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RESUMO

Este estudo investiga a relacdo entre sistemas de recompensas e incentivos (SRI) e
o desempenho individual (Dl), incorporando mediagdes por comprometimento e
suporte organizacional percebido, e moderagdes por motivagbes intrinseca e
extrinseca. Adota-se abordagem quantitativa, descritiva e transversal, com dados
primarios de percep¢des de profissionais atuantes, nos ultimos cinco anos, em
regimes de trabalho presencial, remoto ou hibrido, amostrados por bola de neve (n =
265), uma vez que diferentes modalidades de trabalho podem impactar de forma
distinta as percepgdes investigadas. A analise utiliza o SmartPLS 4 para a modelagem
de equacgdes estruturais por minimos quadrados parciais. Os resultados indicam
auséncia do efeito direto de SRI sobre DI, das mediacbes e da moderagcido pela
motivacdo extrinseca. Contudo, a motivagdo intrinseca modera positivamente a
relacdo SRI—DI, em contraste com a literatura, que ndo aponta evidéncias de
moderacao entre esses fatores. A contribuicdo tedrica vem do aprofundamento da
compreensao das dindmicas entre recompensas, motivacdo e desempenho no
contexto brasileiro. Na pratica, pode auxiliar no desenho de politicas de incentivo,
maximizando a sua efetividade, dado que evidencia a percepgao de falta de impacto

entre recompensas e desempenho.

Palavras-chave: Sistema de recompensas e incentivos; Desempenho no trabalho;

Motivacdo; Comprometimento; Suporte organizacional percebido.



ABSTRACT

This study examines the relationship between reward and incentive systems (RIS) and
individual performance (IP), considering mediating factors through commitment and
perceived organizational support, and moderating factors through intrinsic and
extrinsic motivation. A quantitative, descriptive, and cross-sectional approach is
adopted, utilizing primary data on the perceptions of professionals who have worked
in in-person, remote, or hybrid work arrangements over the last five years, as different
work modalities may influence the perceptions under investigation, sampled through
snowball sampling (n = 265). The analysis uses SmartPLS 4 for partial least squares
structural equation modeling. The results indicate the absence of a direct effect of RIS
on IP, as well as of mediations and moderation through extrinsic motivation. However,
intrinsic motivation positively moderates the RIS—IP relationship, in contrast to the
literature, which generally does not identify a significant moderating effect between
these factors. The theoretical contribution comes from deepening the understanding of
the dynamics between rewards, motivation, and performance in the Brazilian context.
In practice, it can aid in the design of incentive policies by maximizing their
effectiveness, as it highlights the perceived lack of impact between rewards and
performance.

Keywords: Reward and incentive system; Job performance; Motivation; Commitment;

Perceived organizational support.



SUMARIO

1 INTRODUGAO ......c.oeoeeeeeeieeeeesseesessessessessesaessessessessesssssssssssesssssessesssssessessssasssssssssens 8
2. REFERENCIAL TEORICO.........cieiuerieceessesessesessssesssseessssesssssssssssssssssssssssssssans 15
2.1. DESEMPENHO INDIVIDUAL NO TRABALHO ........cuutiiiiiiiiiiiies 15
2.2. SISTEMA DE RECOMPENSAS E INCENTIVOS (SRI) ...ccovviiiiiiciiiieeeeeeeees 18
2.3. COMPROMETIMENTO ..ottt e e e e eeeeenes 21
2.4. SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO.........cuuuuitiiiiiiiiiiiiiiieiiiiinniinnnens 24
2.5. MOTIVACAO INTRINSECA E EXTRINSECA ........coooiieeeeeeeeeeeeeeee e, 27
2.5.1 Motivagao INtrinSeCa .......cveeeeeeeiiiiiiiirirrriss s 29
2.5.2 Motivagao EXtrinsSeca ......cccccccciiiiiiiiminnicccsss s rr s 30

3. METODOLOGIA DA PESQUISA........cooiirirrrrrrrrrsrss s 33
4. ANALISE DOS DADOS .......coeiereeeerreessessesssessesssssssesssssssssssssssesssssssesssssssssssnsens 38
4.1. VALIDACAO DO MODELO DE MENSURACAO ........cccoooveeieceeeeeeeeeennns 38
4.2. ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL — TESTE DE HIPOTESES ............. 41

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS........ccoeeuerrerreirerressessessessesssssessessessesssssessssssssees 46
6. CONSIDERAGOES FINAIS .......cceeeereereeereesersessessessessessessesssssssssssessssssssssssssssssenees 51
REFERENCIAS.......cooeiiiieeetreeresesseesesessessessssessssssssssesssssssssssssssssssssssnsssssssssssssssnsnses 54

APENDICE A - ESTRUTURA DOS CONSTRUTOS E VARIAVEIS DO ESTUDO..68

APENDICE B - PESQUISA ACADEMICA: SISTEMA DE
RECOMPENSAS/INCENTIVOS E DESEMPENHO NO TRABALHO..........c.cocuuueee. 71



1 INTRODUGAO

O desempenho no trabalho tem sido objeto de interesse de pesquisadores
(Piercy et al., 1998; Chien, 2004; Castro et al., 2016; Alshaabani et al., 2021), porque
representa a etapa de realizagdo em fungéo do sucesso (ou n&o) do individuo dentro
da organizagcdo (Simanjuntak, 2011). Nesse enquadramento, entende-se o
desempenho como o conjunto de comportamentos que contribuem para as metas
organizacionais (Campbell, 1990; Borman & Motowidlo, 1993) e, classicamente, como
funcdo de competéncia, esfor¢co e oportunidade (Blumberg & Pringle, 1982;

Appelbaum et al., 2000).

Paralelamente, ha evidéncias de que o tipo de sistema de recompensas vigente
nas organizagdes esta associado ao desempenho (Bonner & Sprinkle, 2002; Bari et
al., 2013), na medida em que incentivos e praticas de reconhecimento podem ampliar
(ou restringir) o uso efetivo de competéncias e o esforco despendido. No contexto
brasileiro, ha evidéncias de que capital cultural, social e psicolégico, como:
espectivamente, nivel de escolaridade e formacdo e outros recursos educacionais,
redes de relacionamento e apoio de colegas e lideres, bem como recursos internos
como esperanga, otimismo, autoeficacia e resiliéncia (Bourdieu, 1986; Coleman, 1988;
Luthans et al., 2007) se relacionam ao desempenho individual (Santos et al., 2018) e
que resultados em outros ambientes organizacionais reforgam essa dire¢ao (Salolomo

& Agbaeze, 2019).

Diversas evolugdes tecnoldgicas e choques econdmicos e sociais, como a crise
de saude publica da COVID-19, obrigaram as organizagdes a adaptarem suas
estratégicas com o intuito de preservarem o desempenho dos funcionarios (Huo et al.,

2021). Por isso, as organizagdes estao se concentrando cada vez mais na criagao de



um ambiente de trabalho favoravel e no atendimento as necessidades dos
funcionarios, incluindo saude, incentivos e recompensas para impactar positivamente

o desempenho no trabalho (Magsoom et al., 2021; Zahoor et al., 2022).

Ainda a partir da pandemia da COVID-19, as relagdes entre recompensas e
desempenho tornam-se mais complexas em fungcdo dos modelos de trabalho
presencial, hibrido e remoto, uma vez que o teletrabalho e os arranjos flexiveis
passaram a reconfigurar expectativas de autonomia, controle e reconhecimento, com
impactos percebidos no engajamento e na produtividade (Akkermans et al., 2020;
Davidescu et al., 2020; Liu et al., 2023). Tahlyan et al. (2024) indicam mudancas
aceleradas, no contexto laboral, que tendem a se consolidar, com o modelo hibrido
emergindo como a norma predominante de trabalho para a maioria das organizacoes.
Eles também observam uma recuperacdo da forma de trabalho presencial, por
exemplo, nos setores de transporte, manufatura e armazenamento, em comparagao
aos demais, além de uma tendéncia semelhante nas fungbes administrativas de apoio.
Isso sugere a necessidade de coordenagéo entre funcionarios que podem trabalhar
remotamente (total ou parcialmente) e aqueles que devem estar presentes (Tahlyan

et al., 2024).

A relacao entre motivagao e desempenho tem sido amplamente explorada em
diferentes contextos, com énfase no papel das motivagdes intrinseca e extrinseca, no
impacto dos incentivos e na influéncia de distintas estratégias motivacionais sobre o
desempenho individual (Cerasoli et al., 2014). Fadillah e Ismail (2018) ressaltam que
incentivos monetarios € ndo monetarios exercem efeito positivo sobre o desempenho
no trabalho, evidenciando que a motivagao atua como mediadora entre recompensas
e desempenho. Dessa forma, sistemas de recompensas bem estruturados,

articulados a estratégias motivacionais eficazes, tendem a favorecer maior
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produtividade, maior satisfacdo dos funcionarios e menor rotatividade (Fadillah &
Ismail, 2018). Adicionalmente, recompensas financeiras podem influenciar o
desempenho mesmo entre trabalhadores de alto rendimento, interagindo com seus

niveis de motivagao (Liu & Liu, 2022).

Elamalki et al. (2024) revelam que tanto a motivagdo quanto os incentivos tém
um impacto positivo no desempenho no trabalho, com a motivagao servindo como um
mediador entre incentivos e desempenho no trabalho. Segundo eles, os incentivos
podem melhorar o desempenho no curto prazo, mas podem também se deteriorar ao
longo do tempo. Ha complexidade no relacionamento entre esses construtos,
sugerindo que uma abordagem diferenciada € necessaria para otimizar a motivagao

e o0 desempenho dos funcionarios no setor publico (Elamalki et al., 2024).

Neste estudo, com base em Friedrich et al. (2020), o sistema de recompensas
e incentivos (SRI) é a arquitetura que conecta metas a consequéncias desejadas,
mobilizando incentivos internos (interesse, satisfagéo, sentido do trabalho) e externos
(recompensas tangiveis, como financeiras e nao financeiras, e intangiveis, como
reconhecimento e homenagens). Portanto, as recompensas sdo um subconjunto do
SRI (Friedrich et al., 2020). Para além das recompensas, o SRI é concebido, neste
estudo, como um sistema de gestdo de desempenho que articula metas e critérios,
processos de avaliagédo e feedback, regras de elegibilidade, formas de comunicagao
e consequéncias do desempenho (Aguinis, 2013). Esse sistema envolve ainda ag¢des
de suporte e capacitacdo que ampliam a habilidade, a motivacédo e a oportunidade de
desempenhar, conforme o modelo AMO (Ability—Motivation—Opportunity), ou seja,
habilidade, motivagédo e oportunidade (Appelbaum et al., 2000), além do desenho do

trabalho como fonte de incentivos internos, por meio de elementos como autonomia,
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feedback de competéncia, sentido e oportunidades de aprendizagem e

relacionamento (Ryan & Deci, 2000a, 2000b; Gagné et al., 2022).

Em complemento a definigdo do SRI, a Teoria da Autodeterminagdo (TAD)
oferece a lente que ajuda a entender de como o ambiente de trabalho molda a
motivagcdo ao satisfazer necessidades psicolégicas basicas de autonomia,
competéncia e relacionamento. A medida que inovacdes tecnolégicas ampliam a
incerteza e a interdependéncia, a TAD fornece diretrizes para desenhar praticas e
tarefas que sustentem a motivagao autodeterminada, elevando desempenho e bem-
estar. Evidéncias mostram a aplicagao desses principios em seleg¢ao, trabalho remoto,
equipes virtuais e gestao algoritmica, reforcando a importancia de estruturar o trabalho
para atender a tais necessidades basicas e, assim, potencializar a efetividade de SRI

(Gagné et al., 2022; McAnally & Hagger, 2024).

Chiang e Hsieh (2012) exploram as relagdes entre suporte organizacional
percebido e desempenho no trabalho, argumentando que o suporte organizacional
percebido ndo melhora diretamente o desempenho no trabalho. Entretanto, Ajmal et
al. (2015) indicam que o SRI influencia positivamente as atitudes dos funcionarios,
com o suporte organizacional percebido atuando como um mediador, desta forma,
enfatizam a importancia de um SRI equilibrado para aumentar a motivagao, ou ser por

ela afetado.

O comprometimento dos funcionarios desempenha um papel relevante na
dindmica entre sistemas de recompensas e desempenho no trabalho, uma vez que
recompensas percebidas como justas e contingentes tendem a fortalecer vinculos
afetivos com a organizagao, os quais, por sua vez, se associam a melhor desempenho
(Meyer & Allen, 1991; Kuvaas & Dysvik, 2009; Ngwa et al., 2019). No presente estudo,

adota-se o foco no comprometimento afetivo, entendido como o vinculo emocional do
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individuo com a organizagdo, por ser a forma de comprometimento mais
consistentemente associada a indicadores positivos, como maior satisfagdo, melhor
desempenho e intencédo de permanéncia (Meyer & Allen, 1991; Meyer & Herscovitch,

2001; Rego, 2003; Allen & Shanock, 2013).

No plano dos recursos pessoais, destaca-se ainda o capital psicoldgico, que
integra estados desenvolviveis de esperanca, autoeficacia, resiliéncia e otimismo,
associados a atitudes mais positivas, maior engajamento e melhor desempenho, bem
como a menores niveis de estresse e burnout (Luthans et al., 2015; Avey et al., 2011;
Newman et al.,, 2014). Evidéncias em contextos culturais distintos sugerem que a
forma como recompensas, motivagcao e comprometimento se articulam varia entre
paises, com estudos apontando especificidades no caso brasileiro (Castro et al., 2016)
e indicando que sistemas de recompensas percebidos como justos e informativos
podem fortalecer o comprometimento, sobretudo em periodos de crise e incerteza,

como durante e apos a pandemia de COVID-19 (Taba, 2018; Li et al., 2021).

Isto posto, apesar da existéncia de pesquisas que abordam a relacdo entre
recompensas € desempenho no contexto brasileiro, a literatura ainda carece de
explicagdes tedrico-empiricas mais abrangentes sobre como sistemas de
recompensas se articulam ao desempenho quando se consideram fatores individuais
que tornam essa relagédo mais complexa (Castro et al., 2016; Cruz et al., 2021; Dahis
et al., 2024). Nesse sentido, o objetivo desta pesquisa € avaliar a relagéo entre o
sistema de recompensas e incentivos e o desempenho no trabalho, investigando os
efeitos indiretos mediadores do comprometimento e do suporte organizacional
percebido, bem como os efeitos moderadores das motivacdes intrinseca e extrinseca

nessa relacao.



13

Para atingir esse objetivo, o estudo adota delineamento descritivo e abordagem
quantitativa, utilizando dados primarios coletados por meio de questionario de
percepgdes e analisados por modelagem de equacgdes estruturais por minimos
quadrados parciais (PLS-SEM). O publico-alvo é formado por profissionais que
tenham trabalhado, nos ultimos cinco anos, em regimes presencial, remoto ou hibrido,
uma vez que esses arranjos tém coexistido de forma crescente no mercado de
trabalho e podem influenciar, em diferentes graus, as percepg¢des de recompensas,
suporte organizacional, comprometimento e desempenho, mesmo que nao sejam

comparados diretamente neste estudo.

Em termos tedricos, o estudo se insere na literatura que relaciona
recompensas, comprometimento afetivo, suporte organizacional percebido e
desempenho (Rhoades & Eisenberger, 2002; Kuvaas, 2006; Kuvaas & Dysvik, 2009),
buscando avangar na compreensdo de como esses construtos se articulam quando
se considera, de modo integrado, o papel das motivagdes intrinseca e extrinseca, em
consonancia com a TAD (Gagné & Deci, 2005; Gagné et al., 2022; Kuvaas et al.,
2020). Do ponto de vista metodoldgico, a pesquisa ancora-se em um modelo tedrico
estimado por PLS-SEM que, além de examinar as relagdes estruturais propostas,
incorpora avaliagao preditiva out-of-sample por meio do PLSpredict e do CVPAT, em
linha com recomendacgdes recentes para analise preditiva em modelos baseados em

compaositos (Shmueli et al., 2019; Sharma et al., 2023).

Como contribuicdo pratica, o estudo oferece subsidios para o desenho de
sistemas de recompensas orientados a légica de “autonomia-suporte”, em que
incentivos financeiros e n&o financeiros sdo combinados a critérios claros,
comunicagcao transparente, feedbacks de competéncia, reconhecimento e

oportunidades de desenvolvimento, favorecendo maior motivagao intrinseca e melhor
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qualidade de desempenho, especialmente em contextos com diferentes regimes de

trabalho.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. DESEMPENHO INDIVIDUAL NO TRABALHO

Neste estudo, o desempenho individual no trabalho € entendido em linha com
a literatura internacional sobre individual work performance, como o valor total
esperado, para a organizagao, dos eventos comportamentais distintos que um
individuo executa em um intervalo de tempo determinado (Motowidlo & Kell, 2003).
Trata-se de um componente central da psicologia industrial e organizacional, pois
abrange agbes, comportamentos e resultados mensuraveis por meio dos quais 0s
colaboradores contribuem para os objetivos organizacionais (Pavalache-llie, 2014) e,
consequentemente, para resultados financeiros e para o éxito da empresa (Anitha,

2014; Koopmans et al., 2011, 2014).

De forma recorrente, o desempenho no trabalho tem sido categorizado em
desempenho de tarefas e desempenho contextual. O desempenho de tarefas refere-
se as atividades diretamente relacionadas as exigéncias do cargo e a contribuigao
técnica do funcionario para a produgao organizacional, enquanto o desempenho
contextual compreende comportamentos que sustentam o ambiente social e
psicoldgico de trabalho, tais como cooperagao, ajuda a colegas e iniciativa (Borman
& Motowidlo, 1993; Motowidlo & Kell, 2003; Koopmans et al., 2011; Schiemann, 2009).
Evidéncias recentes mostram que fatores como carga de trabalho e horas excessivas
nem sempre se traduzem em melhor desempenho de tarefas, mas podem afetar o
desempenho contextual (Cheng & Gu, 2022; Nascimento et al., 2025), e que praticas
de gestdo de desempenho tendem a privilegiar resultados de tarefa, embora ambas

as dimensdes sejam relevantes (Akanpaadgi et al., 2024).
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O desempenho individual também € sensivel as condigbes contextuais e as
caracteristicas pessoais. Fatores relativos ao individuo, aos resultados esperados e
ao ambiente de trabalho exercem forte influéncia sobre o desempenho (Waldman &
Spangler, 1989; Kahya, 2007), como ficou evidente durante a pandemia de COVID-
19, periodo marcado por impactos negativos sobre bem-estar e trajetoria de carreira,
com repercussdes no desempenho e na vida profissional (Akkermans et al., 2020;
Alshaabani et al., 2021). Esse cenario impulsionou o debate sobre flexibilidade e
trabalho remoto, com o trabalho telepresencial sendo apresentado como arranjo
atraente para empregadores e empregados, ao favorecer equilibrio entre vida pessoal
e profissional, ganhos de produtividade, reducéo de custos organizacionais e impacto
positivo no desempenho (Davidescu et al., 2020; Ghosh, 2020). Contudo, estudos
indicam que tais arranjos podem reproduzir ou intensificar desigualdades, por
exemplo, aumentando conflitos trabalho—familia e diferengas de horas trabalhadas

entre homens e mulheres (Farooq & Sultana, 2022).

Nesse contexto, a Teoria do Capital Psicolégico oferece um quadro conceitual
para compreender como recursos psicolégicos positivos modulam as respostas
individuais a mudancas e crises. Ao integrar estados desenvolviveis de esperanca,
autoeficacia, resiliéncia e otimismo, o capital psicolégico associa-se a atitudes mais
positivas, maior engajamento, melhor desempenho e menores niveis de estresse e
burnout (Luthans & Youssef, 2004; Luthans et al., 2007; Avey et al., 2009; Avey et al.,
2011; Newman et al., 2014; Siu et al., 2015; Santos et al., 2018). Interveng¢des breves
direcionadas a esse construto tém mostrado capacidade de elevar tais recursos
(Luthans et al., 2010), o que sugere seu potencial para fortalecer a relagdo entre
praticas de gestdo — incluindo sistemas de recompensas — e o0 desempenho individual,

tanto em contextos presenciais quanto em configurag¢des hibridas ou remotas.
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Em sintese, o desempenho individual no trabalho € um fendmeno multifatorial,
resultante da combinacdo entre capacidade, motivacdo e oportunidade de
desempenhar (Appelbaum et al., 2000; Koopmans et al., 2011, 2014). No escopo
desta pesquisa, destacam-se quatro vetores interdependentes que ajudam a explicar
variacbes de desempenho: (a) sistemas de recompensas e incentivos, que, quando
percebidos como justos e orientados a metas, direcionam esforgo e persisténcia; (b)
a qualidade da motivagao, em que a motivacao intrinseca qualifica o0 engajamento e
potencializa a efetividade dos incentivos, enquanto a motivagao extrinseca sustenta a
orientagdo a metas, a persisténcia e a execugado, sobretudo em indicadores de
quantidade e velocidade, desde que as recompensas sejam percebidas como
contingentes, informativas e ndo controladoras (Ryan & Deci, 2000; Cerasoli et al.,
2014); (c) o comprometimento organizacional, especialmente em sua dimenséao
afetiva, que estimula comportamentos discricionarios favoraveis ao desempenho; e
(d) o suporte organizacional percebido, que sinaliza valorizagéo e reciprocidade por
parte da organizacdo, criando um contexto psicoldgico propicio a entrega (Castro et
al., 2016; Ajmal et al., 2015; Meilani & Barry, 2021). Esses vetores correspondem aos

principais construtos analisados no modelo tedrico desta dissertagao.

Por fim, no contexto brasileiro, estudos empiricos tém reforcado a relevancia
desses fatores para o desempenho individual no trabalho. Pesquisas mostram, por
exemplo, a associagao entre capital psicologico e indicadores de desempenho em
organizagbes brasileiras (Costa et al.,, 2023), bem como o papel de arranjos de
teletrabalho e das condicbes de trabalho remoto sobre o desempenho de
trabalhadores de uma empresa publica de tecnologia (Daniel, 2022) e sobre os
critérios utilizados para avaliacdo de desempenho em trabalho nao presencial

(Cardoso & Petri, 2023). Em conjunto com evidéncias sobre capitais cultural, social e
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psicoldgico no contexto nacional (Santos et al., 2018), esses resultados reforgam a
pertinéncia de analisar o desempenho individual no trabalho a luz de sistemas de
recompensas e incentivos, motivagdo, comprometimento e suporte organizacional

percebido no cenario brasileiro contemporaneo.

2.2. SISTEMA DE RECOMPENSAS E INCENTIVOS (SRI)

Neste trabalho, sistema de recompensas e incentivos (SRI) designa o conjunto
de mecanismos que conecta metas organizacionais a consequéncias desejadas,
articulando politicas, processos e praticas que orientam a alocacdo de valor aos
empregados. (Armstrong & Murlis, 2007; Milkovich, et al., 2016). Por incentivos,
entendem-se dispositivos contingentes ao desempenho futuro (por exemplo, metas,
bdnus atrelados a resultados e participagéo nos lucros), cuja fungao é induzir esforgos
e alinhar comportamentos as estratégias organizacionais (Gerhart & Fang, 2014;
Armstrong & Murlis, 2007). Assim, recompensas sdo um subconjunto do sistema de
incentivos, ja que o SRI envolve também regras, critérios e processos que d&o sentido
e legitimidade a entrega dessas recompensas. (Friedrich et al., 2020; Armstrong &

Murlis, 2007).

Para além das recompensas, o SRI abrange: definicao de metas, critérios e
métricas de desempenho; avaliagdo e feedback (frequéncia, qualidade e
transparéncia); regras de elegibilidade e comunicagdo, com atengdo a justica
procedimental e distributiva; e consequéncias associadas ao desempenho, incluindo
progressao, bdnus, desenvolvimento e, quando previsto, sangdes. (Armstrong &
Murlis, 2007; Milkovich et al., 2016). O SRI também inclui suporte e capacitagao

(recursos, treinamento e coaching) que expandem a habilidade e a oportunidade para
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performar, conectando o desenho de incentivos a légica AMO (Ability—Motivation—

Opportunity) (Appelbaum et al., 2000; Milkovich et al., 2016).

A luz do modelo AMO, o desempenho resulta da combinacao entre capacidade,
motivacdo e oportunidade, de modo que o SRI atua diretamente no canal da
motivagao e indiretamente nos canais de capacidade e oportunidade por meio de
critérios, feedbacks e recursos. (Appelbaum et al., 2000; Armstrong & Murlis, 2007).
Nessa perspectiva, incentivos externos subdividem-se em tangiveis (financeiros e nao
financeiros) e intangiveis (por exemplo, reconhecimento publico), enquanto incentivos
internos dizem respeito a motivos autogerados, como interesse, sentido e satisfagao

com a tarefa. (Ryan & Deci, 2000; Friedrich et al., 2020).

Quando o trabalho é estruturado para satisfazer necessidades psicolégicas
basicas de autonomia, competéncia e relacionamento, tende a emergir motivagao
mais autodeterminada, que se combina a incentivos externos de forma complementar
(Ryan & Deci, 2000; Gagneé et al., 2022). Evidéncias de sintese indicam que motivagao
intrinseca e incentivos extrinsecos podem atuar de modo complementar sobre o
desempenho, sobretudo quando recompensas sao percebidas como informativas e

nao controladoras. (Ryan & Deci, 2000; Cerasoli, et al., 2014).

A efetividade do SRI depende de critérios claros, feedbacks uteis e percepgdes
de justica, condi¢des que reduzem ambiguidade e reforgam o vinculo entre resultado
e consequéncia. (Armstrong & Murlis, 2007; Gerhart & Fang, 2014). Tais condi¢des
também mitigam riscos de efeitos indesejados do pagamento por desempenho, como
foco excessivo em métricas estreitas ou reagdes de controle, ao passo que preservam
0 papel da motivacgao intrinseca e promovem alinhamento com metas. (Ryan & Deci,
2000; Gerhart & Fang, 2014;). Em sintese, SRI ndo se confunde com remuneragéao:

ele integra incentivos, recompensas e o desenho das regras e contextos que conferem
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significado, legitimidade e eficacia as politicas de reconhecimento e pagamento.
(Milkovich et al., 2016; Armstrong & Murlis, 2007). Nesta dissertacdo, sempre que se
empregar a sigla SRI, assume-se que abrange as recompensas e os demais
elementos que conectam metas a consequéncias, conforme a definigdo anterior

(Armstrong & Murlis, 2007; Friedrich et al., 2020).

Na visdo de Peterson e Luthans (2006), proporcionar incentivos aprimora a
visdo que os colaboradores tém da organizagdo, elevando sua sensagado de
valorizacao e reconhecimento. O SRI é dividido em duas categorias: financeiras, que
envolvem ganhos monetarios, como bdnus e beneficios; e nao financeiras, que
incluem reconhecimento, oportunidades de desenvolvimento, seguranga no emprego
e outros beneficios que nao envolvem dinheiro (Lussier, 2006; Armstrong & Murlis,
2007; Chiang & Birth, 2012). Funcionarios tendem a se esforgar mais ao acreditarem
que serao recompensados (Aktar et al., 2012), assim, o SRI melhora o desempenho
dos funcionarios, indicando que uma recompensa maior resulta em um melhor

desempenho (Riza et al., 2014).

Li et al. (2021) discutem como uma comunicagéao clara pode ser essencial para
fomentar as relagdes entre empregados e organizagdes, ajudando a minimizar
incertezas durante periodos de transformacéo organizacional. Nessa mesma linha,
Nemteanu e Dabija (2021) enfatizam a relevancia do marketing interno para elevar a
satisfacéo no trabalho dentro da organizacgéo, o que ficou evidenciado no periodo da
COVID-19. Essa crise, segundo eles, trouxe mudangas importantes na maneira de
trabalhar, além de gerar resisténcia e preocupacgéo entre os funcionarios. Assim, os
esforcos da organizacdo em compartilhar sua visdo, oferecer treinamentos e
implementar SRI sdo estratégias para manter altos niveis de satisfagdo no trabalho

(Nemteanu & Dabija, 2021) e desempenho (Rehman et al., 2019).
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Embora, alguns estudos enfatizem que os incentivos nao tém efeito significativo
no desempenho e esfor¢o do funcionario (Ajila & Abiola, 2004; Belle & Cantarelli,
2015), outros indicam que o SRI impacta positivamente o desempenho no trabalho
(Ngwa et al., 2019; Liu & Liu, 2022; Kolluru, 2021) e que o desempenho aumenta com
altos niveis de satisfagdo no trabalho, apoiados por bons incentivos e sistemas de

recompensas (Alkandi et al., 2023).

Finalmente, para interpretar os resultados da analise sobre como o
desempenho no trabalho é impactado pelo sistema de recompensas no pos-pandemia

do COVID-19, a seguinte hipotese é proposta:

H1: O sistema de recompensas e incentivos estdo associados de forma positiva

com o desempenho no trabalho.

2.3. COMPROMETIMENTO

O comprometimento é dividido em trés tipos: afetivo, que envolve o apego
emocional a organizagdo; normativo, relacionado ao senso de obrigacédo de
permanecer; e de continuidade, que diz respeito a percepgao dos custos associados
a saida da organizacdo (Meyer & Allen, 1991). Dessas dimensdes, o0
comprometimento afetivo tem se destacado na literatura por sua forte associacdo com
desfechos positivos no ambiente de trabalho, como maior desempenho, satisfagao e
intencédo de permanéncia (Meyer & Allen, 1991; Rego, 2003). Meyer et al. (2012)
exploram as trés formas de comprometimento em diferentes culturas e reforca a
relevancia do comprometimento afetivo como um fator-chave no engajamento dos

colaboradores, independentemente do contexto cultural.
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McCormick e Donohue (2019) indicam que o comprometimento afetivo é
favorecido por fatores como importancia pessoal e suporte organizacional. Enquanto
a ambiguidade da fungédo tem um efeito negativo, o comprometimento normativo é
positivamente influenciado por experiéncias de socializagao e alinhamento de valores.
O comprometimento organizacional, por sua vez, é considerado confiavel, com o
normativo sendo o mais significativo e o de continuidade como o menos importante,
evidenciando sua relevancia para o sucesso das organizagdes, sustentado por uma
base tedrica e metodoldgica sdélida (Hadi & Tentama, 2020). O comprometimento é a
identificacdo do funcionario com os objetivos do grupo e a intengdo de permanecer
nele. Para garantir alta produtividade, € essencial que cada area e funcionario alinhem
suas acgdes aos objetivos da organizagao, mostrando eficacia e comprometimento nas
suas funcgdes (Lorenzo, 2001; Robbins et al., 2009; Ingsih et al., 2017; Prasad & Sana,

2020; Stombelli, 2020).

Diante disso, a presente pesquisa opta por focar na dimensao afetiva do
comprometimento, uma vez que ela se alinha diretamente aos objetivos propostos,
especialmente no que se refere a relacdo entre recompensas, incentivos, motivagao
e desempenho individual (Deci et al., 1999; Kuvaas et al., 2017; Dysvik & Kuvaas,

2008; Allen & Shanock, 2013).

A meta-analise de Jaramillo et al. (2005) demonstra que o comprometimento
dos funcionarios tem um impacto mais positivo no desempenho no trabalho entre
vendedores em comparacgao a outros setores, devido ao controle que estes tém sobre
seus resultados. E importante cultivar o comprometimento dos colaboradores na
gestao organizacional, visto que funcionarios engajados mostram lealdade, melhor
desempenho e disposi¢cado para colaborar (Knox & Walker, 2003; Allen & Shanock,

2013). O comprometimento abrange alinhamento com os valores da empresa, desejo
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de permanéncia e dedicagado ao trabalho (Thamrin, 2012). Fatores que influenciam
esse comprometimento incluem recompensas justas, experiéncias de trabalho
positivas, confianga e um nivel elevado de engajamento, que ajudam a minimizar
estresse e descontentamento no ambiente laboral, sendo essenciais para seu

aumento (Hsu et al., 2015).

Ngwa et al. (2019) revelam que o SRI influencia o desempenho dos
funcionarios em empresas de manufatura em Camardes, destacando que a
participacado nos lucros aumenta o comprometimento, enquanto a taxa fixa tem efeitos
negativos. Koo et al. (2020) mostram que recompensas emocionais € materiais no
setor hoteleiro afetam comprometimento, desempenho, intencdo de rotatividade,
satisfacdo no trabalho e esgotamento. Li et al. (2021) observam que um alto

comprometimento pode melhorar o desempenho em crises.

Os incentivos nao financeiros, como horarios flexiveis e oportunidades de
crescimento, sdo fundamentais para o comprometimento dos funcionarios, criando
lagos emocionais com o trabalho e valorizando suas contribui¢des. Diversificar
estratégias pode aumentar retencdo e desempenho (Barreto, 2023). Oliveira et al.
(2024) afirmam que o engajamento no trabalho influencia positivamente a avaliagao
de desempenho e o comprometimento organizacional, onde a avaliagao atua como
mediador parcial. Rocha et al. (2024) mostram que a percepgédo de uma jornada de
trabalho justa e equidade nas praticas e recompensas estdo relacionadas ao

comprometimento organizacional.

No contexto brasileiro, a literatura também evidéncia a centralidade do
comprometimento organizacional, em especial do comprometimento afetivo, para o
desempenho e outros desfechos relevantes. Revisdes e estudos empiricos nacionais

mostram que niveis mais elevados de comprometimento se associam a resultados
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organizacionais superiores e a diferentes caracteristicas contextuais e de gestdo de
pessoas (Medeiros, 2004), bem como a satisfagdo no trabalho em organizagdes
publicas e privadas (Demo et al., 2013). Além disso, evidéncias recentes indicam que
politicas e praticas de recompensas adotadas no Brasil influenciam positivamente o
comprometimento organizacional, a motivagao e a satisfacdo no trabalho (Tamashiro
et al., 2021), reforcando a pertinéncia de analisar, neste estudo, como sistemas de
recompensas e incentivos se articulam ao comprometimento em um cenario nacional

marcado por transformagdes nas formas de trabalho.
Com base no exposto, formula-se a seguinte hipotese:

H2: O comprometimento medeia a relagdo positiva entre o sistema de

recompensas e incentivos e o desempenho individual.

2.4. SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

A percepgdo de suporte organizacional aumenta o senso de dever dos
colaboradores em cuidar do bem-estar e alcancar metas, melhorando seu
comprometimento, iniciativa e desempenho individual. Esse vinculo é fortalecido a
medida que os funcionarios internalizam a norma de reciprocidade com a organizagao
(Eisenberger et al., 2001). Fatores como equidade, apoio gerencial, incentivos e boas
condi¢bes de trabalho influenciam essa percepcgao, que por sua vez eleva satisfacao,
motivagdo, engajamento e desempenho, além de reduzir o absenteismo. Essas
relagdbes sao mediadas pela percepcdo de agdes voluntarias da organizacao,
sentimento de obrigacao de apoia-la e satisfagado de necessidades socioemocionais e
expectativas de recompensas pelo desempenho individual (Rhoades & Eisenberger,

2002).



25

Para promover uma troca eficaz entre organizacéo e funcionarios, de modo a
proporcionar-lhes uma sensacédo de suporte por parte da instituicdo, é essencial
analisar fatores como o apoio organizacional percebido e o empoderamento
psicologico, que estimulam comportamentos de cidadania organizacional e melhoram
o desempenho individual (Ahmed et al., 2013; Baran et al., 2012). Embora o apoio
organizacional fortalega a cidadania, ele ndo exerce impacto direto no desempenho,
que é mais influenciado pelo empoderamento psicoldgico e pelos comportamentos de
cidadania, sendo que o comportamento organizacional atua como mediador nesse
processo (Chiang & Hsieh, 2012). No entanto, Ahmed e Nawaz (2015) argumentam
que o suporte organizacional percebido é fortemente afetado por fatores como justica,
oportunidades de crescimento e suporte de colegas e supervisores, que impactam o
engajamento, satisfacdo e comprometimento dos funcionarios, além de impactar
moderadamente os comportamentos de cidadania organizacional e as intengdes de

rotatividade.

O suporte organizacional percebido atua como mediador entre SRI e o
comprometimento dos funcionarios, sendo influenciado pelo cuidado com o bem-estar
dos colaboradores. Uma percepg¢ao positiva de apoio aumenta o comprometimento,
especialmente quando associada a incentivos financeiros que estimulam motivacao e
engajamento (Ajmal et al., 2015). Praticas de recursos humanos de alto desempenho
elevam o comprometimento, reduzem a intencdo de demissdo e promovem o
desempenho individual, principalmente em ambientes coletivistas e de baixa
hierarquia (Zhong et al., 2016). Diversos estudos também indicam que essas praticas,
como empoderamento, recompensa e promogao, estao relacionadas a diminuicdo de
comportamentos contraproducentes, tendo o suporte organizacional percebido como

mediador nesse processo, demostrando sua importdncia na influéncia do
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comportamento dos funcionarios no ambiente de trabalho (Rhoades & Eisenberger,
2002; Karatepe & Vatankhah, 2014; Kurtessis et al., 2017; Vatankhah et al.,2017;

Rubel et al., 2023).

Chen et al. (2020) identificaram quatro novos indicadores de desempenho -
aprendizagem continua, trabalho em equipe, resolugao de problemas e trabalho ativo
-, destacando que o suporte organizacional pode melhorar o desempenho ao
fortalecer o senso de pertencimento, embora possa inibir a admiracdo dos
funcionarios pela organizagao e nao ter impacto direto no desempenho individual. Ja
com um foco no tipo de jornada de trabalho, Liu et al. (2023) afirmam que o apoio
organizacional percebido influencia diretamente o desempenho no trabalho
presencial, enquanto em trabalho remoto esse efeito ocorre de forma indireta,
mediado pela satisfacdo e engajamento dos funcionarios. Complementando,
recompensas afetam a criatividade dos funcionarios através do suporte organizacional
e do engajamento, sendo que o efeito do engajamento na criatividade € moderado
pela motivagao intrinseca, tendo maior impacto em funcionarios altamente motivados

intrinsecamente (Aldabbas et al., 2025).

No contexto brasileiro, o suporte organizacional percebido tem sido
amplamente estudado, tanto em termos de mensurag¢ao quanto de seus efeitos sobre
atitudes e comportamentos no trabalho. Escalas especificas foram desenvolvidas e
validadas para trabalhadores brasileiros, apresentando boas evidéncias psicométricas
e associagdes consistentes com comprometimento, bem-estar e desempenho
(Oliveira-Castro et al., 1999; Siqueira, 2008; Formiga, 2014; Fleury et al., 2017).
Pesquisas nacionais indicam que niveis mais elevados de suporte organizacional
percebido se relacionam positivamente ao comprometimento afetivo e negativamente

a intengao de rotatividade em diferentes tipos de organizagao (Fernandes et al., 2014;
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Diogenes et al., 2016), além de se associarem a vinculos organizacionais em
trabalhadores terceirizados e a atitudes inovadoras em empresas publicas e privadas
(Melo & Helal, 2022; Fernandes & Fernandes, 2023). Essas evidéncias reforcam a
pertinéncia de incluir o suporte organizacional percebido no modelo desta pesquisa,
examinando sua interagdo com sistemas de recompensas, comprometimento e

desempenho em trabalhadores brasileiros.
Diante do exposto, argumenta-se que:

H3: O suporte organizacional percebido medeia a relacdo positiva entre o

sistema de recompensas e incentivos e o desempenho individual.

2.5. MOTIVACAO INTRINSECA E EXTRINSECA

A motivacdo é um construto complexo que influencia agdes, escolhas e niveis
de esforco, especialmente no contexto de trabalho. Ela vem sendo discutida desde
abordagens classicas, como a hierarquia de necessidades de Maslow e a Teoria
Bifatorial de Herzberg (Maslow, 1943; Herzberg et al., 1959), e aprofundada em
estudos mais recentes que examinam a qualidade da motivagcao, seus componentes
e seus efeitos sobre bem-estar e desempenho (Ryan & Deci, 2000a; Gagné & Deci,
2005; Cerasoli et al., 2014). Esse construto € o central na TAD de Ryan e Deci
(2000b), que enfatiza a importancia da autonomia, competéncia e relacionamentos
para promover motivagcao intrinseca e a internalizagdo de motivagdes extrinsecas,
enfatizando que ambientes sociais favoraveis aumentam o engajamento e o bem-
estar ao satisfazer necessidades psicolégicas. A diferenciacdo entre motivacao
intrinseca, impulsionada pelo interesse préprio, e extrinseca, influenciada por

recompensas externas, indica que internalizar motivagdes extrinsecas pode torna-las
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mais autbnomas e promover comportamentos autodeterminados e melhores

resultados de aprendizagem (Ryan & Deci, 2000a).

Indo além dessa teoria, Ajila e Abiola (2004) afirmam que a motivagao
intrinseca enfraquece a relagao entre incentivos financeiros e desempenho, enquanto
a motivacao extrinseca a fortalece, na medida em que individuos fortemente
motivados intrinsecamente tendem a basear seu esforco em interesse e significado,
de modo que recompensas monetarias adicionais acrescentam pouco valor ou podem
ser percebidas como controladoras, ao passo que, para individuos
predominantemente motivados extrinsecamente, incentivos financeiros claros e
contingentes funcionam como reforgadores salientes, aumentando o esfor¢co e o
desempenho (Deci et al., 1999; Frey & Jegen, 2001; Cerasoli et al., 2014; Kuvaas et

al., 2017).

A motivacao intrinseca (Ml) diz respeito ao envolvimento em tarefas que
proporcionam satisfacao ou prazer, independentemente de recompensas externas,
pois 0s processos e metas sdo percebidos como uma entidade integrada. Por outro
lado, a motivagdo extrinseca (ME) esta relacionada a realizagcdo de um
comportamento com o intuito de alcancar um resultado externo a propria atividade,

atuando como um instrumento para atingir esse propésito (Legault, 2020).

Elamalki et al. (2024) analisam a relagédo entre motivacdo, incentivos e
desempenho individual, ressaltando que recompensas equilibradas, que consideram
fatores intrinsecos e extrinsecos, aumentam a produtividade e satisfagdo. Segundo
eles, sistemas de incentivos que atendem as necessidades psicoldgicas basicas,
como autonomia, competéncia e boas relagdes interpessoais, sdo essenciais para

melhorar a eficiéncia organizacional e o bem-estar dos funcionarios.
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2.5.1 Motivacao Intrinseca

A motivagao intrinseca € um preditor robusto de desempenho, mesmo na
presenca de incentivos externos, mas sua contribuic&o relativa varia conforme a forma
como esses incentivos sdo estruturados (Cerasoli et al., 2014; Kuvaas et al., 2017). A
meta-analise de Cerasoli et al. (2014) indica que, quando as recompensas financeiras
estdo diretamente atreladas ao desempenho, os incentivos explicam sobretudo a
quantidade de desempenho, enquanto a motivacao intrinseca tende a perder parte de
sua forca explicativa. Em contrapartida, quando os incentivos sdo ausentes ou apenas
indiretamente relacionados ao desempenho, a motivagao intrinseca torna-se mais

relevante para explicar a qualidade do desempenho (Cerasoli et al., 2014).

Belle e Cantarelli (2015) examinaram os efeitos de incentivos financeiros sobre
o esforgco de gestores publicos, considerando diferentes formas de motivagao laboral.
Seus resultados mostram que recompensas monetarias nao influenciaram
significativamente o esforgco dos participantes e que a relagdo entre incentivos
financeiros e esforgco foi quase nula e levemente negativa quando a motivagao
intrinseca estava presente. De forma convergente, a literatura sobre a TAD e da Teoria
da Motivacdo e Aglomeragdao (Motivation Crowding Theory) argumenta que
recompensas externas, sobretudo quando percebidas como controladoras, podem
“abafar” (crowd out) a motivagdo intrinseca, reduzindo o valor incremental de
incentivos financeiros para individuos que ja se engajam na atividade pelo interesse e
pelo significado inerentes (Deci et al., 1999; Frey & Jegen, 2001; Gagné & Deci, 2005;

Kuvaas et al., 2017).

Outros estudos reforcam que a motivagao intrinseca se associa positivamente
ao desempenho e a desfechos desejaveis, como menor intengcdo de rotatividade

(Kuvaas et al., 2017), melhor desempenho individual (Van der Kolk et al., 2019;
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Fadillah & Ismail, 2018) e maior engajamento, especialmente quando recompensas
intrinsecas, como reconhecimento e oportunidades de crescimento, sdo enfatizadas
(Manzoor et al., 2021). Por outro lado, incentivos monetarios e transformacionais,
aliados a uma lideranca eficaz, tendem a elevar sobretudo a motivacado extrinseca,

lealdade e desempenho (Liu & Liu, 2022).

A luz desse conjunto de evidéncias, espera-se que, 8 medida que a motivagao
intrinseca aumenta, a relagao positiva entre o sistema de recompensas e incentivos e
o desempenho individual seja enfraquecida (moderagao negativa). Isso ocorre porque
o desempenho de individuos altamente motivados intrinsecamente depende menos
de recompensas externas e pode ser menos sensivel aos efeitos incrementais de
incentivos financeiros, ou mesmo afetado por mecanismos de crowding out quando
as recompensas sao percebidas como controladoras (Deci et al., 1999; Frey & Jegen,

2001; Belle & Cantarelli, 2015; Kuvaas et al., 2017).
Com base no que foi apresentado, formulou-se a seguinte hipotese:

H4: A motivagao intrinseca modera (enfraquece) a relagdo positiva entre o

sistema de recompensas e incentivos e o desempenho individual.

2.5.2 Motivacgao Extrinseca

A motivagao extrinseca esta tradicionalmente associada a beneficios sociais,
recompensas financeiras e outras formas de reconhecimento contingentes ao
desempenho, compondo o nucleo dos sistemas formais de recompensas e incentivos
nas organizagoes (Ryan & Deci, 2000a; Gagné & Deci, 2005; Kuvaas, 2006). Embora,
em muitos casos, apresente relagdo nula ou mesmo negativa com alguns desfechos

de bem-estar, ela exerce impacto relevante sobre o desempenho, especialmente em
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indicadores mais quantitativos, como volume e velocidade de entrega, quando as
recompensas sao percebidas como claras e contingentes ao resultado (Cerasoli et al.,
2014; Kuvaas, 2006; Liu & Liu, 2022). Tanto a motivacédo intrinseca quanto a
extrinseca sado reconhecidas como fatores que influenciam o desempenho no
trabalho, no entanto, ainda ha escassez de estudos que investiguem a interagao entre
essas duas formas de motivagado, bem como o modo como diferentes desenhos de
sistemas de recompensas modulam seus efeitos combinados sobre o desempenho

individual (Kuvaas et al., 2017; Fadillah & Ismail, 2018).

Apesar de frequentemente vinculada a recompensas financeiras, a motivagao
extrinseca deve ser interpretada de maneira mais abrangente, englobando
comportamentos orientados para metas futuras, nas quais o dinheiro néao
necessariamente constitui o Unico elemento motivador (Locke & Schattke, 2019).
Muitas decisdes relacionadas a incentivos financeiros sao tomadas de forma
autébnoma, o que evidencia a complexidade dos fatores que influenciam a motivacao
no ambiente de trabalho (Locke & Schattke, 2019). A motivagao extrinseca demonstra
uma associagao positiva com o controle de resultados, contribuindo significativamente
para o aumento do desempenho (Van Der Kolk et al., 2019). Isso refor¢ga a premissa
de que incentivos atrelados a metas e resultados sao estratégias eficazes para

estimular a motivacéo extrinseca entre os colaboradores (Van Der Kolk et al., 2019).

Com base na fundamentagao tedrica apresentada, propde-se a seguinte
hipétese:
H5: A motivagdo extrinseca modera (fortalece) a relagdo positiva entre o

sistema de recompensas € incentivos e o desempenho individual.

Consolidando a argumentagéo tedrica e as hipdteses levantadas, tem-se o

modelo de pesquisa proposto consolidado na Figura 1.



Figura 1: Modelo tedrico proposto.

H2+

Comprometimento

Suporte
Organizacional
Percebido

Sistema de
Recompensas
e Incentiivos
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Individual

Regimes de frabalho:
presencial x hibrido x

remoto
«  Gestor x ndo gestor
. + Géneros
Motivacéo Motivagéo +  Atividades

Intrinseca Extrinseca administrativas x

atividades finalisticas
+ Diferengas geracionais

Fonte: Elaborado pela autora.



Capitulo 3

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Com o objetivo de alcangar os objetivos propostos, este estudo adotou uma
abordagem quantitativa, de natureza descritiva, com delineamento transversal,
fundamentada na coleta e analise de dados primarios (Creswell & Creswell, 2021). A
populagao-alvo foi composta por individuos que exerceram atividades profissionais
sob os regimes presencial, remoto ou hibrido no territério brasileiro, nos ultimos cinco
anos, uma vez que esses arranjos tém coexistido e se alternado no mercado de
trabalho pds-pandemia, e buscou-se captar percepgdes sobre recompensas, suporte,
comprometimento e desempenho que fossem representativas dessa diversidade de

experiéncias, sem restringir os resultados a um unico tipo de regime de trabalho.

O instrumento de coleta utilizado foi um questionario estruturado para
autopreenchimento, elaborado na plataforma Google Forms. Na introdugcdo do
questionario, foi apresentado um texto explicativo com as condicbes da pesquisa,
solicitando aos respondentes a concordancia quanto a participacao, o que configurou
o Termo de Consentimento e Assentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Em seguida,
foi aplicada uma questao de controle, com o intuito de verificar se os participantes
pertenciam ao publico-alvo do estudo — ou seja, se exerceram atividade profissional
remunerada no Brasil nos ultimos cinco anos. Na sequéncia, foram aplicadas
perguntas voltadas a caracterizagdo sociodemografica da amostra, abordando os
seguintes aspectos: regime de trabalho, setor de atuacédo, manifestacao biolégica do
sexo, idade, cargo ocupado (gestor vs. ndo gestor) e tipo de atividade exercida
(administrativa vs. finalistica, entendida como aquela diretamente relacionada a

entrega principal de bens e servigos da organizagédo, como atividades de atendimento
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ao publico, vendas, docéncia, assisténcia em saude ou produgao de bens). Por fim,
foram apresentadas as afirmativas relacionadas aos construtos investigados nesta

pesquisa.

Antes da aplicagdo do questionario, realizou-se um pré-teste com 13
participantes, que nao indicou a necessidade de ajustes semanticos no instrumento.
A distribuicdo do questionario foi realizada por meio de canais digitais, incluindo
aplicativos de mensagens instantaneas, como WhatsApp, e redes sociais, como
LinkedIn e Facebook, durante o periodo de 30 dias, entre 30 de junho e 30 de julho

de 2025.

A amostra foi constituida por meio de uma técnica de amostragem nao
probabilistica, do tipo bola de neve, adotada em raz&o da dificuldade de acesso a uma
lista completa da populagao-alvo. Inicialmente, alguns participantes foram convidados
a responder ao questionario e, posteriormente, indicaram outros profissionais com
perfil semelhante, ampliando gradualmente a rede de respondentes. Essa abordagem
€ recomendada em estudos que envolvem grupos de dificil acesso e € amplamente
utilizada em pesquisas sobre comportamento organizacional e percep¢des individuais

(Biernacki & Waldorf, 1981; Freitas et al., 2000).

Visando assegurar o rigor estatistico da pesquisa, foi realizada uma analise de
poder a priori por meio do software G*Power, versdao 3.1.9.1, sendo adotados,
conforme Faul et al. (2009), os seguintes parametros: tamanho de efeito médio (f> =
0,15), nivel de significancia (a = 0,05), poder estatistico desejado igual 0,80 e trés
preditores, correspondente ao maior numero de relacdes diretas recebidas por uma
variavel latente no modelo. O resultado indicou que o tamanho minimo da amostra
necessario para garantir poder estatistico adequado é de 77 respondentes. Ainda,

segundo Bido e Silva (2019), para dar ainda maior confiabilidade ao estudo, busca-se
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2 a trés vezes a amostra minima, o que foi alcangado, valor superado pela amostra

valida deste estudo, que totalizou 265 respondentes.

As escalas utilizadas para a mensuragédo dos construtos deste estudo foram
previamente validadas na literatura cientifica, assegurando sua consisténcia e
aplicabilidade. O SRI foi avaliado por meio da escala composta por 10 itens proposta
por Alkandi et al. (2023). O comprometimento organizacional foi mensurado com base
na escala de Rego (2003), com foco exclusivo na dimensao afetiva, composta por 6
itens, por sua relevancia para os objetivos desta pesquisa. O suporte organizacional
percebido foi avaliado com 8 itens da escala desenvolvida por Affum-Osei et al. (2020).
As variaveis de motivagao intrinseca e motivacdo extrinseca foram medidas,
respectivamente, com 6 e 4 itens, com base na escala validada por Kuvaas et al.
(2017). Por fim, o desempenho individual foi mensurado com 4 itens da escala

proposta por Yilmaz (2015).

Todas as percepgdes foram coletadas por meio de uma escala do tipo Likert de
sete pontos, sendo: 1 (discordo totalmente), 2 (discordo), 3 (discordo parcialmente), 4
(neutro), 5 (concordo parcialmente), 6 (concordo) e 7 (concordo totalmente). As
escalas validadas utilizadas encontram-se disponiveis no Apéndice A. Ja o
questionario completo — incluindo o Termo de Consentimento e Assentimento Livre
e Esclarecido, a pergunta de controle, as afirmativas dos construtos e as questdes de

caracterizagao sociodemografica — esta apresentado no Apéndice B.

A analise dos dados foi conduzida por meio da técnica de modelagem de
equacgdes estruturais com minimos quadrados parciais (PLS-SEM). Essa técnica é
apropriada para modelos com fins preditivos, com multiplas variaveis latentes e
indicadores, sendo amplamente empregada nas ciéncias sociais aplicadas (Bido &

Silva, 2019; Hair et al., 2023). A estimativa do modelo foi realizada com o auxilio do
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software SmartPLS 4, que oferece recursos avangados para analise de validade e
confiabilidade dos construtos, além de testes de hipoteses e qualidade do modelo

estrutural (Ringle et al., 2023).

A analise do perfil sociodemografico da amostra revela que a maioria dos
participantes atua em regime presencial (67,92%), enquanto 28,30% trabalham em
regime hibrido e apenas 3,77% atuam de forma totalmente remota. Em relagdo ao
setor de atividade, 58,87% pertencem ao setor privado, 39,25% ao setor publico e
1,89% ao terceiro setor. Quanto a manifestagcado bioldgica do sexo, 57,74% dos
respondentes se identificaram como do sexo feminino e 42,26% como do sexo
masculino. Em relacao a faixa etaria, 49,43% possuem entre 40 e 54 anos, 33,96%
entre 25 e 39 anos, 12,08% tém 55 anos ou mais e 4,53% tém até 24 anos. No que
se refere a posicédo ocupada, 50,19% dos participantes ndo exercem cargos de
gestéo, 35,47% ocupam atualmente cargos de gestdo e 14,34% ja ocuparam esse
tipo de fungao nos ultimos cinco anos. Por fim, no que diz respeito ao tipo de atividade
desempenhada, 57,36% atuam predominantemente em funcbdes administrativas,
32,08% exercem tanto atividades administrativas quanto finalisticas, e 10,57% atuam

exclusivamente em atividades finalisticas.

A Tabela 1 consolida a caracterizacdo da amostra.

Tabela 1: Caracterizagdo da amostra

Caracteristicas Descricéo Quantidade Porcentagem
Presencial 180 67,92%
Regime de Trabalho Remoto 10 3,77%
Hibrido 75 28,30%
Publico 104 39,25%
Setor Privado 156 58,87%
Terceiro Setor 5 1,89%
Sexo Feminir_10 153 57,74%
Masculino 112 42,26%
Até 24 anos 12 4,53%
Idade 25 a 39 anos 90 33,96%
40 a 54 anos 131 49,43%
55 anos ou mais 32 12,08%

Cargo de Gestao Sim 94 35,47%
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Nao 133 50,19%
Ja ocupei nos ultimos 5 anos 38 14,34%
Atividades Administrativas 152 57,36%
Atividade Predominante Atividades Finalisticas 28 10,57%
Ambos os tipos 85 32,08%

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

A validacdo do modelo de mensuragao contemplou a analise da validade

convergente, verificada pelas cargas fatoriais, Alfa de Cronbach, Confiabilidade

Composta (rho_c e rho_A) e Varidncia Média Extraida (AVE), e da validade

discriminante, avaliada pelo critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT), que assegura

a distincdo entre construtos (Sarstedt et al., 2022). A significancia das relagdes

estruturais foi analisada considerando nivel de 0,10, sendo preferiveis valores

inferiores a 0,05 em estudos sociais (Bido & Silva, 2019).



4. ANALISE DOS DADOS

4.1. VALIDACAO DO MODELO DE MENSURAGAO

A avaliacao inicial do modelo de mensuragao seguiu as recomendagdes do

PLS-SEM para validade convergente: cargas externas idealmente = 0,70, admitindo-

se a permanéncia de indicadores na faixa 0,40—-0,70 quando houver amparo tedrico e

quando os indices globais do construto (Alpha de Cronbach, rho_a, rho_c e AVE)

permanecerem adequados (Hair et al., 2023; Sarstedt et al., 2022). As médias e

desvios-padrao da Tabela 2 foram examinados para contextualizar a tendéncia central

e a variabilidade das respostas, servindo de pano de fundo substantivo para a

interpretacédo das cargas.

Tabela 2: Médias, desvios padrao e cargas externas das variaveis

Construtos

Média

Desvio
Padrao

Carga
Externa

Sistema de
Recompensas e
Incentivos (SRI)

SRI3

Promogdes por mérito sdo oferecidas
de forma consistente na organizagéo
em que trabalho.

4,438

1,992

0,720

SRI4

Opinides e aspiragdes sao respeitadas
na organizagdo em que trabalho.

4,857

1,577

0,681

SRI5

A organizagdo em que trabalho oferece
incentivos financeiros suficientes para
atender as minhas necessidades de
vida.

4,325

1,913

0,767

SRI6

A organizagdo em que trabalho oferece
incentivos aos colaboradores com
base em desempenho.

3,989

2,038

0,843

SRI7

A organizagdo concede bénus aos
trabalhadores de acordo com suas
fungbes e de forma consistente com
seu nivel de desempenho.

3,543

2,058

0,839

SRI8

A organizagéo paga horas extras aos
colaboradores que trabalham além do
expediente.

3,800

2,426

0,547

(continua)
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- Desvio | Carga
Construtos Média Padrio | Externa
A organizagéao oferece auxilio-
SRI9 |transporte adequado para os que 5,306 2,012 0,459
Sistema de moram em regides mais distantes.
Recompensas e A organizagéo concede incentivos
Incentivos (SRI) SRI0 financeiros adicionais aos 3.347 2,049 0,782
colaboradores que atuam de forma
profissional.
COMA1 Tenho uma for_te I|g~agao de simpatia 5404 1,559 0,872
por esta organizagéo.
COM2 Slnt_o que eX|st§ uma forte Ilga(;a_o ) 4.883 1,787 0,873
afetiva entre mim e minha organizacao.
coms | Esta organizagao tem um grande 5162 | 1,771 | 0,864
significado pessoal para mim.
Comprometimento Ficaria muito satisfeito(a) se vivesse o
(COM) COM4 | resto de minha carreira nesta 4,547 2,024 0,839
organizagao.
COM5 Sinto 0s onetlvos de minha 4570 1,818 0,802
organizagcdo como se fossem os meus.
N&o me sinto como um(a) simples
COMG6 | empregado(a), pois sinto que esta 4,158 2,007 0,850
organizacdo também me pertence.
SOP1 A organizagao valoriza minha 4570 1,793 0,848
contribuigdo para o seu bem-estar.
SOP2 A organizagéo nao_valorlza nenhum 4.340 1,898 0737
esforco extra da minha parte.
SOP3 A organizagao ignoraria qualquer 4630 1,732 0,721
reclamagao minha.
SOP4 A organizagdo realmente se importa 4.525 1,674 0,860
Suporte com o meu bem-estar.
Organizacional Mesmo que eu fizesse o melhor
Percebido (SOP) | SOP5 |trabalho possivel, a organizagédo nédo 4,377 1,840 0,779
perceberia.
SOP6 A organizagdo se preocupa com minha 4.404 1,708 0,844
satisfacdo geral no trabalho.
SOP7 A organizagéo der_nonstra muito pouca 4.257 1,776 0,716
preocupagdo comigo.
SOPS A.orgamzagao' sente orgulho das 4.449 1,678 0,822
minhas conquistas no trabalho.
As tarefas que realizo no trabalho, por
MI1 | si so, representam uma forga 4,574 1,691 0,803
motivadora na minha funcéo.
MI2 As targfa§ que realizo no trabalho séo 4732 1,762 0,770
agradaveis.
Motivagao MI3 | Meu trabalho é significativo. 4,125 1,976 0,655
Intrinseca (MI) MI4 | Meu trabalho é muito empolgante. 3,992 1,836 0,874
MI5 Meu trabalho e~tao mte.reslsante que ja 4121 1,863 0,876
€ uma motivagéo por si s6.
As vezes, fico tao envolvido(a) com o
MI6 | meu trabalho que quase esquego tudo 3,242 1,894 0,645

ao meu redor.

(continua)
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- Desvio | Carga
Construtos Média Padrio | Externa
Se eu tiver que me esforgar além do
ME1 | normal no meu trabalho, preciso 5,072 1,416 0,781
receber um pagamento extra.
E importante para mim ter um incentivo
ME2 |externo para me motivar a fazer um 5,347 1,249 0,836
Motivacao bom trabalho.
Extrinseca (ME) Incentivos externos, como bénus e
ME3 | beneficios, sdo essenciais para o meu 5,992 1,148 0,828
desempenho no trabalho.
Se me oferecessem uma remuneragao
ME4 | melhor, eu teria feito um trabalho 4,921 1,512 0,732
melhor.
DI1 | Eu concluo minhas tarefas no prazo. 6,098 1,086 0,753
DI2 | Eu cumpro/supero minhas metas. 6,026 0,915 0,864
Desempenho Certifico-me de que meu trabalho
Individual DI3 aten_de/excede os padrdes de 5,909 1,007 0,835
qualidade.
Dl4 Eu respondo rapidamente quando 6.075 0,889 0,759
surgem problemas

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Como apresentado na Tabela 3, de uma forma geral, os construtos tendem a

indiferenca ou a concordancia parcial, porém com desvios-padrao que mostram que,

no primeiro caso, ha os que discordam e 0os que concordam, e no segundo 0s que sao

indiferentes e os que concordam. Os resultados também evidenciam validade

convergente para todos os construtos. Para isso, estimaram-se o Alpha de Cronbach,

confiabilidade composta (rho_A e rho_c) e a varidncia média extraida (AVE),

adotando-se os limiares recomendados para PLS-SEM (Alpha = 0,70; rho_a e rho_c

= 0,70; AVE 2 0,50), conforme Sarstedt et al. (2022) e Ringle et al. (2023)

Tabela 3: Validade convergente

o Desvio Alfa de Coefi_cie_n_te de Coefi_cie_n_te de ’V_ariéncia'

Construto Média Padrio Cronbach Confiabilidade Confiabilidade Média Extraida
(rho_a) (rho_c) (AVE)

SRI 4,200 1,429 0,860 0,883 0,891 0,513

COM 4,787 1,553 0,923 0,925 0,940 0,723

SOP 4,444 1,403 0,917 0,938 0,931 0,629

Mi 5,106 1,135 0,864 0,880 0,900 0,602

ME 3,870 1,503 0,807 0,813 0,873 0,633

DI 6,027 0,783 0,819 0,844 0,879 0,647

Obs.: >0,7 >0,7 >0,7 >0,5

Nota: SRI: Sistema de Recompensas e Incentivos; COM: Comprometimento; SOP: Suporte
Organizacional Percebido; MI: Motivagao Intrinseca; ME: Motivagcdo Extrinseca; DI: Desempenho

Individual.

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.
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A validade discriminante foi avaliada pelo Racio Heterotrait-Monotrait (HTMT),
recomendado no PLS-SEM por sua maior sensibilidade para detectar falta de
discriminagao entre construtos, quando comparado a outros critérios, como Fornell-
Larcker e cargas cruzadas (Sarstedt et al., 2022). Adotaram-se como pontos de corte
HTMT < 0,85, indicando distingdo entre os construtos (Henseler et al., 2015; Hair et
al., 2023; Sarstedt et al., 2022). Em consonancia com esse procedimento, a Tabela 4
mostra que todos os coeficientes HTMT permaneceram abaixo de 0,85, confirmando

a validade discriminante entre os construtos.

Tabela 4: Validade discriminante (htmt)

comMm DI ME MI SOP SRI
COM
DI 0,104
ME 0,130 0,096
Mi 0,759 0,271 0,082
SOP 0,713 0,119 0,249 0,616
SRI 0,631 0,122 0,144 0,500 0,681

Obs.: Todos os valores abaixo de 0,85

Nota: SRI: Sistema de Recompensas e Incentivos; COM: Comprometimento; SOP: Suporte
Organizacional Percebido; MI: Motivacdo Intrinseca; ME: Motivacdo Extrinseca; DI: Desempenho
Individual.

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Em sintese, os resultados das Tabelas 3 e 4 corroboram a confiabilidade e a
validade do modelo de mensuragéo: ha consisténcia interna e convergéncia dentro de
cada construto, bem como discriminacdo adequada entre eles, em conformidade com
os limiares recomendados na literatura (Hair et al., 2023; Sarstedt et al., 2022, Ringle
et al., 2023). Tais evidéncias asseguram a robustez do instrumento e respaldam a

utilizagdo do modelo nas analises estruturais subsequentes.

4.2. ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL — TESTE DE HIPOTESES

A avaliagdao do modelo estrutural seguiu as recomendagdes consolidadas para

PLS-SEM, com énfase na inspecao dos coeficientes padronizados (), seus intervalos
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de confianga e p-valores obtidos via bootstraping, bem como na analise de efeitos
indiretos (mediagbes) e de termos de interacdo (moderagdes) quando especificados
(Hair et al., 2019; Hair et al., 2023; Sarstedt et al., 2022, Ringle et al., 2023). Os efeitos

diretos e indiretos do modelo, relativos as hipoteses testadas, podem ser observados

na Tabela 5.
Tabela 5: Efeitos diretos e indiretos do modelo proposto
Desvio - i =
B Padrio Estatisticat | p-valor | Hipdteses Conclusao

SRI -> DI -0,064 | 0,076 0,845 0,398 H1 (+) Nao confirmada
SRI->COM ->DI |-0,079| 0,057 1,403 0,161 H2 (+) N&o confirmada
SRI -> SOP -> DI 0,014 0,072 0,199 0,842 H3 (+) N&o confirmada
MI x SRI -> DI 0,231 0,063 3,661 0,000 H4 (-) Nao confirmada

ME x SRI -> DI -0,021| 0,058 0,368 0,713 H5 (+) N&o confirmada

Nota: SRI: Sistema de Recompensas e Incentivos; COM: Comprometimento; SOP: Suporte
Organizacional Percebido; MI: Motivagao Intrinseca; ME: Motivagcdo Extrinseca; DI: Desempenho
Individual.

Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

O efeito direto do sistema de recompensas e incentivos (SRI) sobre o
desempenho individual (DI), H1, ndo alcancou significancia estatistica (3 = -0,064; p
= 0,398). De modo analogo, as relagbes de mediag¢ao pelo comprometimento (COM)
(SRI - COM — DI: B = -0,079; p = 0,161) e pelo suporte organizacional percebido
(SOP) (SRl — SOP — DI: 8 = 0,014; p = 0,842), H2 e H3, respectivamente, também

nao foram confirmadas.

Adicionalmente, observou-se a moderagao significativa da motivagao intrinseca
(MI) na relagdo entre SRI e DI (Ml x SRI — DI: B = 0,231; t = 3,661; p < 0,000),
indicando que niveis mais elevados de MI potencializam o efeito de SRI sobre o
desempenho. Embora significativa a 99%, o efeito esperado era negativo e néo
positivo, portanto, H4 nao foi confirmada. Igualmente, a moderagédo da motivagao
extrinseca (ME) nao foi significativa (ME x SRI — DI: g = -0,021; p = 0,713), de modo

que a hipotese H5 nao foi confirmada. Em consonancia com as boas praticas em PLS-
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SEM a interpretacdo de moderagao deve se apoiar no sinal e na significancia do termo
de interacao e, quando pertinente, em analises de inclinagao simples e graficos de
efeitos condicionais para ilustrar o padrdo moderador observado (Hair et al., 2019;

Sarstedt et al., 2022).

Em conjunto, os achados indicam auséncia de efeitos diretos e indiretos
detectaveis do SRI sobre o desempenho individual na amostra analisada, em
consonancia com as boas praticas de interpretacdo que privilegiam significancia e
magnitude dos caminhos, evitando a sobreleitura de coeficientes nao significativos

(Hair et al., 2019; Sarstedt et al., 2022).

Os coeficientes de determinacao (R? e R? ajustado) fornecem indicagbes sobre
o poder explicativo do modelo e os resultados encontrados para o construto latente DI
foram de 0,064 e 0,046, respectivamente. Isso indica que o SRI explica uma parcela
pequena de DI (Hair et al., 2019). O tamanho do efeito (f?), conforme Cohen (1988),

indicou impacto inexistente em DI (0,000).

Analisou-se ainda o fator de inflagdo da variancia (VIF), cujo objetivo é
identificar eventuais problemas de colinearidade entre os construtos. De acordo com
Sarstedt et al. (2022), os resultados devem apresentar idealmente valores menores
que 3 e, no limite valores abaixo de 5 (Hair et al., 2019). Nesta pesquisa, os
indicadores dos construtos obtiveram valores entre 1,1435 e 4,124, demonstrando nao

haver problemas de colinearidade.

A capacidade preditiva da amostra foi avaliada por meio do Cross-Validated
Predictive Ability Test (CVPAT), em linha a literatura que recomenda comparar o
desempenho do modelo a benchmarks alternativos (no caso, média ingénua e modelo
linear) e reportar diferengas estatisticamente significativas (Sharma et al., 2023). Os

resultados encontram-se na Tabela 6. Tomando a média dos indicadores (IA) como
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critério, verificam-se diferengas significativas para o indice geral, mas nao para DI (p
= 0,185). Em comparagao ao benchmark linear (LM), mais exigente, as diferengas
foram significativas tanto para DI quanto para o indicador geral. Considerando o
conjunto dos resultados, o modelo apresenta vantagem preditiva robusta em ambas
as analises de benchmark e o desempenho competitivo frente ao benchmark linear.
Essa leitura esta alinhada as diretrizes de avaliacdo preditiva em PLS-SEM que
priorizem métricas out-of-sample quando o objetivo é previsdo (Shmueli et al., 2019;

Sharma et al., 2023).

Tabela 6: Poder de predigdo do modelo — teste de capacidade preditiva com validag&o cruzada

(CVPAT)
Média dos indicadores (IA) Modelo linear (LM)
Diferenca t-valor p-valor Diferenca t-valor p-valor
DI -0,037 1,327 0,185 -0,088 2,890 0,004
Geral -0,619 6,180 0,000 0,237 3,651 0,000

Nota: COM: Comprometimento; SOP: Suporte Organizacional Percebido; DI: Desempenho Individual
Fonte: Dados da pesquisa. Elaborado pela autora.

Do ponto de vista substantivo, os achados ressaltam que qualidade
motivacional intrinseca € um recurso que amplifica a efetividade dos incentivos no
desempenho, enquanto os efeitos diretos e mediagcdes via COM e SOP néao se

confirmam na amostra.

Por fim, a Figura 2 mostra o diagrama de caminhos do modelo proposto com

os resultados encontrados.

Figura 2: Diagrama de caminhos do modelo proposto
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados do modelo estrutural indicam, em primeiro lugar, a auséncia de
efeito direto do sistema de recompensas e incentivos sobre o desempenho individual
na amostra analisada, bem como a nado confirmagcdo das mediacbes por
comprometimento afetivo e por suporte organizacional percebido. Em termos de
hipoteses, isso significa que uma parte relevante das relagbes originalmente
postuladas nao foi suportada pelos dados, ainda que os sentidos esperados dos
efeitos fossem consistentes com a literatura. Tal padrdo dialoga com estudos que
alertam para a néo linearidade e para a contingéncia contextual da relagdo entre
incentivos e desempenho, sobretudo quando os esquemas de recompensa Sao
heterogéneos, percebidos de modo desigual pelos trabalhadores ou combinam
multiplas formas de incentivos financeiros e nao financeiros (Bonner & Sprinkle, 2002;

Kuvaas, 2006; Kuvaas & Dysvik, 2009; Belle & Cantarelli, 2015).

A auséncia de efeito direto de SRI sobre o desempenho individual pode ser
interpretada em pelo menos duas direcbes. De um lado, reforgca a ideia de que
recompensas, por si s0s, nao garantem melhor desempenho, sobretudo quando a
percepg¢ao de justica, contingéncia e clareza de critérios é ambigua (Rhoades &
Eisenberger, 2002; Kuvaas, 2006; Kuvaas et al., 2020). De outro, sugere que o
impacto dos sistemas de recompensas tende a se manifestar de forma mais indireta,
por meio de estados motivacionais, percep¢des de suporte e vinculos afetivos, em vez
de produzir um acréscimo linear e imediato no desempenho. O fato de as mediagdes
por comprometimento afetivo e suporte organizacional percebido ndo terem sido
confirmadas nesta amostra pode refletir tanto diferengas setoriais e organizacionais

quanto variagdes na forma como as praticas de recompensa sao comunicadas e
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interpretadas, o que reduz a probabilidade de efeitos consistentes em um

delineamento transversal.

Ainda assim, emerge um achado relevante: o efeito de moderagcdo da
motivacgao intrinseca na relagao principal foi significativo, porém positivo, ao contrario
do sinal negativo esperado na formulagdo da hip6tese. Na pratica, isso indica que
niveis mais elevados de motivagao intrinseca intensificam o impacto do sistema de
recompensas e incentivos sobre o desempenho individual, em vez de enfraquecé-lo.
Em contraste, a moderagao por motivagao extrinseca, embora teoricamente esperada
como um fator que fortaleceria a relagao positiva entre SRl e desempenho, nao

apresentou significancia estatistica.

Do ponto de vista tedrico, esse padrao pode ser interpretado a luz da Teoria da
Autodeterminagao (Ryan & Deci, 2000b; Gagné & Deci, 2005; Gagné et al., 2022).
Contextos de trabalho que contribuem para satisfazer necessidades psicologicas
basicas de autonomia, competéncia e relacionamento tendem a favorecer formas
mais autodeterminadas de motivagao e, consequentemente, resultados superiores em
termos de desempenho e bem-estar. Quando os incentivos sdo percebidos como
informativos e de suporte, em vez de controladores, eles podem coexistir com altos
niveis de motivacao intrinseca e até mesmo amplificar seus efeitos, o que se aproxima
de uma logica de complementaridade entre motivagao intrinseca e recompensas

externas.

Esse resultado também é compativel com a meta-analise de Cerasoli et al.
(2014), que mostra que a motivagédo intrinseca se relaciona mais fortemente a
qualidade do desempenho, enquanto incentivos externos tendem a se associar
sobretudo a quantidade de desempenho. Em contextos em que as recompensas nao

sao vivenciadas como elemento puramente controlador, mas como reconhecimento e
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apoio, € plausivel que individuos altamente motivados intrinsecamente utilizem os
incentivos como recurso adicional para canalizar esforgo e manter padrées elevados
de entrega, em vez de terem sua motivagdo “abafada”. Também dialoga com
evidéncias de que sistemas de controle de resultados, quando percebidos como
“habilitadores” e autonomia-suporte, podem elevar simultaneamente motivacédo e
desempenho (Van der Kolk et al., 2019). Essas referéncias ajudam a explicar por que
a moderagao da motivagao intrinseca apareceu de forma positiva, ao passo que a

motivagao extrinseca nao desempenhou o papel esperado.

O néo suporte a moderagcdo da motivagcao extrinseca pode estar relacionado,
por sua vez, a diferentes fatores. Em termos conceituais, estudos tém mostrado que
a motivacado extrinseca tende a predizer mais fortemente indicadores quantitativos
(volume, velocidade) do que dimensdes qualitativas do desempenho, além de ser
mais sensivel as caracteristicas especificas do sistema de recompensas (Cerasoli et
al., 2014; Kuvaas et al., 2017). Em termos metodoldgicos, € possivel que, nesta
amostra, haja restricdo de varidncia ou sobreposigdo entre diferentes formas de
motivagdo extrinseca (mais controladas vs. mais internalizadas), reduzindo sua
capacidade de atuar como moderadora distinta. Em outras palavras, a motivacao
extrinseca pode nao se diferenciar de maneira suficientemente clara, na experiéncia
dos respondentes, para produzir efeitos moderadores estaveis na relagcao entre SRl e

desempenho.

A interpretagao dos achados também precisa considerar a heterogeneidade da
amostra. A composi¢cao predominante por trabalhadores presenciais (68%), com
maior participacao do setor privado em relagcédo ao publico, e a presenca de diferentes
tipos de atividade (administrativa vs. finalistica), bem como de regimes de trabalho

presencial, hibrido e remoto, sugerem que a percepgao dos construtos centrais
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(recompensas, motivagdo, comprometimento, suporte organizacional e desempenho)
nao € homogénea entre os respondentes. Evidéncias sobre trabalho remoto e arranjos
flexiveis indicam que o significado de reconhecimento, suporte e justica pode variar
conforme o regime de trabalho, o grau de autonomia, as demandas de conciliagéo
trabalho—familia e a natureza da atividade desempenhada (Davidescu et al., 2020;
Farooq & Sultana, 2022; Daniel, 2022). Assim, € plausivel que a mesma pratica de
recompensas seja interpretada de forma distinta por trabalhadores presenciais,

hibridos e remotos, o que tende a “diluir’ relagdes globais no modelo estrutural.

Nesse sentido, a auséncia de efeitos significativos em algumas hipéteses pode
refletir efeitos diferenciados entre subgrupos (por exemplo, regime presencial vs.
hibrido/remoto, setor publico vs. privado, fungdes administrativas vs. finalisticas) que
nao foram explorados no presente estudo. Do ponto de vista analitico, essa
possibilidade abre espaco para a realizagdo de analises multigrupo em pesquisas
futuras, especialmente com procedimentos de PLS-SEM voltados a comparar
invariancia e diferengas de parametros entre grupos (por exemplo, entre trabalhadores
presenciais e hibridos). Tal estratégia permitiria verificar se o impacto do SRI sobre o
desempenho, bem como os papéis de motivacdo, comprometimento e suporte, se
comportam de maneira distinta conforme o arranjo de trabalho e o contexto

organizacional.

Além disso, o método de amostragem por bola de neve e o delineamento
transversal impdem limitacbes adicionais. A natureza nao probabilistica restringe a
generalizagao dos resultados para a populagao de trabalhadores brasileiros, ao passo
que o recorte transversal impede estabelecer relacbes causais firmes entre SR,
motivagao, comprometimento, suporte e desempenho. Ainda assim, a adequacéao do

poder estatistico, a qualidade das medidas e a avaliacdo preditiva out-of-sample
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conferem robustez interna as analises, sugerindo que os padrées observados n&do séo

fruto apenas de flutuagbes amostrais.

Em conjunto, os resultados apontam que “quanto” se recompensa pode ser
menos decisivo do que “como” os incentivos sdo percebidos, interpretados e
integrados a experiéncia de trabalho. Quando as praticas de recompensa dialogam
com autonomia, competéncia e relacionamento, a motivagao intrinseca tende a
potencializar seus efeitos sobre o desempenho. Por outro lado, comprometimento e
suporte organizacional percebido ndo se mostraram mediadores relevantes nesta
amostra, possivelmente em funcdo da heterogeneidade setorial e de regimes de
trabalho, de desalinhamentos de expectativas em relagao as praticas de SRI ou de
janelas temporais curtas para a internalizacado de percepgdes e vinculos. Esses
achados reforcam a necessidade de analises mais finas por subgrupos e de estudos
longitudinais que permitam acompanhar como mudangas em sistemas de
recompensas e no contexto de trabalho pds-pandemia repercutem, ao longo do

tempo, na motivacado e no desempenho individual.



6. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo examinou a relagao entre sistemas de recompensas e incentivos e
o desempenho individual, testando mediagcbes por comprometimento e suporte
organizacional percebido, e moderagdes por motivagdes intrinseca e extrinseca. Os
resultados indicam auséncia de efeitos diretos, mediacbes entre sistemas de
recompensas e incentivos e o desempenho individual e a moderagdo da motivagao
extrinseca na referida relacdo direta. Entretanto, a motivacédo intrinseca exerce
moderacdo positiva, amplificando o efeito de entre sistemas de recompensas e

incentivos e o desempenho individual, o que nao era o efeito esperado.

Como contribuigao tedrica, o estudo nuanca a expectativa classica de um elo
direto e estavel entre incentivos e desempenho, reiterando o carater contingente
dessa relagdo, em linha com evidéncias que apontam para efeitos dependentes de
contexto, desenho do sistema de recompensas e percepgdes de justica e controle. Os
resultados mostram que a qualidade motivacional, em particular a motivacao
intrinseca, potencializa a efetividade das recompensas e incentivos, dialogando com
a Teoria da Autodeterminagao e com estudos que destacam a importancia de formas
mais autodeterminadas de motivagao para o engajamento e o desempenho. Por outro
lado, o estudo ndo sugere, no recorte analisado, que suporte organizacional percebido
e comprometimento afetivo operem como mecanismos mediadores do efeito do SRI
sobre o desempenho individual, oferecendo um contraponto a evidéncias setoriais
especificas que apontam tais construtos como elos relevantes na cadeia
recompensas, atitudes, resultados e indicando a possivel importancia de
configuragbes de contexto (setor, tipo de atividade, regime de trabalho) para a

emergéncia desses efeitos.
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As contribui¢cdes praticas sao relevantes para os gestores e areas de pessoas,
pois os achados recomendam: desenhar recompensas “autonomia-suporte”:
comunicar critérios, reforcar feedbacks de competéncia, ampliar oportunidades de
desenvolvimento e reconhecimento, maximizando a motivacao intrinseca e, com isso,
o retorno dos incentivos. Combinar recompensas financeiras e néo financeiras com
clareza de metas e justica percebida, evitando leituras de controle que possam

neutralizar ganhos motivacionais.

Houve limitagdes na pesquisa. O delineamento transversal e a amostragem por
bola de neve limitam inferéncias causais e a generalizagdo dos resultados. O uso
exclusivo de autorrelato também pode envolver viés de método comum. Além disso,
a operacionalizagao do SRI, embora valida, pode capturar subdimensdes percebidas
de modo heterogéneo entre setores e regimes de trabalho. A ndo delimitagéo e o ndo
tratamento analitico especifico dos diferentes regimes (presencial, hibrido e remoto)
configuram outra limitagdo, na medida em que possiveis diferengas na forma como
recompensas, suporte, comprometimento e desempenho sdo percebidos em cada

arranjo de trabalho podem ter sido “diluidas” nas estimativas globais do modelo.

Para pesquisas futuras, recomendam-se: 1) delineamentos longitudinais e
experimentais, capazes de capturar as dindmicas temporais de (auto)internalizagéo
motivacional; 2) uso de multiplas fontes de dados, autoavaliagao, pares, supervisores
e indicadores objetivos, a fim de mitigar viés de método comum, 3) estudos
comparativos por setor e por regime de trabalho (presencial, hibrido, remoto),
examinando justi¢ca organizacional e alinhamento pessoa—trabalho, 4) investigacao de
pacotes integrados de recompensas (financeiras, reconhecimento e desenvolvimento)
e dos estilos de lideranga, que modulam sua interpretagéo; e 5) avaliagao de controles

habilitadores e de praticas de desenho do trabalho que favoregcam autonomia,
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competéncia e relacionamento, em consonancia com a Teoria da Autodeterminagao
e a literatura sobre controles habilitadores. Quando pertinente, recomenda-se ainda
testar invariancia de medidas entre grupos e realizar analises de

mediagcao/moderagcdo multipla para refinar os mecanismos explicativos.

O estudo reforga que incentivos eficazes ndo operam no vacuo: seu impacto
depende do significado que os trabalhadores Ihes atribuem e de quanto o contexto
sustenta a motivacao intrinseca. Projetar sistemas de recompensa como mecanismo
de suporte, e ndo de mero controle, parece ser a alavanca que transforma incentivos

em desempenho.
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APENDICE A - ESTRUTURA DOS CONSTRUTOS E VARIAVEIS DO ESTUDO

employees when they
work professionally.

colaboradores que atuam
de forma profissional.

Construto Cédigo Afirmacdes Originais | Afirmacoes Adaptadas Fonte
Financial incentives | Incentivos financeiros séao
SRHM are important to me | importantes para mim e
and to my desire to | para o0 meu desejo de me
excel at my job. destacar no trabalho.
Moral incentives (non- 1I:_ncent|v_os morais (ngo
. . . inanceiros) sao
financial) are important | . .
SRI2 . importantes para mim e
to me and my desire to para o meu desejo de me
excel at my job. destacar no trabalho.
Deserved promotions | Promogdes por mérito sdo
SRI3 are provided | oferecidas de forma
consistently in the | consistente na organizacao
company | work for. em que trabalho.
Op'f"O‘.‘S and Opinides e aspiragdes séo
aspirations are . e
SRI4 . respeitadas na organizagao
respected in  the em aue trabalho
company | work for. q '
The company | work | A organizagdo em que
for provides sufficient | trabalho oferece incentivos
SRI5 monetary incentives to | financeiros suficientes para
meet the requirements | atender as minhas
of life. necessidades de vida.
ecompensas trabalho oferece incentivos I (2023
I t SRI6 for employees that are al. ( )
€ Incenlivos based on | @0s  colaboradores  com
performance base em desempenho.
The company provides A organizagdo concede
bonuses for workers bbdnus aos trabalhadores de
according to their roles ~
SRI7 ) ) acordo com suas funcgdes e
and consistent with .
. de forma consistente com
their level of ivel de d h
performance. seu nivel de desempenho.
The company provides | A organizacdo paga horas
SRI8 overtime payment to | extras aos colaboradores
staff for working after | que trabalham além do
hours. expediente.
The company provides o
transportation P
SRI9 adequado para o0s que
allowance for those e .
. moram em regides mais
who live far areas | .
away distantes.
The company provides | A organizagdo concede
additional financial | incentivos financeiros
SRI10 incentives to | adicionais aos

(continua)
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Construto Coédigo | Afirmagdes Originais | Afirmagbes Adaptadas Fonte
Tenho uma forte | Tenho uma forte ligacao
COM1 ligacdo de simpatia por | de simpatia por esta
esta organizacéo. organizacéo.
Sinto que existe uma | Sinto que existe uma
forte ligagao afetiva | forte ligagéo afetiva entre
COM2 : ; : .
entre mim e minha | mim e minha
organizagéo. organizagéo.
Esta organizacdo tem | Esta organizagdo tem
COM3 um grande significado | um grande significado
pessoal para mim. pessoal para mim.
. Ficaria muito satisfeito | Ficaria muito satisfeito(a) Rego
Comprometimento COMa4 | S€ Vivesse o resto de | se vivesse o resto de (2003)
minha carreira nesta | minha carreira nesta
organizagao. organizagao.
i'i?]tr?a 0s oobrje:x;sa gg Sinto os objetivos de
COM5 9 ¢ minha organizagao como
como se fossem os
se fossem os meus.
meus.
N&o me sinto como um | Ndo me sinto como
simples  empregado, | um(a) simples
COM®6 pois sinto que esta | empregado(a), pois sinto
organizagao que esta organizagao
também me pertence. também me pertence.
The organization values | A organizagdo valoriza
SOP1 my contribution to its | minha contribuigdo para
well-being. 0 seu bem-estar.
The organization failsto | A organizacdo  néo
SOP2 appreciate any extra | valoriza nenhum esforgo
effort from me. (R) extra da minha parte.
The organization would | A organizagao ignoraria
SOP3 ignore any complaint | qualquer reclamacgao
from me. (R) minha.
The organization really Aorganlzagao realmente Affum-Osei
SOP4 cares about my well- | se importa com o0 meu ot al
being. bem-estar. (2026)
Suporte Even if | did the best job | Mesmo que eu fizesse o
Organizacional SOP5 possible, the | melhor trabalho possivel, | R = Item
Percebido organization would fail | a  organizagdo  né&o com
to notice. (R) perceberia. codificagéo
L A organizacéo se Reversa
The organization cares .
preocupa com minha
SOP6 about my general . =
X . satisfacdo geral no
satisfaction at work.
trabalho.
The organization shows | A organizagao
SOP7 very little concern for | demonstra muito pouca
me. (R) preocupacéo comigo.
The organization takes A o
ride i my organizagao _sente
SOP8 P . orgulho das minhas
accomplishments at :
work. conquistas no trabalho.
) The tasks that | do at As tarefas que real_|zo no
Motivacao work are themselves | 12bain0, por si SO, Kuvaas et
Intrinseca MI1 representing a driving | rePresentam uma forea | g1, (2017)
; . motivadora na minha
power in my job. funca
uncgéo.

(continua)
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Construto Codigo Afirmagoes Originais | Afirmagdes Adaptadas Fonte
The tasks that | do at | As tarefas que realizo no
MI2 : ~ .
work are enjoyable. trabalho s&o agradaveis.
MI3 My job is meaningful. I\/_Ieu_ ) _trabalho e
significativo.
Mi4 My job is very exciting. Meu trabalho € muito
L empolgante.
Motivacao My job is so interesting | Meu trabalho ¢é tdo
Intrinseca MI5 that it is a motivation in | interessante que ja é
itself. uma motivacao por si so.
Sometimes | become | As vezes, fico tao
so inspired by my job | envolvido(a) com o0 meu
MI6 that | almost forget | trabalho que quase
everything else around | esqueco tudo ao meu
me. redor.
Se eu tiver que me
If I am supposed to put | esforgar além do normal | Kyvaas et
ME1 in extra effort in my job, | no meu trabalho, preciso | g|. (2017)
| need to get extra pay. | receber um pagamento
thra.
It is important for me to | E importante para mim
have an external | ter um incentivo externo
ME2 . . . : )
incentive to strive for in | para me motivar a fazer
Motivacao order to do a good job. | um bo_m trabalho.
Extrinseca External incentives | INcentivos  extemos,
como bénus e
such as bonuses and - ~
- . beneficios, sao
ME3 provisions are essential e
essenciais para o meu
for how well | perform
mv iob desempenho no
¥ J0b. trabalho.
If 1 had been offered | oo Mo Oferecessem uma
ME4 better pay, | would have ; rag ’
) teria feito um trabalho
done a better job.
melhor.
DI | complete my tasks on | Eu  concluo  minhas
time. tarefas no prazo.
DI2 |  meet/exceed my | Eu cumpro/supero
goals. minhas metas.
Desempenho | make sure that Certifico-me de que meu Yilmaz
Individual DI3 services meet/exceed | rabalno atendefexcede (2015)
quality standards 0s padrGes de
' qualidade.
. Eu respondo
Di4 | respond quickly when rapidamente quando

problems come up.

surgem problemas




APENDICE B - PESQUISA ACADEMICA: SISTEMA DE
RECOMPENSAS/INCENTIVOS E DESEMPENHO NO TRABALHO

Prezado (a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar desta pesquisa, que integra meu Mestrado
Profissional em Contabilidade e Administragcdo na Fucape Pesquisa e Ensino S.A
(FUCAPE). O estudo tem como objetivo avaliar a relagcao do sistema de
recompensas e incentivos com o desempenho no trabalho, investigando
também comprometimento afetivo, suporte organizacional percebido e
motivagoes.

Sua participacao € voluntaria e nao havera custos ou incentivos financeiros. A
finalidade é exclusivamente contribuir para o sucesso deste estudo académico. Os

riscos sao minimos e limitam-se a possivel duvida na escolha das respostas.

A pesquisa é anénima, e vocé nao precisara fornecer nenhuma identificacdo. Além

disso, é possivel desistir da participagao a qualquer momento, sem qualquer prejuizo.
Nao existem respostas certas ou erradas. O que se espera é que vocé expresse
sua opinido sincera em cada questdo, de acordo com o seu grau de concordancia,

utilizando uma escala de 1 a 7. Este € um estudo confidencial e os dados serao

utilizados exclusivamente para fins académicos.

O tempo estimado para responder a pesquisa € de aproximadamente 10 minutos.

Agradeco imensamente sua colaboragao!

Mestranda: Poliana Dias Chicanelli Pereira

Orientador: Prof. Dr. Sérgio Augusto Pereira Bastos

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Diante dos esclarecimentos acima, vocé aceita participar desta pesquisa?
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[ Sim [J Nao

Para confirmar que vocé é publico-alvo dessa pesquisa, responda a pergunta
a sequir.

1- Vocé exerceu alguma atividade profissional remunerada nos ultimos 5 anos?

[ Sim [J Nao

[Se a resposta for “Nao”, o formulario finalizara automaticamente com a mensagem:
Agradecemos sua disposi¢cao em participar desta pesquisa. No entanto, este estudo
€ direcionado exclusivamente a pessoas que exerceram atividades profissionais
remuneradas nos ultimos cinco anos. Sua contribuicdo € muito importante, e
agradecemos pelo seu tempo e interesse.]

As préoximas seis questoes se referem a dados gerais e demograficos,
necessarios para caracterizagcdao da amostra. Reforgco que as respostas sao
estritamente confidenciais.

2- Qual é (ou foi) o seu regime de trabalho predominante nos ultimos cinco anos?
[J Presencial (trabalho realizado majoritariamente no local da empresa) [J Remoto
(trabalho realizado integralmente a distancia) [J Hibrido (combinacgao entre trabalho
presencial e remoto)

3- Qual setor que vocé atua?

1 Publico [1 Privado [ Terceiro Setor (ONGs, Fundagdes, Instituigdes sem fins
lucrativos)

4- Qual é a sua manifestagao bioldgica do sexo?

1 Masculino [1 Feminino [1 Prefiro ndo declarar

5- Qual é sua faixa etaria?

[ Até 24 anos [ 25 a 39 anos [ 40 a 54 anos [ 55 anos ou mais

6- Vocé ocupa ou ja ocupou um cargo de gestao nos ultimos cinco anos?
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[J Sim, atualmente ocupo um cargo de gestao [J Ja ocupei um cargo de gestao nos
ultimos cinco anos [ Nunca ocupei um cargo de gestao

7- Qual o tipo de atividade predominante em sua fung¢ao atual (ou mais recente)?
[J Atividades administrativas (apoio, planejamento, organizagéo, controle, etc.) [J
Atividades finalisticas (execugao direta da missdo ou servigo principal da

organizacao) [1 Ambos os tipos em proporgdes semelhantes

Avalie o quanto concorda com as afirmativas, considerando a empresa que
trabalha ou que tenha trabalhando nos ultimos cinco anos, conforme a seguinte
escala: (1) Discordo totalmente (2) Discordo (3) Discordo parcialmente (4)
Indiferente (5) Concordo parcialmente (6) Concordo (7) Concordo

totalmente.

8- Incentivos financeiros sdo importantes para mim e para o0 meu desejo de me
destacar no trabalho.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

9- Incentivos morais (nao financeiros) sao importantes para mim e para o meu
desejo de me destacar no trabalho.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente 0 Concordo [0 Concordo totalmente

10- Promogdes por mérito sdo oferecidas de forma consistente na organizacdo em
que trabalho.

1 Discordo totalmente [ Discordo [ Discordo parcialmente [ Indiferente

1 Concordo parcialmente [1 Concordo [1 Concordo totalmente
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11- Opinides e aspiragdes sao respeitadas na organizagdo em que trabalho.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

12- A organizagdo em que trabalho oferece incentivos financeiros suficientes para
atender as necessidades da vida.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo O Concordo totalmente

13- A organizagao em que trabalho oferece incentivos aos colaboradores com base
em desempenho.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

14- A organizagao concede bdnus aos trabalhadores de acordo com suas funcodes e
de forma consistente com seu nivel de desempenho.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente [0 Concordo O Concordo totalmente

15- A organizagdo paga horas extras aos colaboradores que trabalham além do
expediente.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente 0 Concordo [0 Concordo totalmente

16- A organizacao oferece auxilio-transporte adequado para os que moram em
regides mais distantes.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente 0 Concordo [0 Concordo totalmente

17- A organizacao concede incentivos financeiros adicionais aos colaboradores que

atuam de forma profissional.
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0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente 00 Concordo O Concordo totalmente

18- Tenho uma forte ligagao de simpatia por esta organizagao.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

19- Sinto que existe uma forte ligagao afetiva entre mim e minha organizagao.
0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

20- Esta organizacao tem um grande significado pessoal para mim.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

21- Ficaria muito satisfeito(a) se vivesse o resto de minha carreira nesta organizacao.
0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente 00 Concordo O Concordo totalmente

22- Sinto os objetivos de minha organizagao como se fossem os meus.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

23- Nao me sinto como um(a) simples empregado(a), pois sinto que esta organizagao
também me pertence.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente 0 Concordo [0 Concordo totalmente

24- A organizacgao valoriza minha contribuicdo para o seu bem-estar

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

1 Concordo parcialmente [1 Concordo [1 Concordo totalmente

25- A organizagao néo valoriza nenhum esforgo extra da minha parte.
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0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente
[ Concordo parcialmente 00 Concordo O Concordo totalmente

26- A organizacéao ignoraria qualquer reclamagao minha.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente
[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

27- A organizacao realmente se importa com o meu bem-estar.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente
[0 Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

28- Mesmo que eu fizesse o melhor trabalho possivel, a organizagdo nao perceberia.
0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente
[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

29- A organizagao se preocupa com minha satisfagdo geral no trabalho.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente
[0 Concordo parcialmente 00 Concordo O Concordo totalmente

30- A organizagcdo demonstra muito pouca preocupag¢ao comigo.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente
[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

31- A organizacéo sente orgulho das minhas conquistas no trabalho.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente
[0 Concordo parcialmente 0 Concordo [0 Concordo totalmente

32- As tarefas que realizo no trabalho, por si s6, representam uma for¢ga motivadora
na minha funcéo.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente
1 Concordo parcialmente [1 Concordo [1 Concordo totalmente

33- As tarefas que realizo no trabalho s&o agradaveis.
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0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente 00 Concordo O Concordo totalmente

34- Meu trabalho é significativo.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

35- Meu trabalho é muito empolgante.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

36- Meu trabalho é tao interessante que ja € uma motivagao por si so.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

37- As vezes, fico tdo envolvido(a) com o meu trabalho que quase esqueco tudo ao
meu redor.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente [0 Concordo O Concordo totalmente

38- Se eu tiver que me esforcar além do normal no meu trabalho, preciso receber um
pagamento extra.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente 0 Concordo [0 Concordo totalmente

39- E importante para mim ter um incentivo externo para me motivar a fazer um bom
trabalho.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente 0 Concordo [0 Concordo totalmente

40- Incentivos externos, como bénus e beneficios, s&do essenciais para o meu

desempenho no trabalho.
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0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente 00 Concordo O Concordo totalmente

41- Se me oferecessem uma remuneracao melhor, eu teria feito um trabalho melhor.
0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

42- Eu concluo minhas tarefas no prazo.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

43- Eu cumpro/supero minhas metas.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

44- Certifico-me de que meu trabalho atende/excede os padrdes de qualidade.
0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[0 Concordo parcialmente 00 Concordo O Concordo totalmente

45- Eu respondo rapidamente quando surgem problemas.

0 Discordo totalmente O Discordo [0 Discordo parcialmente O Indiferente

[ Concordo parcialmente [0 Concordo [0 Concordo totalmente

OBRIGADO POR SUA CONTRIBUIGAO!



