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RESUMO

Muita da literatura que versa o estudo do congirimbtivacao’ no setor publico alimenta a ideia
de que as singularidades organizacionais e asuylaridades dos individuos que constituem a
forca laboral deste setor resultam numa maior prdg@incia da motivacao intrinseca e por
recompensas do tipo intrinseco. Porém esta assugia foi escrutinada na realidade do setor
publico portugués, o que leva a que o proposittedesbalho seja o de suprir esta lacuna, ou seja,
obter uma resposta a seguinte questao: ‘em terprassgqual o tipo de motivacdo predominante
entre os funcionarios publicos portugueses: madiwantrinseca ou motivacao extrinseca?’. Para
tal optamos por um estudo de caso, assente naaeSda¢ work preference inventory’
desenvolvida por Amabile, Hill, Hennessey e Tigh®94). Os resultados obtidos apontam no
sentido de os funcionarios publicos portuguesessaptarem, em termos gerais, elevados niveis
de motivagéo intrinseca, muito embora a sua mdivagtrinseca também atinja niveis razoaveis.
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ABSTRACT

Much of the literature that study 'motivation’ inet public sector context feeds the idea that
organizational singularities and peculiaritiesh## tndividuals who constitute the labor force iis th
sector result in higher preponderance of intrinsativation and rewards of intrinsic type. However
this assumption has never been scrutinized inghlity of Portuguese public sector, which means
that the purpose of this work is to fill this ga@to obtain an answer to the following questiam: '
general terms, what is the type of predominant vatibn among civil servants Portuguese:
intrinsic motivation and extrinsic motivation?'.rFsuch we opt to a case study, based on the scale
The work preference inventory' developed by AnmgbHill, Hennessey and Tighe (1994). The
results point towards to high levels, in generdlintrinsic motivation, although the extrinsic
motivation of Portuguese officials also reacheswoeable levels.
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1 — Introducéo

A motivacdo dos funcionarios publicos € uma vatidrecial para o funcionamento das organizacdes
publicas e afeta a sua capacidade de prestar @erpigblicos de forma eficiente, eficaz e equitativa
considerando que os sintomas de baixa motivacaluemmc apatia, absentismo, atrasos, desempenho
inconsistente e o evitar da responsabilidade peéSoherty e Horne, 2002). De facto, pode-se arguare
que a prestacdo de servigos publicos ndo podeevceem funcionarios motivados; a sua vontade e
habilidade s&o cruciais para a prestagao de sereigara que os resultados desejados das pofitiblisas
sejam alcancados (Brewer, Ritz e Vandenabeele,)2012



XXIV Jornadas Luso Espanholas de Gestao Cientifica
6,7,8 fevereiro 2014 - Leiria

Porém, Osborne e Gaebler (1992) referem que asdifas entre o setor publico e privado resultam num
ambiente em que os métodos tradicionais de motivdggessoal que exerce a sua atividade profidsiona
setor privado ndo se adequam modelarmente aosof@r@s publicos, para além de que tal ambiente
também leva a que os funcionarios publicos peroeano risco e as recompensas de uma forma bem
diferente do que os trabalhadores do setor privedoresumo, este cenario leva a que no setor puhlic
motivagéo ocorra num contexto diferente do queatorsprivado (cf. Taylor e Westover, 2011; Buelens
Broeck, 2007; Wright, 2001; Rainey e Bozeman, 208 porque, como refere Rocha (2010: 104), “a
motivacdo € um fendmeno complexo, ndo puramentwidudl, mas que resulta da interacgdo entre os
individuos e as variaveis situacionais”.

Muitas das dificuldades sentidas derivam das samglddes organizacionais do setor publico, quamdo e
comparacao com o setor privado e mesmo com o satotucrativo. Exemplificando com argumentos que
interessam aos propositos a atingir por este fnabahuito embora a fixacdo de objetivos seja apadpr
num contexto organizacional publico, tanto no ambe situag6es complexas como de ambientes emsque a
tarefas sdo rotineiras e simples, a aplicagdo desteimento terd, no entanto, os seus préprioafides
peculiares, como a dificuldade em definir objetigasntificaveis (cf. Perry, Mesch e Paarlberg, 2006

Desta feita, ndo sera descabido considerar qudmmiatradores publicos podem ter sérias dificutcaem
utilizar todas as potencialidades das teorias moinais existentes, considerando, por exemplo,ogue
sistemas de recompensas, por horma, sao impostuatram-se predefinidos, sem grande possibilidade
individualizacdo dos mesmos por parte dos dirigem@ a dificuldade em aplicar uma correta e edetiv
Gestdo por Objetivos (GPO), visto que as organemgidlblicas caracterizam-se pelos seus mudltiplos,
difusos e ambiguos objetivos e pelas expectativadlittiantes da relacdo entre as recompensas e 0
desempenho, sendo os critérios de desempenhaglidieelefinir (Rocha, 2010; Perry, 2000; Shamig1)9

Além das singularidades organizacionais, as prépaaticularidades dos individuos que constitueorga
laboral do setor publico também influenciam o camdb ‘motivacdo’ no dmbito do setor publico. As
aspiracfes e as atitudes dos trabalhadores dopsetado e do setor publico, tanto em termos psafizais
como na vida em geral, divergem: os funcionaridslipdis serdo menos materialistas; menos propensos a
serem motivados por recompensas financeiras; ddsegervir o publico, etc..

Naturalmente, estas particularidades psicolégiéas ppdem ser descuradas quando estamos a abordar a
administragdo dos recursos humanos do setor pyubkcmedida em que essas singularidades irao rflae

as praticas e técnicas a adotar, designadamemécauaonstrucdo de sistemas de avaliacdo do desbmp

ou a administracdo dos niveis motivacionais doviddos que desenvolvem a sua atividade profissiona
dentro deste setor.

Nesta otica, existem duas no¢8es que ndo podemardizxser consideradas: a motivacdo do servigacguiibl

e 0 contrato psicolégico no setor publico. A supantincia deriva de um simples facto: pode seradi de
ambos o0s conceitos que os funcionarios publicos mas motivados pelo conteldo do trabalho,
autodesenvolvimento, autonomia, trabalho interdesanpela oportunidade de aprender coisas novas (cf
Lyons, Duxbury e Higgins, 2006; Houston, 2000; lrwikcz, Massey e Brown, 1998; Karl e Sutton, 1998;
Khojasteh, 1993), bem como pela seguranca e edtad®l profissional (cf. Willem, Vos e Buelens, 2010
Clark e Postel-Vinay, 2009; Bonin, Dohmen, Falkfithan e Sunde, 2007; Jurkiewicz, Massey e Brown,
1998), do que por aspetos monetarios e outras pmwas extrinsecas (cf. Park e Word, 2012; Taylor e
Westover, 2011; Taylor, 2010; Osterloh, Frey e Hergb 2007; Emery, 2004; Frank e Lewis, 2004,
Houston, 2000; Jurkiewicz, Massey e Brown, 199&w3on, 1997; Cherniss e Kane, 1987; Rainey, Backoff
e Levine, 1976), ou seja, predominara dentro dur g&tblico, ao contrario do que acontece no setuvago,
uma maior preponderancia da motivagao intrinsgua eecompensas do tipo intrinseco (Bellé, 2013).

Desta feita, € muito improvavel que os esforcosa paientar ou motivar os funcionarios publicos aigade
sistemas que dependem exclusivamente de recompextsisecas possam ser bem-sucedidos ou eficazes,
podendo até ter efeitos perniciosos quanto a ngitivae desempenho. Trata-se do efermwvding-out
baseado no trabalho de Bruno S. Ereguito embora as suas raizes possam ser encanmadBeoria da
Autodeterminac&o

! Consultar Frey (1997a, 1997b), Frey e Jegen (2B0&y e Oberholzer-Gee (1997) ou Frey e Ostefl6b5g).
2 Cf. Deci e Ryan (2012, 2000, 1991, 1985, 1980xrRy Deci (2000), Deci (1975, 1972a, 1972b, 193d)nesmo Stone, Deci e Ryan
(2009) ou Gagné e Deci (2005).
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Considerando que o atual modelo de avaliagdo dengEnho no setor publico portugués, intitulado
‘Sistema Integrado de Gestdo e Avaliacdo do Desenagpaa Administracdo Publica’, vulgo SIADAP (cf.
Lei n.° 66-B/2007, de 28 de dezembro), introduzifigica da GPO, alinhando a acéo de servicos,atitep

e funcionarios na prossecucdo de objetivos comuest& na base da evolucdo na carreira, alteracao de
posicionamento remuneratério e atribuicdo de prér{iodas recompensas de indole extrinseca), terna-s
necessario realizar um estudo exploratério que dstr®— ou ndo — o que é defendido por diversaliie:

a predominancia da motivagao intrinseca nos trabalies que desenvolvem a sua agao profissionatap s
publico.

Nesta 6tica, o objetivo deste trabalho passa peleguacdo da realidade portuguesa quanto a eséaiaja
ou seja, verificar se os funcionarios publicos pgueses demonstram teresm termos gerais niveis de
motivacdo intrinseca superiores aos niveis de gy extrinseca. Fundamentalmente pretende-se
responder a seguinte questao, a saber:
 Em termos gerais, qual o tipo de motivacdo predanie entre os funcionarios publicos
portugueses: motivacao intrinseca ou motivacadrseca?

Com vista & concretizagdo deste objetivo, optamosim estudo de caso, visto que Yin (2005, 19983119
refere que este permite investigar um fendmenoecombraneo dentro do seu contexto da vida real. Além
disso utilizamos a escala ‘The work preference ritmg’ desenvolvida por Amabile, Hill, Hennessey e
Tighe (1994), jA que esta foi desenvolvida a pemsardicotomia motivacdo intrinseca e motivagéo
extrinseca. Assim sendo, a parte empirica desesstigacao foi construida em torno de um inquérii fpi
distribuido pela populacéo selecionada, com o wbjele recolher dados para posterior analise elsiso.

O presente trabalho apresenta 5 sec¢des adicipeass além desta introducéo, em que serdo abordadas
perspetivas teéricas que pululam pela literatuessethbocando na aplicacdo da referenciada escadéa ‘Th
work preference inventory’ no setor publico porté@guEncerraremos este trabalho com a anéalise dos éa
discussédo dos resultados obtidos, além da aprederdas principais conclusdes a que chegamos.

2 — Motivagado extrinseca e intrinseca e a teoria @eowding

A “motivacao € um constructo multidimensional”, teigjue uma forma bem estabelecida de discorreesobr
as dimensdes da motivagcdo € segundo as origeniileagdo individual: intrinseca e extrinseca (Cho e
Perry, 2012: 382). Amabile (1993: 186) debrucowsskre este assunto, oferecendo uma definicdo formal

destas duas realidades:
Os individuos sdo motivados intrinsecamente quabdscam o prazer, o interesse, a satisfacdo da
curiosidade, a autoexpressdo ou um desafio passdebalho. Os individuos séo motivados extrinsecde
quando se envolvem no trabalho a fim de atingirlguna objetivo que esta para além do trabalho em si.

Por seu lado, Deci (1971) dissertou largamenteesabmotivacdo intrinseca. Para este autor as atie&
motivadas intrinsecamente caracterizam-se por sargralas em que ndo existe uma recompensa aparente
para além da atividade em si mesma, o que leva@dupque a motivagao intrinseca encontra-se a@
realizacdo pessoal ou ao trabalho em si, ou se@ptavacao intrinseca refere-se a uma necessidade
psicolégica inata para a competéncia e autodetag@im Desta feita, os individuos intrinsecamente
motivados sdo aqueles que tém laous de controlo interno elevado, atribuindo o seu comgmento a
necessidades internas, esforcando-se por obtanpecsas que satisfacam tais necessidades intdhseca

Cameron e Pierce (2006), Osterloh e Frey (20023ske (2001) ou Ko (2001) desenvolvem um pouco mais
esta questéo a partir da perspetiva das recompdistas autores definem as recompensas intrinseoas
todas aquelas em que ndo se encontra presentdeatgagivel que justifigue o comportamento adotzelo
trabalhador, ou seja, quando ndo existe uma reawsapeparente, exceto a atividade por si préprimdCo
exemplos de recompensas intrinsecas temos a amt@est crescimento pessoal, tarefas desafiadogs, o
sentimentos de realizacdo por um trabalho bem, fegosentimentos de uso e desenvolvimento das suas
competéncias e aptid6es, o deleite em satisfazeriasidade ou o prazer de participar de uma déstus
estimulante. Por outro lado, as recompensas estd@sssao aquelas em que as variaveis que despaetam
comportamento se encontram perfeitamente iderddisae sdo fornecidas pelo meio ambiente, sendo
exemplos os salarios e outros beneficios monetadmsinuicdo da carga de trabalho, promocgdes ou
prémios. Estas recompensas extrinsecas resultanmetimacdo extrinseca porque proporcionam uma
satisfacdo que é independente da tarefa em si ecsfimladas por outrem que ndo o proprio indivjduo
como por exemplo, 0s supervisores, os colegasabaltro ou o sistema de recompensa da organizacao.
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Em termos organizacionais, 0s responsaveis petasses humanos devem optar por instigar a motivagado
extrinseca, a motivagao intrinseca ou ambas?

Uma primeira abordagem a esta interrogacdo temadsap por aqui: ndo obstante a motivacdo intrinseca
constituir um importante motor das atitudes dobaitsadores (Cho e Perry, 2012), “é dificil de iafigiar

ou controlar, especialmente em comparacdo com rdgraariedade dos — prontamente disponiveis —
motivadores extrinsecos” (Frey e Jegen, 2001: 99é&jta oOtica, € muito mais facil para o corpo dicet
controlar as ac¢des e o desempenho dos seus swdmsiatravés do recurso a recompensas extrinsecas d
que depender da obtengdo de uma satisfacdo im@ipse parte dos individuos no decurso da sualatie
profissional (Ko, 2001).

Questéo que daqui desponta: tendo em consideragéie oi indicado no paragrafo anterior, os gestore
devem, em todas as situacdes, privilegiar as reensds de teor extrinseco?

Aqui temos de recorrer a Teoria da Autodetermina@Qimnto a dicotomia motivagao intrinseca e moévag
extrinseca, esta teoria argumenta que as recongpexisasecas ndo deveriam ser utilizadas quaridmes
perante individuos com utacus de controlo interno elevado, dada a possibiliddeesstas afastarem o
interesse e o prazer da execucédo da tarefa, citmsafegativos notérios sobre a motivacao intriasec

As mesmas ideias apresentadas de outra formaeasidade de competéncia e o senso de autonomra faze
com que um individuo fique mais satisfeito se pamear que estd a realizar uma atividade pelas suas
proprias razdes ao invés de estar a ser contrelet@onamente para a realizagdo da mesma; é nestajoe

as recompensas extrinsecas podem ser interpretadas controladoras do comportamento, reduzindo o
sentido de autonomia individual e, portanto, dirmdo a motivagao intrinseca (cf. Deci e Ryan, 2@0D0,
1991, 1985, 1980; Ryan e Deci, 2000; Deci, 19732491972b, 1971; ou mesmo Stone, Deci e Ryan,;2009
e Gagné e Deci, 2005). De salientar que de entrecasnpensas extrinsecas, as recompensas monsérias
consideradas especialmente controladoras (Frey,)200

Isto remete-nos para a literatura que assentaara tde crowding Esta teoria “tenta mediar o modelo
econdmico padrdo e as teorias psicologicas aoutmtiuma interacdo sistematica entre a motivagdo
extrinseca e a motivagdo intrinseca” (Frey e Je@601: 59), com especial relevo para os efeitos
motivacionais derowding-in e crowding-out(cf. Osterloh, Frey e Homberg, 2007; Frey e OsterkD05;
Osterloh e Frey, 2002; Frey e Jegen, 2001; Fre31,2D997a, 1997b; Frey e Oberholzer-Gee, 1997).

Em termos sintéticos: efeito crowding-outindica que as recompensas do tipo econémico aameat
motivacdo extrinseca mas diminuem a motivacadmiseda (cf. Houston, 2009; Perry, Engbers e Jurf;200
Moynihan, 2008; Osterloh, Frey e Homberg, 2007k FalKosfeld, 2006; Frey e Osterloh, 2005; Grand,
2003; Frey, 2001, 1997a, 1997b).

Frey e Jegen (2001) referiram que a literaturdo@it dois processos psicologicos o facto de ietegfies
externas resultarem no efedmwding-out
» Debilitamento da autodeterminacdo quando os individuos percecionam uma intervencao
externa como uma reducdo da sua autodeterminac@mtigacdo intrinseca € substituida pelo
controlo extrinseco. O locus do controlo passasalésrma, do interior para o exterior da pessoa
afetada. Os individuos que sao forcados a compsgtde uma maneira especifica através de uma
intervencao externa sentem uma deterioracdo daaqéb intrinseca pré-existente;
» Debilitamento da autoestima quando uma intervengcdo externa acarreta a noeaqud a
motivacdo do ator ndo é reconhecida, a sua motivagéinseca é efetivamente rejeitada. A
pessoa afetada sente que o seu envolvimento e tBm@endo sdo apreciados, o que degrada o
seu valor. Um individuo intrinsecamente motivadpri¢#ado da oportunidade de exibir o seu
préprio interesse e envolvimento numa atividadendaaalguém oferece uma recompensa para a
executar ou ordena a sua realizacdo. A diminuigdoesfor¢co individual é o resultado da
diminuicdo da autoestima.

Estes dois processos permitem reconhecer as cesdigicolégicas em que o efetimwding-outsurge, ou
seja, este efeito apenas ocorre desde que reusglamas condi¢cdes: a motivagdo intrinseca tem e es
presente antes do efeitmowding-out ser despoletado; e a recompensa deve ser peragaiccomo
controladora. Neste caso a autodeterminacédo eoasduma ficam feridas e os individuos reagem agraheé
reducdo da motivacao intrinseca para com a atigidadtrolada (cf. Deci e Ryan, 2012, 2000, 1998519
1980; Stone, Deci e Ryan, 2009; Osterloh, Frey mibérg, 2007; Frey e Osterloh, 2005; Osterloh e ,Frey
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2002; Frey e Jegen, 2001; Frey, 2001, 1997a, 19Rydm e Deci, 2000; Frey e Oberholzer-Gee, 199¢j,De
1975, 1972a, 1972b, 1971). Sdo os chamads®s escondidos das recomper{§asy, 1997b).

Em contraste, existem situacdes em que as recoagperginsecas podem aumentar a motivacao intensec
para uma determinada tarefa, também conhecido ebeito crowding-in Tal ocorre quando um incentivo é
percecionado por parte do individuo como sendo paioae apreciagdo dos seus esforgos e talento e nao
como uma forma de controlo. Neste caso a autoestifomentada e promovida e os individuos sentem que
Ihes foi dada mais liberdade para agir, aumentaasisim, a autodeterminagdo (cf. Bregn, 2013; Housto
2011; Osterloh e Frey, 2002; Frey e Jegen, 2001lip_re Lord, 1980; Deci, 1971).

Apresentados 0s conceitos de motivagdo extrinseicdrinseca, bem como os efeitos motivacionais de
crowding-ine crowding-out é tempo de contextualiza-los na realidade atskecursos humanos publicos.

3 — O atual enfoque nas recompensas extrinsecassator publico fruto da influéncia da NPM

Assistiu-se, recentemente, a uma expansdo da igélexda remuneracdo e de outros sistemas de
remuneracdo variavel ao desempenho dos funcionafibicos — através de sistemas de avaliacdo do
desempenho — (cf. Bregn, 2013; Frey, Hombe@sterloh, 2013; OCDE, 2007; Camilleri e Heijden020
Willems, Janvier e Henderickx, 2006; Rainey e ChR2805; Ko, 2001; White, 2000; Moon, 2000),
incorporada no crescente interesse que a gestdesgmmpenho desperta no setor publico com a pubiticac
de inumeros trabalhos sobre o tema (cf. Behn, 200l e Leeuw, 2002; Ferlie e Steane, 2002),
encontrando nas ideologias da NPWa base de apoio deveras assinalavel (cf. Freybidrg eOsterloh,
2013; Bregn, 2013; Oh e Lewis, 2009; Houston, 20R8rry, Engbers e Jun, 2009; Osterloh, Frey e
Homberg, 2007; Willems, Janvier e Henderickx, 20@érry, Mesch e Paarlberg, 2006; Perry, 2003; ldays
Plagens, 2002; Thiel e Leeuw, 2002; Ko, 2001; M&90).

A partir do que atras foi mencionado, podemos Hfa@ilte deduzir que os sistemas de recompensa e de
avaliacdo do desempenho implementados sob o signBRM partem do pressuposto que a acdo e o
comportamento dos funcionérios publicos sdo awmasados e que serdo melhor controlados através de
mecanismos extrinsecos (Perry, Engbers e Jun, 2608ton, 2009; Moynihan, 2008; Grand, 2003; Frey,
1997b). Por outras palavras, nesta 6tica managgiabs individuos néo irdo desempenhar as sugdds
profissionais na sua plenitude, a menos que edrstadequado sistema de incentivos extrinsecos @4ugh
2003).

Daqui se pode depreender, como o fizeram Rinsurerbééten (2012) ou Osterloh e Frey (2002), que as
doutrinas da NPM parecem enfatizar a motivacaoiresdca, potencialmente as custas da motivacéo
intrinseca dos empregados do setor publico. Paérse partir dessa premissa, as inclina¢des #disudes
funcionarios publicos, derivantes da motivacéo elviso publicd e do préprio contrato psicologit;csdo

3 De um ponto de vista tedrico os pontos nevralgit@somplexa améalgama de teorias e ideologias qogpd@em aNew Public
Management(NPM) — ou Nova Gestdo Publica (NGP) — foram clemate sintetizados, conjugados e apresentados 6th A&
Christopher Hood através do seu artigo “A publimagement for all seasons?”. O conceito centralrgomaento de Hood (1991) era
simples: para assegurar um desempenho eficiengetorspublico devia pedir emprestado as ferramemtas/alores e os termos
utilizados no sector privado. Subjacente a esta fitnsofia esta, portanto, a crenga de que ascpsatmétodos e principios utilizados
na gestao do sector privado sdo superiores asusadaministragao do sector publico (Rubin e Kiglo 2012; Denhardt e Denhardt,
2007, 2000; Osborne, 2006; Pollitt e Bouckaert2®0od, 1995b). Enfim, a NPM afasta-se dos modutidionais de legitimacgéo da
burocracia publica, como as garantias processuaidistricionariedade administrativa, em favor dafiem¢ca no mercado e nos
métodos e ideias seguidos no sector privado, esgse linguagem do racionalismo econémico (Ho@e54).

4 Pandey, Wright e Moynihan (20081-92) referem que mais do que uma simples te@iadtivagio dos trabalhadores do setor
publico, “a motivacao do servigo publico, na verlagpresenta a predisposicdo de um individuo geesampenhar comportamentos
altruistas ou pro-sociais, independentemente déaricenDesta forma, este constructo é, por defmjiggientado para cutro (Brewer,
2011). Esta caracteristica distintiva, que podedsscrita como uma orientagdo para o ‘outro’ praxienconhecido, para o ‘outro’
distante e desconhecido ou, ainda, para o ‘outroabstrato, incluindo abstra¢des a um nivel agedgais como a comunidade ou a
sociedade como um todo, faz com que “a motiva¢ésedaco publico seja uma caracteristica integrdatpieles que prestam servigos
publicos” (Brewer, Ritz e Vandenabeele, 2012: h). $tima, individuos detentores de elevados niveinativagio do servigo publico’
tenderdo a ter um melhor desempenho em empregsstaopublico porque acham este tipo de trabaltrimsecamente gratificante
(Wright e Grant, 2010).

® Os contratos psicoldgicos estdo no cerne da ekagie empregador e empregado. Consistem nasasrantividuais em relagéo aos
termos e condigfes do acordo implicito celebradmeess trabalhadores e as organizagfes para os maiaalham (Rousseau, 1989),
emergindo, desta forma, quando os individuos a@aredijue a organizagdo a que pertencem se comprometdornecer-lhes certas
recompensas em troca das suas contribuicdes (2064, Turnley e Feldman, 2000). Assim sendo, ogratos psicolégicos assentam
nas expectativas dos funcionarios (Schalk e Rd&/;20oyle-Shapiro e Kessler, 2003), enquanto o deacumprimento das promessas
determina a qualidade da relac@o de emprego (MargsRobinson, 1997). Acrescente-se que essastatipas sdo formadas em torno
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em grande parte negligenciadas e ignoradas (Hqu2@&®; Moynihan, 2008; Grand, 2003; Frederickson,
1997).

Tal ndo deixa de ser bastante surpreendente: whaitiieratura que se dedica ao estudo do setoicpibl

das suas particularidades enfatiza que a motivatéinseca dos funcionarios do setor publico é atorf
determinante do seu esforgo, dados os valoresistitsue intrinsecos predominantes por entre eStes.
mesmo sera dizer que existe uma crenga (quase)afieada na literatura de que os funcionarios Bl
valorizam menos as recompensas extrinsecas dosgtrabalhadores das organizagdes privadas, dados os
tipos de motivacdo predominantes em cada um dosesefcf., por exemplo, Park e Word, 2012; Taylor,
2010; Osterloh, Frey e Homberg, 2007; Jurkiewicasbéy e Brown, 1998; Crewson, 1997; Cherniss e
Kane, 1987; Rainey, Backoff e Levine, 1976).

A introducdo destes pressupostos, ou seja, a apoststemas de incentivos extrinsecos no setdicpiib
pode_limitarou alterar aeficacia dos incentivos do tipo intrinseco (cfesie proposito, Burgess e Ratto,
2003; Propper e Wilson, 2003), atendendo ao efieittivacional deerowding-outatras explorado.

Oh e Lewis (2009) reforcam esta posi¢do ao sugeriee a ligacdo explicita entre recompensas egtraiss

e o desempenho pode desmotivar um grande numetmdenarios publicos, visto estes serem uma forca
de trabalho principalmente motivada intrinsecamebBtesta forma, “as recompensas extrinsecas podem
conduzir a percec¢des individuais de que o seu cdampento esta sob o controlo das recompensas e que
isto, por sua vez, reduz a motivacédo intrinsec&b(€ Perry, 2012: 387).

Sabendo que, de entre as recompensas extrinsesasgcampensas monetarias sdo consideradas
especialmente controladoras (Frey, 2001), passanmscretizar e a exemplificar melhor o que atoas f
descrito em termos mais abstratos.

Previamente foi mencionada a — relativamente —ntecexpanséo da indexacao da remuneracéo e ds outro
sistemas de remuneracdo variavel ao desempenhdudomnarios publicos, acoplados a sistemas de
avaliacdo do desempenho, fruto da influéncia dasridas do NPM. Porém, as criticas a esta novadila

ndo tardaram. Desde logo, diversa literatura famunos efeitos adversos que a remuneracdo baseada n
desempenho pode ter, nomeadamente ao nivel daagéxicf. Bregn, 2013), visto que representa et

de incentivo ideal para os comportamentos motivakdsnsecamente mas ndo para os que tém por detras
uma motivacao intrinseca (cf. Osterloh, Frey e fr@@01; Kessler, 2001).

A este respeito, Forest (2008: 325) é perentérimtraducao de sistemas que indexam a remuneragao a
desempenho dos funcionéarios publicos “podem, ad@rgzo, minar as motivacfes para o servico publico
que norteiam alguns funcionarios publicos”, pagmatle ndo implicar, necessariamente, “um aumento na
motivacao no trabalho”, principalmente se consis@m que um sistema deste tipo deve ser constroitio ¢
base na percegdo e conhecimento das preferéntdasrpeompensas dos colaboradores (Ko, 2001; Lawler
2000; Crawford e Wright, 1995) e dos diferente®res dos individuos (Bento e White, 1998).

Mas estas criticas ja ndo sédo de agora, desdmdupéo das doutrinas da NPM que se fazem sewtino$

o0 exemplo de Perry (1986: 57) que ja na décadaOddo8século passado expressava a crenca de que a
avaliacdo do desempenho no setor publico, printipale quando acoplada a remuneracdo com base no
mérito, “falhou, em termos gerais, no aumento aatividade”, tendo mais recentemente o mesmo autor
agora acompanhado de outros — concretizado quaunegacdo com base no desempenho é geralmente mal
sucedida no que respeita ao incremento do desemmeghnizacional, ja que tais sistemas ndo consggue
normalmente, alterar a motivacdo dos funcionasds; faciimente afetados por uma variedade de fatore
contextuais; podem depender da clareza das redplicsdes profissionais; para além de frequenteenent
sofrerem falhas de implementacédo (Perry, Engbémg2009).

A este respeito, a prépria OCDE (2007) concluinsenéemente, que os sistemas de remuneracédo associad
ao mérito individual adotados desde os anos 80twm&am impactos significativos na motivacdo dos

de diversos fatores, tanto sociais como econémialésn do proprio estilo de diregdo prosseguido spel@anizacdes patronais
(Cullinane e Dundon, 2006).

Em virtude dos contratos psicolégicos se baseaeesstiutura de crencas individuais é incontornavatto de estes serem altamente
subjetivos e implicitos. Numa perspetiva extremstalguestido poderiamos considerar que a sua resubjgetiva iria resultar num
ndmero indeterminado de contratos psicolégicos @apémitado pelo nimero de trabalhadores. No eotaninvestigacao ja realizada
demonstra que podem ser identificados diferentesogrde trabalhadores com distintas perce¢8eslia@es do contrato psicolégico
(cf. Willem, Vos e Buelens, 2010; Conway e Brin2802; Coyle-Shapiro, 2002), incluindo um contragicplégico para o setor
publico, derivando este da combinacdo de diveeosds (cf. Willem, Vos e Buelens, 2010).
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funcionarios publicos, sobretudo devido a subjeétide dos critérios aplicados e ao desenvolvimeato d
sentimentos de injustica por entre os trabalhadaesseja, existe uma dificuldade evidente em zaali
avaliaces justas e precisas (Storey, 2000).

Face as criticas expostas nos paragrafos anteriores-se pertinente a exposicdo da opiniao dg €re
Oberholzer-Gee (1997). Estes autores considerammoquso de incentivos monetarios precisa de ser
repensado em todas as areas onde a motivacacséugirtenha ficado empiricamente demonstrada como
sendo importante, como é o caso do setor publi@staNperspetiva, esse tipo de remuneragcdo pode
prejudicar o incentivo para realizar um bom traballsso pode acontecer, por exemplo, “quando os
funcionarios estdo inicialmente motivados parauefetum servico publico e a remuneracdo baseada no
desempenho nao é projetada, de forma consistemt@;atdo com os critérios para fazer um bom trabalh
(Bregn, 2013: 22).

E nessa Otica que Osterloh, Frey e Homberg (20@Tinsentam que uma remuneracéo variavel baseada no
desempenho pode minar por completo os esforgofudomnarios publicos, atendendo ao efeitowding-

out pois — como atesta Bregn (2013) — este tipo dmineracao é encarada como controladora dada a sua
necessidade de utilizar medidas de controlo dondeseho do individuo.

Esta é a razao para que este efeito tenha seraidcepplicar os maus resultados e as disfuncicadsisl que

a remuneracdo baseada no desempenho tem tidoomg8btico (cf. Taylor e Taylor, 2011; Weibel, Rast
Osterloh, 2010; Perry, Engbers e Jun, 2009), olenmu Osterloh, Frey e Homberg (2007) a elencar um
conjunto substancial de argumentos em prol dogigsléixos no setor publico. Neste sentido, também
concorrem Jurkiewicz, Massey e Brown (1998) ao steya que a motivagdo deve ser alavancada com base
na satisfacdo das preferéncias dos funcionariokcpatem fatores intrinsecos e néo tanto pelaagdo de
prémios financeiros, ou outros fatores extrinseaos, trabalhadores.

N&o obstante os argumentos apresentados nos gasigrdaeriores, existe a necessidade de realizar um
ressalva: apesar da mui citada ideia — e ja aquioeada — de que os funcionarios publicos sdo mais
motivados, em termos gerais e comparativamentetrabslhadores do setor privado, pelo conteddo do
trabalho, autodesenvolvimento, autonomia, trabaitfteressante e pela oportunidade de aprender coisas
novas, do que por aspetos monetarios e outras pecmas extrinsecas, “satrinsecamentenotivado ndo
significa necessariamente gage motivacéesxtrinsecasdo sejam importantes{Houston, 2011: 763).

Ademais, a concecdo da predominéncia da motivatdoseca por entre os funcionarios publicos nalyé

de sacrossanto. Existem estudos que sdo incormsugitanto a esta matéria ou apontam mesmo emaentid
contrario: diversas investigacdes demonstraranoqueabalhadores em geral, ou seja, tanto do pétdico

como do setor privado, atribuem valores idénticegegcompensas de cariz intrinseco e as recompensas
extrinsecas (cf. Lyons, Duxbury e Higgins, 2006;iddai, 1991). Outros estudos concluiram que o0s
empregados de ambos os setores consideram rendsmnenais elevados preferiveis a rendimentos mais
baixos, mesmo entre individuos com elevados indieemotivacéo para o servico publico, deduzindo-se,
entdo, que mesmo estes valorizam e podem ser mosvaor recompensas financeiras e outras de cariz
extrinseco (cf. Christensen e Wright, 2011; Vantlerte, 2008; Wright e Pandey, 2008; Wright, 2007;
Alonso e Lewis, 2001; Wittmer, 1991; Rainey, 1982).

Em jeito de sintese, podemos considerar que mesima@ gqnotivacdo do servico publico e outros motivos
intrinsecos fornegam uma maior forga motivaciorabmirigir e orientar o comportamento dos funci@s
publicos, as compensagdes monetarias e outras peosas de cariz extrinseco podem exercer uma
influéncia determinante sobre a motivagdo e o dpseho destes trabalhadores (cf. Aguinis, Joo e
Gottfredson, 2013; Young, Beckman e Baker, 2012).

A verdade é que as recompensas extrinsecas térfagjamnente utilizadas devido ao seu efeito dergefo
positivo na obtencdo de melhores desempenhos $térleh, Frey e Frost, 2001; Kessler, 2001). Kd(20
172) partilha desta visdo: “as recompensas ext@ssapesar do seu efeito potencialmente negailve &
motivacao intrinseca, sdo Uteis”, acrescentandoagsiga importancia também pode ser inferida atrdaés
capacidade que algumas recompensas deste tipatéragtisfazer multiplos niveis de necessidades.

Daqui se pode inferir que, em termos praticos, fetive balanceamento motivacional entre as recosgen
de cariz extrinseco e as recompensas intrinsepaseassario. Assim, as organizacdes poderdo aun@ntar

® Nosso sublinhado.
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motivacdo profissional dos seus colaboradores @grale uma eficaz politica de reconhecimento e de
recompensa que atenda as especificidades da aaldtoral (Carapeto e Fonseca, 2006), o que aavora
necessidade de um delicado balanceamento entrestaqiio de recompensas econdémicas adequadas e um
(extremo) cuidado para que estas ndo destruamrmreign as necessidades intrinsecas dos funcionarios
publicos (Crewson, 1997).

E qual a realidade portuguesa, neste momento? Muitbora o SIADAP ndo preconize um sistema de
remuneracao variavel stricto sensu- assente na avaliagdo do desempenho de cadaimia verdade é
que deste sistema de avaliagdo dependem a altedacfosicionamento remuneratdrio, a progressdo na
carreira e a atribuicdo de prémios monetarios, lmemo a frequéncia de acbGes de formacdo. Tudo
recompensas de teor extrinseco, portanto.

Posto isto, muito do que atras foi referido podseé aplicado ao caso portugués, ou seja, deverdo se
retiradas ilagdes das aprecia¢des negativas reatizap que levard a constatacdo da necessidadende u
balanceamento adequado entre recompensas extEnseaamotivacdo intrinseca, pressupondo que esta
ultima também seja predominante por entre os tnablakes do setor publico portugués.

E seré& esta a tematica sobre a qual incide o estugérico que passaremos a pormenarizar.

4 — A aplicacdo da escala ‘The work preference inméory’ no contexto do sector publico portugués

4.1 — Caracterizacdo do Universo e da Amostra

O presente estudo de caso ira englobar os fundden@iiblicos ndo docentes adstritos as trés ingiis de
ensino superior publico existentes numa cidadeitatage distrito, da zona centro de Portugal canrttal.
Esta delimitacdo permite manter as vantagens dol@ste caso a0 mesmo tempo que atenua algumas das
suas desvantagens, ao ndo ser tdo unidimensidstal que irdo ser recolhidos dados de varias uiglies e
ndo apenas de uma.

Em esséncia, temos uma universidade, um instilitépnico e uma escola de cariz politécnico, eraldo
integrada no instituto politécnico, que aqui deaigmos por:

 Instituicdo de Ensino Superior Alfa

 Instituicdo de Ensino Superior Beta

 Instituicdo de Ensino Superior Gama

As designacbes das IES utilizadas neste traballw fi&dicias para preservar o anonimato e a
confidencialidade que nos comprometemos a respefaiesce, ainda, que o anonimato permite aos
participantes exprimir, sem constrangimentos as symnides e percecoes, livres de receios de sfeito
negativos decorrentes da sua participagdo, o quafigera como um fator de grande utilidade para a
investigacdo, uma vez que possibilita a obtencdoddéos mais auténticos, mais significativos e,
consequentemente mais validos.

Face ao exposto, a caracterizacdo das institud@dessino superior de interesse para esta invedtigsera
sucinta e realizada através de quadros agregaderesformacdo que se encontrava dispersa por varia
documentacdo, sendo que esta foi recolhida atrdsésealizacdo de uma cuidada e extensa da andlise
documental.

Quadro 1 — Caracterizacao das IES: unidades de ensin@<eralunos

; . Unidades de Cursos
IES Tipo de Ensino Ensino Licenciatura Mestrado Doutoramento Alunos
Alfa Politécnico 6 55 52 0 11.032
Beta Universitério 8 38 128 66 24.403
Gama Politécnico 1 1 9 0 2.358
TOTAL 15 94 189 66 37.793

Fonte: elaboragé&o prépria

" Por exemplo, Pardal e Correia (1995: 23) consideae o estudo de caso “permite a recolha de irfcéim diversificada a respeito da
situacdo em analise, viabilizando o seu conhecionecaracterizagao”.
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Quadro 2 — Caracteriza¢do do universo inquirido

Total por IES
IES No %
Alfa 391 17%
Beta 1.770 79%
Gama 86 4%
TOTAL 2.247 100%

Fonte: elaboragé&o prépria

Quadro 3 — Caracterizagdo das IES: universo inquirido ti\efe por género

Masculino Feminino
IES N.° % N.° %
Alfa 125 32% 266 68%
Beta 630 36% 1.140 64%
Gama n.d. n.d.
TOTAL® 755 | 35% 1.406 | 65%

Fonte: elaboracgéo prépria

Quadro 4 — Caracterizagdo das IES: universo inquirido pgrprofissional

Dirigente Técnico Superior Asgstgnte Assst_ente Outros
IES Técnico Operacional Total
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
Alfa 13 3% 116 30% 126 32% 114 299 22 6% 391
Beta 51 3% 341 19% 467 26% 53( 309 381 22% 1.770
Gama 0 0 17 20% 39 45% 29 34% 1 1% 86
TOTAL 64 3% 474 21% 632 28% 673 30% 404 18% 2.247
Fonte: elaboragé&o prépria
Quadro 5 — Caracterizagao das IES: universo inquirido xaf&taria
IES Até 29 anos Entre 30 a 39 anos  Entre 40 a 49 angs ntie 50 a 59 anos Mais de 60 anos
N.° % N.° % N.° % N.° % N.° %
Alfa 10 2% 113 29% 147 38% 104 27%| 17 4%
Beta 292 16% 480 27% 458 26% 436 25% 104 69
Gama n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
TOTAL® 302 | 14% 593 [ 27% 605 | 28% 540 |  25% 121 | 6%

Fonte: elaboracgéo prépria

Em termos de amostra, hd que ter em considerag@ssa opgéo de enviar 0s questionarios para talos o
elementos da populacédo, por intermédio das divewsdédades organicas que compdem as trés IES
selecionadas para este estudo de caso. Dessa foammstra efetivamente utilizada para a analisalddos

foi constituida pelos questionarios preenchidosresiderados validos, ou seja, 334 individuos.

Este valor ultrapassa o valor de 329 individuosdobaquando da estimacdo do tamanho minimo para a
amostra ser valida, para um intervalo de confiadl&®5% e com uma margem de erro de 5%, através da
utilizacdo da formula para o calculo de amostras gopulagdes finitas, ou seja, quando a populacao
pesquisada ndo supera os 100.000 elementos, popostGil (2008: 97). Concretamente, a férmula
utilizada foi a seguinte:

_ o’ pg.N
n=-; _ 2
e (N-D+0°pg

onde:
n = Tamanho da amostra
0 = Grau de confianga escolhido, expresso em nudedesvios-padrao
p = Percentagem de ocorréncia de um fenémeno
g = Percentagem complementar (ou de ndo ocorrénciendorfeno)
N = Numero de elementos da populagéo
€ = Probabilidade méxima de erro

No nosso caso, os valores atribuidos foram os segui
0
o =1,96

8 Quando nao estejam disponiveis os dados da IE® Ganwvalores inscritos MOTAL apenas respeitam as IES Alfa e Beta.
°Videnota de rodapé anterior.

00 valor tabelado para um grau de confianca de 8%k 1,96. Por curiosidade, caso o grau de comfipretendido fosse de 90% o
valor tabelado era de 1,64, enquanto para um graowfianca de 99% esse valor subia para 2,57.
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p = 509"
q = 50%'%
N=2.247
e =5%

Posto isto, o tamanho da amostra deve ser de 82fstos, a saber:
2
n=_ 106'x50x50x 2247 145
52 x (2247-1) + 196" x50x 50

Tendo em consideragdo 0 exposto neste ponto dallicgba amostra obtida n&o pode ser considerada com
probabilistica, tendo em conta que a probabilidselanclusédo de cada membro da populacao na anmdsira
€ conhecida (cf. Carmo e Ferreira, 2008).

4.2 — Instrumento e Procedimentos de Recolha dos @zs

No ambito desta investigacao utilizamos o inquépito questionario autoadministrado, ja que esteais m
amplo no alcance, mas mais impessoal em naturemgarativamente a entrevista (cf. Coutinho, 20t1),
que vai de encontro as nossas pretensfes: estagaesepuer que cheguemos a um namero considetével
individuos, em termos de amostra; e, por outro,l@&émpessoalidade proporcionada pelo questionario
beneficia 0 anonimato, o que por sua vez leva gsilidlos a exprimirem mais livremente as suas &eia
visto que néo sao influenciados pela presencaas papetativas de um entrevistador.

Especificamente, a nossa opg¢do recaiu na realizédgédam inquérito por questionaranline assente na
plataformaLimeSurveye disponivel a partir do sitio weturvey.iscac.ptapés solicitagdo da necesséria
autorizagdo ao departamento de informatica dotlstiSuperior de Contabilidade e Administracdo de
Coimbra.

A operacionalizacdo dos conceitos ‘motivacdo eséda’ e ‘motivacdo intrinseca’ decorreu da aplioatd
escala ‘The Work Preference Inventory’ (cf. AmabHtll, Hennessey e Tighe, 1994), tendo-se procurad
que a traducao dos itens para portugués fossealteitaodo a reter a esséncia original dos meSmos

Todos os itens das escalas podem ser caracterizadwssendo “questdes fechadas” e de cariz obrigatd
em que a lista pré-estabelecida de ‘respostasiy@is® baseada na escala de Likert de cinco pofies,
de ‘discordo totalmente’ até ‘concordo totalmenhdais precisamente foram utilizados os seguintesgso
discordo totalmente; discordo; nem concordo, nesoaitlo; concordo; concordo totalmente.

De notar que o inquérito englobou questbes solfeéxa etaria, o0 género, habilitacdes literariagjagido
profissional e categoria profissional.

Depois de decidida a operacionaliza¢éo dos corsceitotivacéo extrinseca’ e ‘motivagao intrinsedeaeés
da aplicacdo da citada escala ‘The Work Preferbn@ntory’, iniciaram-se os procedimentos paracalie
dos dados a partir da versdo traduzida para p@suggessa escala, que ocorreu entre maio e jund@lde

Perante a dimensdo do universo inquirido, ndo regudvel realizar uma apresentacdo individualizdaa
investigacdo, os seus objetivos, do instrumenteedelha de dados, etc. Assim sendo, o primeiroactmt
com o inquérito, por parte dos inquiridos, ocorrgimavés da mensagem de correio eletronico de
apresentacdo. A importancia critica desta € ewagdmtvia que torna-la apelativa para um propostm b
especifico: obter o maior nUmero de respostas y@is$iara isso, seguimos — ou melhor, adaptamas — a
sugestbes de Mangione (1998: 401-402) para umadrteande apresentacdo. Dessa forma, esta mensagem d
correio eletronico, vulge-mail continha a informacdo dos propésitos do estudiyracéo estimada do seu

M visto que a probabilidade de ocorréncia destenfemd ¢ desconhecida atribuiu-se o valor de 50%zartilo o seguinte raciocinio: a
regra béasica do célculo de probabilidades diz-ngs @ somatério da probabilidade de um determinaddnieno ocorrer com a
probabilidade de ndo acontecer tera que ser iguED0&8 (p + q = 100%); dai que ao ndo se conhegarbabilidade deste
acontecimento admitimos que essa probabilidadeat &ggde ndo ocorrer, ou seja, p = 50% e g = 50%.

2vide nota de rodapé anterior.

3 A tradugdo foi realizada pelos autores ndo obstasia escala ja ter sido traduzida para portugaidsse de doutoramento do Prof.
Doutor Francisco Monteiro Rocha (cf. Rocha, 20@4)ando presente por entre os ficheiros do CD-R€dglado a essa tese. A nossa
traducdo esta presente neste trabalho no pon#nalise dos Dados e Discussdo dos Resultados.

10
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preenchimento; o seu carater confidencial e angnarferma de contactar os investigadores, em caso d
davida ou dificuldade; e, mais importante,liok de acesso ao inquérimnline (http://survey.iscac.pt/
index.php?sid= 75229&lang=pt).

N&o poderemos deixar de ser referido que o contstadbelecido néo foi a nivel individual mas simil
institucional, tendo e-mail anteriormente descrito sido enviado para cadaadeicbrganica das trés IES
escolhidas, tendo sido solicitada a divulgac@ondmiérito por entre os seus trabalhadores, por farser
autoadministrado por estes. Existiu um duplo pridpdsor esta opcgao: obter a autorizacdo das disersa
organizagdes; e chegar a toda a populagdo, de fa®ee e isenta de erros.

Ap6s o periodo de recolha dos dados, os dadososbiiidam exportados da plataforianeSurveypara o
Excel e, posteriormente, parasoftware SPSS na versdo 20.0 de 2012, com vista ao semuato
estatistico. Em seguida, iniciaram-se 0s procedimsgpara a analise dos dados e a discussdo ddtadesu
gue passaremos a descrever.

5 — Andlise dos Dados e Discussédo dos Resultados

Embora tenha sido iniciado o preenchimento, nafianalimeSurveyde 439 questionarios, apenas foram
completados 345, ou seja, 94 inquéritos ndo foramsiderados por ndo terem sido preenchidos na
totalidade. Porém, a esses 345 ainda foram reiratis 11 por incorrecfes diversas, como o factosde
inquiridos indicaram que pertenciam a outra ing#fa que ndo a Instituicdo de Ensino Superior Adfa,
Instituicdo de Ensino Superior Beta ou a Institoi¢Be Ensino Superior Gama. Em suma, apenas foram
consideradas validas as respostas de 334 trabadisagho= 334).

Em termos de caracteristicas sociodemograficasettbrentos da amostra, os dados que constituem o
Quadro 6permitem-nos verificar que o género feminino preita, j& que os elementos masculinos apenas
correspondem a 29% dos inquiridos.

No que concerne ao grupo etario, consta-se quéa@d3 inquiridos tinham entre 30 e 39 anos, seguigo
31.4% cujas idades se situavam entre 50 e 59 ares36.8% que pertenciam ao grupo etario dos 4@%o0s
anos. Apenas 13 individuos tinham até 29 anos €@ 8.9%), enquanto que com mais de 60 anos esse
namero era ainda inferior: 5 trabalhadores, oguigermos, 1.5%.

Acrescente-se que na amostra predominavam os duodisicom o 12.° ano de escolaridade (26.3%),
seguindo-se 0s que possuiam uma licenciatura (3508gue possuiam mestrado (18.3%) e os que tinham
uma pés-graduacao (14.7%). As restantes hipotgsesto as habilitacdes literarias, apresentavaoresl
guase que marginais, com percentagens inferioré8gacom a exce¢do do 9.° ano, mas que pouco
ultrapassava essa barreira (5.1%).

Quadro 6 — Caracteristicas sociodemograficas dos elemelat@snostra

Variavel n %
Género
Feminino 237 71.0
Masculino 97 29.0
Grupo etario
Até aos 29 anos 13 3.9
Entre 30 e 39 anos 108 32.3
Entre 40 e 49 anos 103 30.8
Entre 50 e 59 anos 105 31.4
Mais de 60 anos 5 1.5
HabilitagGes literarias
Menos do 9 ano de escolaridade 6 1.8
9.2 ano (3.° Ciclo do Ensino Basico) 17 5.1
12.° ano (Ensino Secundario) 88 26.3
Curso de Especializagao Tecnoldgico 15 4.5
Bacharelato 9 2.7
Licenciatura 86 25.7
Pds-Graduagéo 49 14.7
Mestrado 61 18.3
Doutoramento 3 0.9

Fonte: elaboragé&o prépria
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Derivando a nossa analise para as caracteristioisgionais dos elementos da amostra, patent€uadro

7, verificamos que quase metade dos inquiridos 49.dram técnicos superiores, enquanto a segunda
carreira mais representada era a de ‘assistented§occom 36.5%. Os valores das outras categalisam
muito destes, sendo vejamos: assistente operacioma¥.5%; os detentores de cargos dirigentes c8%;3

e os trabalhadores incorporados noutras catege/oascarreiras representam os mesmos 3.3%.

Quanto a instituicdo onde desempenhavam a sudadwiprofissional a maioria (68.6%) referiu a togtéo
de Ensino Superior Beta, enquanto 28.7% menciondeanum vinculo contratual com a Instituicdo de
Ensino Superior Alfa. Apenas 9 (ou seja, 2.7%)ebtfados a Instituicdo de Ensino Superior Gama.

Quadro 7 — Caracteristicas profissionais dos elementosrdsiza

Variavel n %
Categoria profissional
Assistente Operacional 25 7.5
Assistente Técnico 122 36.5
Técnico Superior 165 49.4
Dirigente 11 3.3
Outra Categoria 11 3.3
Instituicdo onde desempenha a atividade profissioha
Instituicdo de Ensino Superior Alfa 96 28.7
Instituicéo de Ensino Superior Beta 229 68.6
Instituicdo de Ensino Superior Gama 9 2.7

Fonte: elaboragé&o prépria

Por forma a verificar a fiabilidade dos itens quamp8em a escala ‘The Work Preference Inventory’
desenvolvida por Amabile, Hill, Hennessey e Tigh894), principalmente pelo facto de a mesma tey sid
traduzida para portugués, foi efetuado o calculeataelacdo item-total e da consisténcia internacada
uma das escalas através do alfa de Cronbach, aueséimamos a homogeneidade dos itens que cemstitu
essas escalas, visto que quanto maior € a corgsti@terna do instrumento, mais os enunciadositdas
estdo correlacionados entre si e maior é a suademealade (cf. Maroco e Garcia-Marques, 2006; €elli
Hussey, 2003; Nunnally e Bernstein, 1994).

A este propdsito, Nunnally e Bernstein (1994) mefeue a consisténcia interna de uma escala tradna-s
estimativa da sua fidelidade com base na correlagétia entre os itens dessa escala. Especificamente
gue concerne ao coeficiente alfa de Cronbach, deia-se na relacéo entre as varidncias dos dtens
variancia do conjunto dos itens e é indicado paralas do tipo Likert. Os valores obtidos podemavar
entre 0 e 1, sendo certo que os valores mais aleyad seja, mais proximos de 1 séo interpretado®c
reveladores de maior consisténcia interna.

Muito embora ndo exista um completo acordo nadlitea quanto ao ponto de corte aceitavel, um \adfar
superior a 0.700 é considerado, normalmente, coma indicacdo de elevada consisténcia interna (cf.
Maroco e Garcia-Marques, 2006; Nunnally e Bernst&894). Alguns autores consideram, ainda, que séo
aceitaveis valores iguais ou superiores a 0.60@cipalmente quando o numero de itens envolvidos é
reduzido (DeVellis, 1994, apud Maroco e Garcia-Marques, 2006). Para estes aytoreseficiente de
correlacao item-total devera apresentar valoreaisgou superiores a 0.200, sendo, no entanto, atheis
valores inferiores desde que o coeficiente alf€mmbach ndo seja substancialmente afetado.

Na presente investigacdo, a escala inerente a agativextrinseca foram observados dois itens ermasjue
correlagBes com o total eram inferiores a 0.208camente, os itens ‘desde que possa fazer gasie,

ndo fico particularmente preocupado com o que rgampa(0.163); e ‘n&o fico muito preocupado com e qu
0s outros pensam do meu trabalho’ (0.189). A ehgfio de qualquer destes itens ndo alterava
substancialmente o valor do coeficiente alfa den@ach, ou seja, ndo provocava uma alteragéo imperta
na consisténcia interna da escala que pode sedeceda aceitaveb(= 0.742).

Em resumo, a escala traduzida utilizada revelosypo$oa consisténcia e, consequentemente, pode ser
classificada como apresentando boa fiabilidade.

Quadro 8 — Estudo da consisténcia interna da escala wdiza

Variavel Itens da Escala | 1]

s @0 o w| Gosto de tarefas relativamente simples 0.208 0.840
= ©w.= BTy gue mais me importa é gostar do que faco 0.319 0.834

“DEVELLIS, R. F. (1991) -Scale development: theory and applicatiaiewbury Park, CA: SAGE Publications.
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Prefiro realizar um trabalho que j& sei que poagerfbem. do que um trabalho que me ob iga0 170 0.842
a desenvolver novas capacidades ) )
Fico mais confortavel quando posso definir os npedprios objetivos 0.118 0.848
Prefiro descobrir as coisas por mim mesmo 0.395 0.828
Quero descobrir o quéo bom consigo ser no meullraba 0.533 0.819
Gosto de tentar resolver problemas complexos 0.680 0.812
Quero que o meu trabalho proporcione oportunidpdes aumentar os meus conhecimentogs ?.684 0.814
habilidades ) )
A curiosidade é a forca motriz por detras de mdit@ue eu faco 0.505 0.821]
Quanto mais dificil € o problema, mais eu gosttedéar resolvé-lo 0.657 0.811
E importante para mim ter margem de manobra patargxprimir-me 0.571 0.818
Nao obstan_tAe o resultado final de uma tarefa,dattsfeito com esta se sentir que ganhei Uma pas 0.819
nova experiéncia ) )
Gosto de resolver problemas que sdo completamewts para mim 0.714 0.810
Gosto de realizar trabalhos tdo absorventes guazem esquecer de tudo o resto 0.564 0.8[16
E importante para mim ser capaz de fazer o que goats 0.566 0.817
Coeficiente Alfa de Cronbach para a escala 0.834
Sou fortemente motivado pelo dinheiro que possbaan 0.373 0.725
Desde que possa fazer o que gosto, ndo fico particente preocupado com o que me pagam 0.163 0.746
Tenho plena consciéncia dos objetivos de ascerssaarreira que estabeleci para mim 0.282 0.784
© Nao fico muito preocupado com o gue os outros pertkameu trabalho 0.189 0.745
8 Sou fortemente motivado pelo reconhecimento do tnadaalho por parte das outras pessoas 0.415 0.721
E Quero que as outras pessoas saibam o quéo boralmemée posso ser no meu trabalho 0.503 0.7012
é Raramente dou por mim a pensar em salarios e pf@roc 0.243 0.738
g Estou plenamente consciente dos objetivos queadstalgjuanto ao meu rendimento anual 0.300 0.7B2
@ Para mim, o sucesso profissional significa fazdhoredo que os outros 0.454 0.714
g Tenho de sentir que estou a ganhar alguma coisarpehlho que efetuo 0.457| 0.71¢
3 Acredito que ndo tem sentido realizar um bom ttedak mais ninguém souber disso 0.432 0.7]18
= Fico preocupado em como os outros vao reagir asasiiteias 0.347 0.728
Prefiro realizar tarefas em que os procedimentiesass claramente especificados 0.338 0.729
Fico mais preocupado com o que me pagam do quedipa trabalho que tenho de fazer 0.42p 0.721
Prefiro que alguém estabeleca por mim os objetjuesdevo atingir a nivel profissional 0.234 0.730
Coeficiente Alfa de Cronbach para a escala 0.742
Fonte: elaboracgéo prépria | — Correlagéo item-total corrigida

H Alfa de Cronbach se o item fosse eliminado

Acrescente-se que foi realizado um trabalho prpei@ ter a escalas pontuada num intervalo compideend
entre 0.00 e 100.00 pontos, realizada atravésladmaegfo da seguinte féormula:

. Y Pontuacio de cada item — Pontuacio minima da escala
Pontuagao = — — — — x 100
Pontuacao maxima da escala — Pontuagdo minima da escala

Desta forma, com base nas respostas apresentddagrpbalhadores inquiridos nos itens que conatitua
escala utilizada na operacionalizagdo das duaéveasi desta pesquisa, pudemos calcular os ressiltado
constituem dQuadro 9 Como podemos constatar, na motivagao intrinsecasultados variaram entre 13.33
e 100.00 pontos enquanto na motivacéo extrinsemessakados se situaram entre 5.00 e 93.33 pontos.

Quadro 9 — Resultados observados para a escala utilizada

Escala X Md S Xmin Xméx P
Motivacéo intrinseca 74.11 73.33 11.04 13.33 100.00 0.000
Motivag&o extrinseca 53.45 53.33 11.35 5.0( 93.33 0.000

Fonte: elaboracgéo prépria

Os valores das medidas de tendéncia central (neédiadiana) evidenciam que os inquiridos tenderam a
revelar que estdo muito motivados intrinsecameftel( ; 73.33), muito embora a sua motivacao esdda
ndo seja de desprezar ja que atinge valores rasq&ee45 ; 53.33).

No Quadro 26apresentamos, ainda, os resultados da signific@lwieste de normalidade (Kolmogorov-
Smirnov). Como podemos constatar, a escala utdizaata medir as duas variaveis em apreco revelou
distribuicdes de frequéncias que se afastam sigtifiamente da distribuicdo normal ou gaussiana (p
0.050).

Realizamos alguns estudos complementares aos dedalsidos. Assim, procedemos a comparagdo dos
resultados das diversas escalas utilizadas emdww@énero, do grupo etério, das habilitagbesities, da
categoria profissional e da instituicdo onde desstng fungdes. Para desenvolver estes estudosumdz o
teste U de Mann-Whitney e o teste Kruskal-Wallis.
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Dado o carater acessoério desta andlise, empregafgosias simplificacdes como a aglutinacdo das
habilitacdes literarias em néo superior e supesatilizacdo de apenas trés faixas etarias (ag#n@d9; entre

40 e 49 anos; 50 ou mais anos); a nao considedsgioutras categorias profissionais que nao asiGr
gerais e os cargos de direcdo; a supressédo daiig@ti de Ensino Superior Gama, etc. Adiante-sergue
base destas op¢Oes esteve, por norma, o factmdi@ero de casos em determinados grupos ser tdempequ
que ndo pode ser considerado representativo.

Constatamos que nenhuma das diferencas observadaser considerada estatisticamente significajtiva,
que em todas p > 0.050 Este facto permite-nos afirmar que quanto aosisiite motivacéo intrinseca e
extrinseca os resultados obtidos séo idénticosqzatiabalhadores das diferentes instituicées; aiatzos os
géneros; para todos os grupos etarios, ou em fudagbabilitacdes literarias e da categoria priofiss.

Partindo dos paragrafos anteriores, constatamosgjuesultados obtidos no ambito desta investigpeé®

a realidade portuguesa vao de encontro a extetgsatlira que sustenta uma maior preponderancia da
motivacao intrinseca nos funcionarios publicos, @mlktambém ndo contradiga a seguinte afirmacédo de
Houston (2011: 763): “ser intrinsecamente motivadm significa necessariamente que as motivacdes
extrinsecas ndo sejam importantes”.

Em suma, pode-se concluir que os elementos da mmestio muito motivados intrinsecamente (74.11 ;
73.33}® n&o obstante o facto de a sua motivacdo extdris@hém atingir niveis razoaveis (53.45 ; 53.33).

6 — Conclusoes

A decomposicéo dos termos do contrato psicolégafdncionarios publicos e a observacdo do cortstruc
‘motivacdo do servico publico’ permitem-nos antevalgumas particularidades motivacionais,
nomeadamente quanto ao facto dos trabalhadorestdo publico terem uma maior orientacdo para a
motivacgdo intrinseca e para recompensas de c#iizseco, em detrimento de uma orientacao extrénsec

Isto fard com que os funcionarios publicos sejans metivados por fatores intrinsecos, como o catuald
trabalho, um sentimento de realizacéo ou de desemento pessoal, do que por fatores extrinsearapca
remuneracgdo, os prémios de desempenho, etc., a@rordo que acontece com os empregados do setor
privado.

N&o obstante nado ter sido observada a realidadsto privado portugués quanto a estas tematioas, ¢
base na evidéncia empirica recolhida podemos ciomle os elementos da amostra (funcionarios pasblic
de trés IES publicas portuguesas) estdo muito amhiv intrinsecamente, sem — no entanto — podermos
desprezar o facto de a sua motivagao extrinsedaétanatingir niveis razoaveis, ndo obstante o gérero
grupo etério ou instituicdo a que pertencem os/iddbs, bem como as habilitagdes literarias outegcaia
profissional possuidas.

Quais as repercussdes destas conclusdes no sétmopiortugués, principalmente quanto ao sistema d
avaliacdo do desempenho utilizado (SIADAP)? Tendw pase o preconizado pela Teoria da
Autodeterminacéo e pela Teoria @ewding podemos questionar se o SIADAP, ao recorrer entinos do
tipo extrinseco, sera o mais adequado para o példico portugués. Como referem Cho e Perry (2882):

“as recompensas extrinsecas podem conduzir a pecewividuais de que o seu comportamento esté sob
controlo das recompensas e que isto, por suae®zz @ motivacao intrinseca”.

Por outro lado, e como salienta Houston (2011: ,768¢r intrinsecamente motivado nao significa
necessariamente que as motivacdes extrinsecajafio importantes”, o que até se veio a comprovstene
estudo. Assim sendo, serd um erro concluir que @s/agdes e recompensas extrinsecas ndo preenchem
algum tipo de papel nos comportamentos prossegpielos trabalhadores do setor publico.

* Em todos os testes foi fixado o valor 0.050 coimité de significAncia, ou seja, a hipétese nuladieitada quando a probabilidade
do erro tipo | (probabilidade de rejeicdo da hipéteula quando ela é verdadeira) era inferior aquadbr (p< 0.050). Tal significa que
se ha menos de 5% de probabilidade de a variatididas resultados ser devida a outro ou outrosefgtentéo rejeita-se a hipdtese
nula e concluimos que essa variabilidade é, nmesdedevida a agcdo das variaveis independentes.

8 valor das medidas de tendéncia central (médiadiama), presente uadro 9 — Resultados observados para as escalaadas
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Daqui podemos depreender da necessidade de untéaaento entre as recompensas de cariz extrinseco e
as recompensas intrinsecas, por forma a consegtivanos funcionarios publicos portugueses. Isto

uma tarefa facil, pois é necessario conceber quecampensas de cariz extrinseco, embora necess#im
devem destruir ou ignorar as necessidades intdssis funcionarios publicos.

Estas questdes em aberto representam um 6timo mlentpartida para futuras investigacdes sobre a
adequabilidade do SIADAP ao tipo de motivagdo pmadante nos trabalhadores deste sector, face as
conclusbes a que esta pesquisa chegou, designagamento a determinagdo se o tipo de motivacédo
predominante entre os funcionérios publicos portsgs ira influenciar a forca do SIADAP enquanto
ferramenta motivacional.

Em termos de limitagcdes, a metodologia e o métdiiaados apresentam algumas desvantagens, sendo de
realcar o facto de os resultados aqui obtidosikifente poderem ser generalizados. Isto decorrduds
situacoes:

* Nao foi utilizado um método de amostragem causal oprobabilistico: nesta situacéo, o
mais seguro sera indicar que os resultados e adusfes sO se aplicam a amostra, ndo
podendo ser extrapolados com confianga para o nsaiye

* Recurso a um estudo de casa critica mais reiterada na literatura a esta@iogga de que os
resultados obtidos e as ilagSes dai resultantesiménte poderdo ser generalizados a outras
populacSes. No contexto desta pesquisa, os reesltadas conclusées ndo podem ser
generalizaveis a todos os servicos publicos poeseg) dando antes apenas uma perspetiva
sobre a natureza do fendmeno especifico em inegsiiy
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