveram os valores dos Walds acima de 4. Como resultado, temos a Tabela 4, a
seguir.

Tabela 4 - Resultados do modelo restrito da regresséo logistica

B S.E. Wald df Sig. Exp(B)

Recomp.formais_inf. 3296 092 12,73 1 0 27
Passo 12 Alargamento_fungdes 1,809 0,9 4,079 1 004 6,105
Constante -1,08 07 2389 1 0,12 0,339

Tabela 5 - Resumo do modelo

Passo Verossimilhanca de log -2 R quadrado Cox & Snell R quadrado Nagelkerke

1 51,2852 0,128 0,221

A razdo por que s6 salvdmos uma varidvel com Wald inicial inferior a 4 é porque as
variaveis independentes estdo muito correlacionadas entre elas. Se repararmos bem, as 12 variaveis
individualmente sdo significativas; mas quando as usamos conjuntamente, uma delas canibaliza
todas as outras. Um sinal desse excesso de correlacdo entre independentes e que se designa de
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multicolinearidade, s&o os sinais trocados dos parametros estimados, ou seja, alguns vém negativos,
quando se esperaria 0 contrario. Dito isto, importa agora testar as restri¢cdes de exclusdo. De facto,
testando

Ho: B3 = -+ = 1, = 0 (10 restricdes de exclusdo)
G? = (Veros.delog —2 do Modelo Restrito) — (Veros.delog —2 do Modelo Nio Restrito)

= 51,285 — 39,038 = 12,247 < 18,30704 (o valor critico da qui-quadrado com 10 graus
de liberdade).

Em outros termos, este modelo restrito passa o teste G2 as restricdes de exclusdo. Portanto,
estes resultados permitem-nos rever e testar as hipdteses acima/abaixo apresentadas e certificarmo-
nos se devem ou ndo ser rejeitadas.

H1- O sistema de recompensas formais e informais é fundamental para motivar
colaboradores para melhores desempenhos. Esta hipdtese ndo deve ser rejeitada, visto que a
estimativa do parametro € positiva (3,296) e significativa, tendo como Wald um valor acima de (p-
value < 0.05). Assim sendo, esta hipotese foi confirmada como sendo determinante para a
motivacao dos colaboradores.

H2- Alargamento de funcGes deve ser usada como uma ferramenta para motivar 0s
trabalhadores. Esta hipdtese também ndo deve ser rejeitada, tendo em conta que a estimativa do
parametro é positiva (1,809) e significativa, tendo como Wald um valor superior a 4 (p-value <
0.05). Neste caso, esta hipotese foi também confirmada, embora esta variavel ndo tenha nem o
impacto nem o poder explicativo sobre a variavel dependente como tem a variavel anterior.

O mesmo nao se pode dizer das hipdteses H3 a H12 que, como concluimos, ndo foram
confirmadas, visto que as respetivas variaveis sob teste ndo tiveram os valores dos Walds acima de
4 (p-value < 0.05). Assim sendo, essas dez hipo6teses foram rejeitadas por as respetivas variaveis
ndo possuirem poder explicativo significativo sobre a variavel dependente.

Célculo das probabilidades

Ainda que o célculo dessas probabilidades esteja fora do ambito deste trabalho (testar
hip6teses de investigacdo era 0 nosso interesse), apresenta-se, como curiosidade, esses célculos.
Retomemos a tabela 4.

B S.E. Wald df Sig. Exp(B)

Recomp.formais_inf. 3296 092 12,73 1 0 27
Passo 12 Alargamento_fungdes 1,809 0,9 4,079 1 004 6,105
Constante -1,08 07 2389 1 0,12 0,339

P:
In (1 lp) = —1,081 + 3,296 (Recompensas) + 1,809 (Alargamento_fungdes) + u;
— 5

a) Cenario 1: Recompensas =1 e Alargamento de fungdes =1

Estimativa para In (=) = —1,081 + 3,296 + 1,809 = 4,024

4

e*02% 55092435645
1+ 4024 5692435645

Estimativa para P; = =0,9824
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Ou seja, estima-se que em 98,24% dos casos o trabalhador se sinta motivado.
b) Cenario 2: Recompensas =1 e Alargamento de funcbes =0

P

Estimativa para ln( ) = —1,081 + 3,296 = 2,215

4

e2?15 9161409112

Estimativapara P; = —-5 = 1016120911

=0,9016

Ou seja, estima-se que em 90,16% dos casos o trabalhador se sinta motivado.
c) Cenario 3: Recompensas =0 e Alargamento de func¢des =1

Estimativa para In (=) = —1,081 + 1,809 = 0,728

4

e%728 2070934594
1+ 0728 3,070934594

Estimativa para P; = =0,6744

Ou seja, estima-se que em 67,44% dos casos o trabalhador se sinta motivado.
d) Cenario 4: Recompensas =0 e Alargamento de funcbes =0

Estimativa para In (%) = —1,081

2

e”1081 03392561

Estimativa para P; = ———557 = 75—~

=0,2533

Ou seja, estima-se que em apenas 25,33% dos casos o trabalhador se sinta motivado

Os resultados apresentados acima estdo em linha com a literatura revista como parte desta
pesquisa. Ademais, a literatura é unanime em relacdo a importancia dos sistemas de recompensas
formais e informais na motivacdo dos colaboradores (De Carvalho et al., 2012; Pacheco, 2021).
Além disso, a motivacdo é cada vez mais importante nas organizagdes, visto que um alto nivel de
motivacao resulta em satisfacdo e retorno para a empresa (Silva, Fernandes e Dandaro, 2013).

O sistema de recompensas tem um impacto muito grande na motivacdo e desempenho nas
organizagdes. E importante salientar que as pessoas, quando vdo a procura de trabalho, tém a
preocupacdo de saber qual sera a sua recompensa em troca do seu esfor¢o e do seu desempenho
(Martins, 2016). Na verdade, as pessoas apresentam expectativas de receber uma compensacao em
troca pelo seu trabalho e esforco e, como sabemos, esta compensagdo pode ser traduzida, na maior
parte dos casos, em dinheiro. Todavia, a compensagdo salarial também pode ser obtida, doutra
forma, mediante o alcance de objetivos. Assim, falamos de recompensas materiais como imateriais,
sendo que sdo importantes para a atraccdo, retencdo e motivacdo dos colaboradores (Cerqueira,
2020). Neste contexto, 0 comprometimento organizacional e os comportamentos de desempenho
por parte dos individuos dependem muito daquilo que a empresa lhe pode oferecer como
recompensa.

Entretanto, muitas empresas ndo levam em consideracdo as recompensas imateriais e/ou
informais. Rocha (2010) considera que para além do dinheiro, existem outras formas que podem
contribuir para a motivacdo. Neste caso, 0s gestores podem recorrer a agradecimentos,
reconhecimento publico pelo trabalho realizado, reconhecimento social, tomando a forma de uma
medalha, um diploma, uma referéncia no boletim da organizacdo, elogio, etc, para motivar 0s
colaboradores. Parecem instrumentos de motivacdo simples e/ou banais, mas que podem ter um
impacto muito grande na motivacgéo e valorizacao dos colaboradores.

Para além de recompensas informais, é importante lembrar que para que as recompensas
formais funcionem, elas devem ajustar-se as necessidades das pessoas, isto é, o sistema deve ser
justo e anunciando-se de forma a que sejam conhecidos publicamente aqueles que recebem
recompensas (Rocha, 2010). Para que 0s objectivos organizacionais sejam alcangaveis, o sistema
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de recompensas deve ser pertinente, estar em linha com a politica global da empresa, transparente,
claro, simples e de facil compreensdo. Ademais, o sistema de recompensas deve traduzir a situacao
financeira real da organizacdo. Em outras palavras, as politicas de remuneracdo devem ser criadas
tendo em conta a situacdo econdmico-financeira da empresa, de modo a se evitar situacGes que
coloquem a empresa numa posi¢éo de inadimpléncia (Rosa, 2012).

Quanto a alargamento de funcbes ou ainda ampliacdo de cargos (literatura brasileira), a
literatura também € unénime sobre o impacto que esta varidvel pode ter na motivacdo dos
individuos. Como se sabe e como se viu atras, alargamento das funcdes faz parte da motivacdo
intrinseca do individuo, conforme no estudo feito por Herzberg (1968). Para ele, os factores
intrinsecos sdo 0s que promovem a motivacdo. Em outros termos, elevam a satisfacdo. Séo
elementos ligados ao contetdo do cargo, visto que tém que ver com a autorrealizacdo, crescimento
e reconhecimento profissional do individuo. Por exemplo: delegacdo de responsabilidade, liberdade
de exercer discricdo, promocdo, enriquecimento do cargo, estabelecimento de objetivos. A
satisfacdo relacionada a estes factores € duradoura e espera-se do individuo um desempenho acima
das expectativas.

Para Costa et al., (2008), a gestdo de recursos humanos actualmente estd mais preocupada
com a continua ampliacdo do cargo por meio do enriquecimento das tarefas, para permitir que o
colaborador tenha a possibilidade de fazer uso das suas habilidades na execucdo das tarefas. Além
do enriquecimento das tarefas, € importante também falar de realizacdo, reconhecimento,
responsabilidade, ascensdo, desenvolvimento produzem no individuo esforco préprio para a
realizacdo das tarefas (Pilatti, 2012).

Portanto, alargamento de fungdes é visto como um factor intrinseco que pode motivar ou
elevar a satisfacdo do individuo e, por conseguinte, elevar a sua autorrealizacdo (Soares, 2003;
Berson, 2015), pelo facto de motivar o individuo e deixa-lo muito tempo satisfeito. Importa
salientar que as pessoas ndo gostam de fazer a mesma coisa durante muito tempo (Teoria Y).
Sentem-se motivadas com inovacGes para se evitar a rotinizacdo do trabalho (Rocha, 2010).
Portanto, os desafios sdo sempre motivadores para quem gosta de trabalhar (McGregor, 1957).
Neste caso, actividades excessivamente rotineiras ndo motivam as pessoas, pelo que alargar ou
ampliar as tarefas dos individuos pode motiva-los pelo facto de se sentirem mais valorizados e
realizados.

Dentre as principais limitac6es, realcamos que o estudo comecou a ser feito numa época em
que a pandemia ainda assolava agressivamente 0 nosso pais, o que limitou alguns contactos iniciais
diretos com a populagdo para alguns esclarecimentos. Ademais o estudo foi conduzido num dos
Orgéos Executivos do Ministério do Interior. Futuras investigacdes poderiam levar a cabo 0 mesmo
estudo em outros Organismos Publicos para se comparar as variaveis que melhor explicam a
motivacao.

Outrossim, o calculo da amostra teve como base os fundamentos de Ramos e Naranjo
(2014), em que para uma populacdo homogénea deve-se usar uma percentagem de 26%. Assim
sendo, estudos futuros podem calcular a amostra recorrendo a outras alternativas, como o uso da
férmula de amostra ou ainda o SurveyMonkey.

Para este estudo foi usada a Regressao Logistica Binaria como a técnica de analise de dados.
Futuramente, outros investigadores podem recorrer a outras técnicas, como Qui-Quadrado, as
correlagdes multivariadas ou, ainda, Modelagem de Equacgdes Estruturais para a validagdo do
modelo que possa explicar as relagfes entre as variaveis que predizem a motivacao, visto que ha
variaveis que podem ter um grande impacto sobre as outras.

Concluséao
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Este estudo teve como objectivo principal identificar as variaveis que da melhor forma
explicam e predizem a ocorréncia da motivacdo dos servidores publicos num dos Orgéos
Executivos do Ministério do Interior. Assim sendo, o estudo demonstra que das 13 variaveis
analisadas, apenas duas explicam ou predizem a ocorréncia de motivacdo dos colaboradores:
recompensas formais e informais e alargamento das funcdes.

Indubitavelmente, como se viu na literatura, a motivacdo dos colaboradores é cada vez mais
importante para que a organizagdo alcance os seus objectivos de forma eficiente e eficaz. Com
pessoas desmotivadas ndo € possivel chegar-se ao sucesso organizacional. Assim, urge a
necessidade do sistema de recompensas formais e informais ser muito bem pensado pelas
organizacOes publicas e privadas. Ademais, um sistema de recompensas deve fazer parte dos
pacotes que possam atrair e motivar as pessoas.

Por outra, o alargamento de fungBes motiva intrinsecamente as pessoas. Para se atingir o
ualtimo nivel ou o nivel mais alto da pirdmide de Maslow, a motivag&o intrinseca é o caminho. Neste
caso, a rotinizacdo de tarefas ndo agrada e nem motiva pessoas da Teoria Y. Assim, os desafios e
inovagdes ajudam os colaboradores a crescer.

Por fim, deve a unidade de analise apostar imensamente no melhoramento do sistema de
recompensas e tornar as tarefas ou o cargo mais desafiante, para que os colaboradores se sintam
cada vez mais motivados no local de trabalho.
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