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A DINAMICA DA MOTIVACAO NO SERVICO PUBLICO: RECOMPENSAS
EXTRINSECAS, SATISFACAO DE NECESSIDADESE O PAPEL DA
AUTONOMIA E CONTATO COM O BENEFICIARIO

RESUMO

O estudo investiga como o sistema de recompensas contingentes ao desempenho no INSS afeta
a satisfacdo de necessidades motivacionais basicas — autonomia, competéncia, relacionamento
e beneficéncia — e, por consequéncia, a motivagao para o servico publico (Public Service
Motivation; PSM). Também analisa o papel moderador da orientacdo de causalidade dos
servidores (autonomia ou controle) e do contato com beneficidrios nessas relagdes. Por meio de
um questionario semiestruturado aplicado a 145 servidores, foram coletados dados sobre a
percepcao do sistema de recompensas, a frequéncia de contato com beneficiarios, as
necessidades motivacionais, a orientagdo de causalidade e a PSM. Os resultados mostram que,
em geral, as recompensas baseadas no desempenho ndo possuem relagdo direta com a satisfagao
de necessidades motivacionais ou com a PSM. Contudo, para servidores com orientagdo ao
controle, o sistema promove satisfacao de necessidades, que se traduz em maior motivacao para
o servico publico. Além disso, o contato frequente com beneficiarios fortalece a conexao entre
a satisfacdo de necessidades motivacionais ¢ a PSM. Os achados destacam a relevancia de
estratégias de gestdo de pessoas e remuneracao, o papel do contato humano no aprimoramento
do servigo publico no Brasil, além de avancar na agenda de antecedentes da motivacao para o
servigo publico.

Palavras-chaves: Motivacdo para o servico publico (PSM); remuneragdo contingente ao
desempenho; remuneragdo por desempenho; orientagdo motivacional; teoria da
autodeterminacao.

INTRODUCAO

As ultimas décadas tém sido marcadas por intensas e constantes transformacdes no
Estado e na sociedade. Procurando preservar a integridade da qualidade do atendimento a essa
clientela nesse contexto, que o Instituto Nacional do Seguro Social — INSS, responsavel pela
operacionalizagdo do reconhecimento dos direitos do cidaddao a Previdéncia Social, vem
buscando alternativas de melhoria continua, com programas de modernizagdo e exceléncia
operacional, ressaltando a maximizagdo e otimizagcdo de resultadose de ferramentas que
fundamentem o processo de atendimento ideal aos anseios da sociedade (INSS, 2024). Assim,
vem buscando adorar a visao da Nova Gestdo Publica (NPM), que aplica conhecimento e
experiéncia adquiridos no mundo da gestdo e outras disciplinas paramelhorar a eficiéncia e
eficacia do desempenho do servigo publico em burocracias modernas. A Nova Gestao Publica
se concentra na gestao do setor publico que ¢ orientada para o desempenho, ndo para a politica.

Nessa visdo, o pagamento relacionado ao desempenho (PRP) foi introduzido em muitos
paises como uma possivel ferramenta para melhorar a produtividade e a responsabilizagao do
setor publico. Com a introducdo das reformas da NPM no setor ptblico, os funcionérios que
trabalhamem organizacdes publicas t€ém se visto cada vez mais avaliados pelo desempenho
com baseem indicadores que visam avaliar ndo apenas a entrega eficiente e eficaz de bens



publicos (Greiling, 2006), mas também a satisfagdo dos clientes com os servigos prestados
(Kelly, 2005).

No entanto, pouco se sabe se tais sistemas de recompensa tém um efeito positivo ou
negativona motivagao do servico publico (PSM), objetivo deste trabalho. Diferentemente do
que se possa pensar numprimeiro momento, a PSM ndo ¢ o nivel de motivagao de um servidor
publico — a PSM ¢ umvalor, uma crenga individual na importancia de servir ao coletivo,
cuja mensuracdo ampliaanaliticamente a compreensao sobre a estrutura motivacional de um
profissional que trabalhapara organiza¢des com fins publicos. Assim, um individuo com
alta PSM seria uma pessoa‘“vocacionada”, com forte “orienta¢do para servir ao publico”,
identificada com a ideia de‘“servir” ao outro, de trabalhar ¢ se dedicar a ideais comunitarios
e dispostos a se esforcar e sesacrificar para causas coletivas que vao além do auto interesse
individual (Perry & Wise, 1990).0 PSM envolve significado e propodsito como os principais
impulsionadores do comportamento (Grant, 2008). Preservar o PSM ¢, portanto, ¢
fundamental se os funciondriosdo setor publico devem internalizar o valor dos motivadores
contingentes ao desempenho semprejudicar o valor publico da provisdo do bem publico.

No entanto, as evidéncias sdo mistascom relacdo aos efeitos positivos e negativos
dessas recompensas no PSM, uma vez quedesconsideram fatores de nivel individual e
de nivel contextual que afetam a motivacdo.Considerando essa lacuna, o presente estudo
visa investigar as relagdes entre o sistema derecompensas ¢ PSM, adotando a teoria da
autodeterminag¢do (Deci & Ryan, 1985) comoexplicagdo desta relacdo para a motivagao
do servico publico, considerando aspectosindividuais do servidor e aspectos contextuais
do servigo publico. Especificamente, de queforma a efetividade do sistema de recompensas
esta relacionada com o PSM via a satisfacdo de necessidades motivacionais — autonomia,
competéncia, relagdes sociais e beneficéncia — e o papel da orientacao individual do servidor
(para autonomia ou controle) e do nivel de contato com o beneficiario como fatores
condicionantes dessas relagdes.

REFERENCIAL TEORICO

PSM ¢ o principal constructo motivacional na pesquisa do setor publico, embora pouco
explorado no Brasil em comparacdo com as pesquisas internacionais. Originalmente
conceituado por Perry e Wise (1990), ¢ considerado “uma predisposi¢do individual para
responder a motivos baseados principalmente ou exclusivamente em instituigdes e
organizagdespublicas” (Perry & Wise 1990, p. 368), representando os valores de servigo
publico dos individuos, independentemente do cenério em que se encontram (Pandey, Wright
& Moynihan, 2008) — publico, privado, organizacional ou ndo organizacional.

A PSM pode ser considerada um tipo de motivacgao intrinseca para funciondarios do setor
publico (Georgellis & Tabvuma, 2010; Kim, 2006), ou como uma motivacgao pro-social (Perry
& Hondeghem, 2008). Mesmo que diferente da motivacao intrinseca, a PSM envolve
dependéncia de recompensas intrinsecas, em vez de extrinsecas, como condigdes antecedentes
(Bullock, Stritch& Rainey, 2015). Mas, como o setor publico pode implementar praticas de
remuneracdo do setor privado, a implementagdo de praticas de gestdo de recompensas
contingentes ao desempenho — motivacgdes extrinsecas — implica no enfraquecimento dos
motivos e valores intrinsecos que levam ao PSM, e que sdo necessarios para o servigo publico.
Logo, ha duas linhas de pensamento com relacdo a essa dicotomia (Corduneanu, Dudau &



Kominis, 2020): aprimeira alega que recompensas extrinsecas reforcam o PSM, enquanto a
ultima € cética em relagdo a motivadores externos e alega que eles reduzem os niveis de
PSM.

A dicotomia reside em diferentes tipos de recompensa e motivagdo: a intrinseca tem
como motivacao “fazer algo porque € inerentemente interessante ou agradavel” (Ryan & Deci
2000, p. 55), onde as recompensas intrinsecas sao os sentimentos de satisfacdo e prazer que a
atividade gera, enquanto as extrinsecas sdo os resultados valorizados que sdo separados de
sentimentos de satisfagdo com a tarefa em si, mas que sdo na forma de recompensas tangiveis,
como pagamentos monetarios, ou na forma de recompensas ndo tangiveis, como feedback
positivo e elogios verbais. Estas ultimas, entretanto, sdo comumente relacionadas com a
motivacao intrinseca — como formas de valorizagao.

Vérios sdo os estudos sugerindo que as motivagdes extrinsecas, especialmente as
relacionadas ao desempenho, estdo negativamente relacionadas a motivagdo para o servigo
publico e, também com a satisfagdo, desempenho da fungdo e até intencdo de rotatividade
(Bellé, 2015, Cho & Perry, 2012), muito pelo fato de ferirem o “orgulho’ advindo da realizagao
da tarefa. Perry, Engbers e Jun (2009) suportam os efeitos negativos, sugerindo que as
recompensas relacionadas ao desempenho sdo frequentemente incompativeis com os papéis
institucionais publicos, bem como com as “motivagdes mais poderosas que levam muitas
pessoas a buscar o servigo publico”.

Entretanto, apesar destas evidéncias, ha outras que apresentam uma compatibilidade
entre recompensas contingentes ao desempenho e resultados positivos de motivagdo. Stazyk
(2013) sugere que a remuneragdo relacionada ao desempenho estd associada a uma maior
satisfacdo no trabalho para funcionarios publicos, particularmente para aqueles com maior
PSM. Ainda, de Amorim, Ferreira e Abreu (2008), apontam para uma visdo positiva de
remuneragao por desempenho por parte de servidores publicos municipais em Macei6 e sua
relacdo com a motivacdo. Ou seja, a remunera¢do baseada no desempenho e o0 PSM ndo sdo
necessariamente incompativeis entre si ¢ “podem trabalhar em conjunto — pelo menos em
alguns casos — para motivar os funcionarios” (Stazyk, 2013). Voorberg e colaboradores (2018)
encontraram evidéncias que sugerem que embora as recompensas financeiras nao sejam um
mecanismo eficaz para estimular a coprodugdo de servigos publicos, elas ndo necessariamente
afastam a motivagao para atos pro-sociais, indicando novamente que os efeitos prejudiciais das
recompensas de desempenho nao sao tao difundidos quanto inicialmente entendido.

Tal ambiguidade de evidéncias a favor de um efeito positivo e negativo de recompensas
extrinsecas na motivagdo ¢ PSM sugere que, para entender o efeito das recompensas
contingentes ao desempenho, uma perspectiva diferente, focada no individuo, pode ser
necessaria, uma que permita uma investigacdo dos fatores e processos pelos quais tais
recompensas sdo vivenciadas pelo individuo em um nivel psicolégico (Corduneanu, Dudau
& Kominis, 2020). No presente estudo seguiremos essa abordagem. Com base nas premissas
da teoria da autodeterminagdo (Deci & Ryan, 2000), uma das principais estruturas na pesquisa
demotivacdo desenvolvida para descrever os efeitos dos contextos sociais na motivagao
intrinseca, exploraremos como elementos relacionados a orientagdo motivacional no trabalho
eo contato com o beneficiario influenciam a relagdo entre recompensas monetarias € a
motivacaopara o bem publico, na forma de PSM.

2.1. Teoria da Autodeterminacao e PSM



Considerando que a PSM tem, como base, a premissa de que servir ao publico ¢
intrinsecamente motivador para funciondrios do setor publico, tomamos a teoria da
autodeterminagdo (SDT) como racional teorico do estudo, seguindo os argumentos de Martela
e Riekki (2018). A teoria da autodeterminacao propde a existéncia de algumas necessidades
psicoldgicas bésicas e inatas que movem os seres humanos, sendo estas fundamentais para
umrelacionamento efetivo e sauddvel com o ambiente em que vivem, de forma a garantir o
bem estar ¢ a saude. No entanto, alguns podem ser mais salientes do que outros em
determinados momentos e sdo expressos de forma diferente com base no tempo, cultura ou
experiéncia (Ryan & Deci, 2000).

As trés necessidades psicologicas basicas, quais sejam, de competéncia, de autonomia,
e de relacionamento, sdo integradas e interdependentes. Desse modo, a satisfacdo de cada uma
delas reforca e fortalece as demais, e que estas necessidades sdo subjacentes a motivacao
intrinseca (Ryan & Deci, 2018). No contexto deste modelo, a competéncia se refere a sentir-
seeficaz e demonstrar conhecimento e habilidades em suas interagdes com o ambiente social;
a autonomia se refere a ideia de agir com um senso de controle de escolha; e o relacionamento
serefere a um senso de conexao e pertencimento a grupos, comunidades ou organizagoes,
proporcionando socializa¢do e interagdo social (Deci & Ryan, 2002). Enquanto sdo basicas para
a motivacao intrinseca, elas também fundamentam o PSM, uma vez que explicam o “porqué”
€ 0 “para que” as pessoas seguem um objetivo e imprimem o esfor¢o necessario para atingi-
lo (Lens, Matos & Vansteenkiste, 2008). Ou seja, a satisfacdo de tais necessidades, por meio
da socializacdo, sdo fatores que explicam o desenvolvimento de PSM (Vandenabeele, 2014).
Finalmente, para além das trés necessidades psicologicas, mais recentemente uma quarta foi
apresentada: a beneficéncia, que se refere a sensacao de ter um impacto pro-social positivo
(Martela e Riekki, 2018). Considerando a PSM, esta pode refor¢ar um prop6sito maior por meio
da entrega de valor publico. Em conjunto, as quatro necessidades subjacentes a SDT sao
essenciais para a motivagdo intrinseca.

Considerando tal suposi¢ao e, ainda, que a SDT sugere que intervengdes externas que
satisfazem necessidades psicoldgicas basicas tendem a aumentar a motivagdo intrinseca,
enquanto aquelas que impedem a satisfacao das necessidades tendem a diminuir a motivagao
intrinseca, as recompensas contingentes ao desempenho tenderdo a ser vivenciadas como
controladoras ¢ a minar a necessidade de autonomia do individuo, pois estimulam o
comportamento a ser buscado por razdes externas (como receber a recompensa) em vez do
interesse autodeterminado na tarefa em si. Assim, funcionarios que normalmente investiriam
esforco em seus empregos porque gostam do trabalho em si e/ou se identificam com os
objetivos de suas atividades, podem, quando fornecidos com recompensas salientes
contingentes ao desempenho, mudar sua perspectiva e ajustar seus esforcos para obter as
recompensas antecipadas.

Na verdade, embora recompensas contingentes ao desempenho falem sobre a
competéncia e eficacia de alguém, espera-se que o efeito controlador ainda seja mais forte,
levando a uma diminui¢do na motivagao intrinseca. Além disso, tais incentivos também podem
afetar a motiva¢do intrinseca por meio da diminui¢do da satisfacdo da necessidade de
relacionamento, especialmente no caso de uma contribuic¢do individual, quando podem levar
aoaumentar de comparagdes, competicdes e, talvez, comportamentos baseados em inveja e
at¢ mesmo sabotagem (Larkin, Pierce & Gino, 2012). Ainda, a beneficéncia pode ser
igualmente frustrada na presenca de recompensas relacionadas ao desempenho, dado que atos



pro-sociais sdo sustentados principalmente na auséncia de tais incentivos (Ariely, Bracha &
Meier, 2009). Pesquisas sobre priming financeiro, por exemplo, sugerem que pensar em
dinheiro aumenta o foco dos individuos em maximizar resultados pessoais e diminui sua
preocupacao com os outros(Pfeffer & DeVoe, 2009).

Podemos esperar o mesmo considerando a PSM. Isto ¢, a satisfacdo das necessidades
podem reforgar o senso de eficacia e capacidade dos individuos de contribuir para o bem
publico e fortalecer a contribui¢do por meio de atos pro-sociais direcionados a terceiros. Ao
contrario, na medida em que as necessidades basicas nao sao atendidas, os niveis de PSM
podem ser prejudicados.

No entanto, a teoria da autodeterminacao também reconhece que ha muitos fatores, tanto
relacionados ao ambiente externo quanto as diferencas individuais, que também podem
“temperar” esses efeitos (Ryan & Deci, 2018). Sao esses fatores apresentados a seguir e que
consideramos no presente estudo: a orientagao motivacional do individuo no trabalho —baseado
na autonomia ou no controle — e o contato direto com o beneficiario — possui interagdo no
diaa dia de suas atividades.

2.2. O papel de fatores contextuais e do individuo

Com base nas proposicdes de Corduneanu, Dudau e Kominis (2020), argumentamos
que ateoria da autodeterminagao contribui para explicar os porqués darelagao entre recomensas
contingentes ao desempenho e PSM, particularmente pela satisfagdo das quatro necessidades
basicas. Apesar da relagdo de SDT e PSM j4 consolidada (Andrews 2016; Grant 2008; Perry
& Vandenabeele, 2015), sugerindo que a satisfacdo de necessidades ajuda a entender e
promover/ajudar a preservar o PSM (Martela & Ryan, 2016), poucos sdo os estudos que tratam
de um sistema de recompensas contingentes na administracdo publica no Brasil, ¢ ndo a
existéncia de fatores como a estabilidade, os altos salarios e outros beneficios relacionados
a motivacao extrinseca (Klein & Mascarenhas, 2016; Soares, 2021). Ainda, incluimos fatores
individuais e contextuais nesta relagdo, também pouco explorados no contexto da PSM.

Considerando os fatores contextuais e de acordo com a SDT, contextos favoraveis a
autonomia e tomada de decisdo encorajam a autoiniciagdo ¢ podem fornecer aos individuos
feedback positivo sobre seu desempenho (Gagné & Deci 2005). De fato, no setor publico, a
autonomia possui impacto positivo na motivacao autdnoma e resultados relacionados, uma vez
que que podem oferecer uma visao importante sobre o valor do trabalho, da beneficéncia e dos
relacionamentos. Por exemplo, o contato com os beneficiarios (Bellé, 2015) pode reforgar o
PSM, também sendo um reforgo para o senso de competéncia e de relacionamento (Steijn &
van der Voet, 2019) e, talvez ainda mais relevante neste caso, a necessidade de contribuir para
a vida de outras pessoas, ou seja, beneficéncia. Assim, na medida em que os servidores sdo
capazes de reconhecer o impacto de seu trabalho por meio do contato com os beneficiarios,
pode-se argumentar que a existéncia desistemas de recompensas contingentes ao desempenho
via satisfacdo de necessidades motivacionais pode, de fato, ajudar os individuos a investir
mais esforcos em seu trabalho, refor¢ando sua motivagao para o servigo publico.

Considerando os fatores individuais, inicialmente, predisposi¢cdes individuais
especificas podem facilitar a satisfagdo de necessidades bésicas e internalizagdo de
comportamento na presenca de recompensas contingentes ao desempenho. Segundo a SDT,
orientacdes gerais de causalidade — que podem ser de autonomia, controle e impessoais — estas
sao entendidas como aspectos relativamente duradouros da personalidade individual (Deci &



Ryan, 1985). De acordo com a SDT, individuos que sdo predominantemente orientados para
aautonomia buscam se envolver em acdes e comportamentos por autodeterminagdo, e
provavelmente exibirdo niveis mais altos de motiva¢ao intrinseca (Deci & Ryan, 1985). Uma
orientagdo para o controle, ao contrario, € caracterizada como uma tendéncia a vivenciar agdes
como controladas por eventos externos, indicando que individuos com esse tipo de
predisposicao serdo mais motivados por recompensas, prazos € outros incentivos externos, ou
ainda pela pressao exercida pelo ambiente (por exemplo, pelos chefes, colegas ou normas).
As orientagdes de causalidade da autonomia tém uma relacao direta e positiva com a satisfagao
dasnecessidades psicoldgicas e motivagdo autodeterminada, enquanto o oposto ¢ verdadeiro
para orientacdes de causalidade controlada.

Tomando tais premissas para o servico publico, argumentamos que a
autonomia/controle enquanto orientacdo de causalidade moderam a relagdo entre
recompensascontingentes ao desempenho e satisfacdo de necessidades basicas e, por meio
disso, elas afetamPSM. Sugerimos que as orientacdes de autonomia atuam como protecao
contra o efeito de enfraquecimento das recompensas sobre formas intrinsecas de motivagao,
e que funcionarios do setor publico com uma orientacdo de autonomia sdo mais propensos a
experimentar a satisfacdo de suas necessidades basicas de autonomia, competéncia,
relacionamento e beneficéncia do que os funcionarios com uma orientagdo de causalidade de
controle. Ou seja, o efeito das recompensas contingentes ao desempenho na satisfagdo das
necessidades basicas s6 atuam como motivadores para servidores que sao motivados pelos
fatores externos, ou de controle — como por exemplo os elementos relacionados a realizagdo
de tarefas, cumprimento de horarios, pressao de supervisao, etc.

Considerando os argumentos apresentados, propomos o modelo apresentado na Figura
1, e as seguintes hip6teses do estudo:

HI: As recompensas contingentes ao desempenho estdo negativamente relacionadas
com a satisfacdo de necessidades basicas (autonomia, competéncia, relacionamento e
beneficéncia).

H2: A relagcdo entre recompensas contingentes ao desempenho e PSM é mediada pela
satisfa¢do de necessidades basicas.

H3: A relagdo entre recompensas contingentes ao desempenho e satisfa¢do de
necessidades basicas é moderada pela orientacdo de causalidade no trabalho (Controle x
Autonomia).

H4: A relagdo entre satisfagdo de necessidades basicas e PSM ¢ moderada pelo nivel
de contato com o beneficidrio.

H5: A relagdo mediada entre recompensas contingentes ao desempenho e PSM é
moderada pela orientag¢do de causalidade (Controle x Autonomia) e nivel de contato com o

beneficiario.

Figura 1. Modelo proposto pelo estudo e relacées hipotéticas
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Contexto do estudo: INSS

O INSS ¢ uma autarquia federal vinculada ao Ministério da Previdéncia Social do Brasil.
Sua missdao € promover o reconhecimento de direito ao recebimento de beneficios
administrados pela Previdéncia Social, assegurando agilidade, comodidade aos seus usuarios e
ampliacao do controle social.

Com relagdo a avaliagao de desempenho e remuneragao por desempenho, cabe descrever
a GDASS (Gratificagdo de Desempenho de Atividade do Seguro Social), instituida pela Lei n°
10.855, de 1° de abril de 2004 e regulamentada pelo Decreto n°® 6.493, de 30 de junho de 2008.
A GDASS ¢ composta por duas avaliagdes principais: 1) Avaliagdo de Desempenho
Institucional: Representa até 80% da pontuagdo total e visa aferir o desempenho do INSS no
alcance de suas metas organizacionais, como a eficiéncia no atendimento e a agilidade nos
processos; 2) Avaliagdo de Desempenho Individual: Corresponde a até 20% da pontuagao total
e avalia o desempenho do servidor no exercicio de suas atribuicdes. Essas avaliagdes sdo
realizadas semestralmente e influenciam diretamente o valor da gratificacdo recebida pelos
servidores. A implementacao da GDASS busca promover a eficiéncia e a qualidade dos servigos
oferecidos pelo INSS a populagao.

Com relacdo ao GDASS, vale descrever o Programa de Enfrentamento a Fila da
Previdéncia Social (PEFPS), que foi criado em 2023 pelo governo federal com o objetivo de
reduzir o tempo de espera para analise e concessao de beneficios do INSS, respondendo ao
desafio das filas e atrasos no sistema previdenciario. Para incentivar a adesao dos servidores ao
programa e melhorar a produtividade, o PEFPS inclui uma remunera¢do adicional aos
servidores do INSS que se dedicam ao processamento de pedidos de beneficios no ambito do
programa. Essa remuneracdo ¢ atrelada a produtividade, ou seja, ao volume e a qualidade das
analises de processos realizadas pelos servidores participantes. A ideia € que, ao oferecer esse
incentivo financeiro, os servidores fiquem motivados a aumentar sua eficiéncia, contribuindo
para a meta de reduzir as filas de espera.

A GDASS e o PEFPS sao iniciativas do INSS que t€ém como objetivo incentivar a
produtividade e melhorar a qualidade dos servigos prestados aos segurados, mas cada uma delas
adota abordagens diferentes para motivar os servidores. Ambas vinculam a remuneragdo
adicional ao desempenho: a GDASS, por meio de avalia¢des institucionais e individuais, € o
PEFPS, ao promover um incentivo financeiro baseado na produtividade no atendimento as filas
previdencidrias. Esses mecanismos reforcam uma motivacao extrinseca, onde os servidores sao
recompensados financeiramente conforme o cumprimento de metas e a eficiéncia no



processamento de beneficios.

Participantes — Populac¢io e Amostra

A pesquisa foi divulgada por email institucional, além da divulgagdo para grupos de
WhatsApp do trabalho do autor e, com a solicitacdo de replicacdo do convite para participar.
O link do survey também foi enviado, individualmente,para servidores publicos do INSS que
possuiam qualquer contato com o autor (por relacionamento profissional, de amizade ou
parentesco).

A amostra final foi constituida por 160 respondentes. Destes, 145 finalizaram o
questionario com respostas completas e validas, representado 90,6% dos participantes. Da
amostra final de 145, 45,5% sao do sexo feminino, sendo 66,6% maes ou assumindo papel
maternal. A idade dos respondentes variou de 22 a 72 anos, com média de 44,87 anos (DP =
9,53). Com relacao ao tempo de experiéncia, esta variou de 1 a 48 anos, com média de 17,81
anos (DP = 9,81). Ainda, 55,9% exercem ou ocupam cargo de gestdo, e 53,1% estdo
vinculados a Regional Sudeste. Finalmente, 45,5% dos servidores trabalham presencialmente,
enquanto 34,5% em modelo remoto integral, e 20% parcialmente remotos.

Instrumentos de medida

Os instrumentos utilizados para medir as variaveis foram organizados para respostas
em escalas Likert de 5 pontos.

Recompensas contingentes ao desempenho. Utilizamos os 3 itens da escala de
Performance- Contingent Reward de Grandey et al. (2013). Os participantes indicaram em
que medida avaliam cada uma das afirmativas como verdadeira, variando de 1 = Nada
verdadeiro a 5 = Totalmente verdadeiro. O alfa de Cronbach foi de a = 0,66.

Satisfacdo de necessidades motivacionais bdsicas. Com o objetivo de mensurar a
satisfacdo de necessidades motivacionais de autonomia, competéncia, relacionamento e
beneficéncia, utilizamos os 16 itens do Basic Need Satisfaction in General (4 itens por
dimensao; Martela &Ryan, 2016), a partir da versao traduzida e validada para o portugués
(Wagner, Peixoto & Oliveira, 2021). Os participantes avaliaram o qudo verdadeira cada
afirmativa se relacionava com a vida no trabalho, com escala variando de 1 = Nada verdadeiro
a 5 = Totalmente verdadeiro. O alfa de Cronbach da escala unidimensional foi de o= 0,91.

Motivagdo para o servigo publico. Utilizamos 5 itens para mensurar motivag¢ao para o
servicopublico, baseados na escala original desenvolvida por Perry (PSM; 1996), entdo
ajustada por Wright e Pandey (2008). Os participantes indicaram em que medida as afirmativas
representamcomo vocé pensa e sente trabalho no servigo publico, variando de 1 = Nada
representa a 5 = Representa totalmente. O alfa de Cronbach foi de o = 0,80.

Orientagdo de causalidade no trabalho. Foram utilizados 5 cendrios da Causality
Orientations Scale at Work (Halvari & Olafsen, 2020), desenvolvido com base na General
causalityorientations scale (Deci & Ryan, 1985). Os participantes indicaram, para cada cenario,
uma dentre trés respostas possiveis, sendo a op¢do que mais se aproximasse de como se
posicionariam diante da situa¢do apresentada. As opg¢des de resposta refletiam as orientagdes
motivacionais de a) autonomia (1); b) controle (0); e ¢) impessoal (0). Uma variavel dummy foi
criada a partir da média de orientagdo motivacional, ou seja, participantes mais orientados para
autonomia (1) ou mais orientados para controle/impessoal (0).



Contato com o beneficiario. Foram utilizadas duas perguntas para avaliar se o
respondente possuia contato com o beneficiario diretamente, sendo a primeira relacionada
com a identificagdo do campo de atuacdo (que representasse a maior parte do tempo de
trabalho) e a segunda sobre a frequéncia de contato (Sendo 0 = Nenhum contato, 1 = Pouca
frequéncia de contato, 2 = Contato moderado, 3 = Contato frequente, 4 = Contato muito
frequente, 5 = Contatodiario).

Como variaveis de controle, consideramos sexo ¢ idade do respondente, ¢ dados
profissionais, como ocupagdo de cargo de chefia e modelo de trabalho (Presencial ou
Teletrabalho — parcial ou integral).

RESULTADOS
Teste de Hipoteses

Com relagdo ao efeito das recompensas contingentes na satisfagdo denecessidades
basicas (H1), os resultados apontam para uma relagdo nao significante (= 0,11,p=0,198, R?
=0,06, F (7,137)=1,15), ndo suportando H1. Com relagdo a H2, primeiramente foi testado o
efeito das recompensas contingentes na motivacaopara o SP (PSM), o qual apontou para
uma relacdo ndo significante (f = 0,02, p =0,786, R*=0,05, F (7,137) = 0,986). Em seguida,
testamos a relacdo entre a satisfagdo de necessidadesbasicas e PSM, positiva e significante
(B=0,36,p<0,001,R*=0,17, F (7,137) = 4,06).

Utilizando o Plugin Process no SPSS, modelo 4, testamos o efeito de mediacdo da
satisfacao das necessidades basicas. Como apresentado na tabela 4, na presenga do mediador,
o efeito das recompensas contingentes aodesempenho permanece nao significante, ainda que
de forma indireta (B = 0,04, SE = 0,04; ICinferior: -0,03 — IC Superior: 0,11), enquanto o
efeito da satisfacdo de necessidades basicaspermanece direto e significante, com f = 0,36, p
<0,001. Nesse modelo mediado, os resultadosapontam para um efeito diretos da variavel de
controle funcdo de chefia (B = 0,19, p < 0,05),sugerindo que a média de PSM ¢ maior para
servidores nesta fun¢do. O modelo completo possui R? = 0,17 (F (7,137) = 3,96, p < 0,001).

Com relacao a H3, os resultados apontam para um efeito de moderacao significante da
orientacdao motivacional na relagdo entre recompensas e satisfacdo de necessidades (f=-0,21,
p=0,01, R2=0,16, F (9, 135) = 2,78), além do efeito direto da orientacdo motivacional (3
=0,22, p= 0,01). Os efeitos simples diretos sugerem que, quando a orientagdo ¢ para o
controle/impessoal (0), comparado com orientacdo para Autonomia (1), a relacdo entre
recompensas contingentes e satisfacao de necessidades ¢é positiva (= 0,24, SE=0,09,p<0,01;
IC inferior: 0,06 — IC Superior: 0,43). Quando a orientacdo ¢ para autonomia, a relacdo
permanece ndo significante, porém com um efeito negativo (p = -0,02, SE = 0,05, p = 0,73;
IC inferior: -0,12 — IC Superior: 0,08). A Figura 2 apresenta as médias dos efeitos simples.

Com relagao a H4, os resultados apontam para um efeito de moderagdo significante
do contato com o beneficidrio na relagdo entre satisfagdo de necessidades e PSM (B =0,17, p
=0,04, R>=0,20 F (9, 235) =3,68), mantendo o efeito direto de necessidades (p = 0,42, p <
0,001). Ou seja, quando o contato inexiste ou € pouco frequente (-1DP), o efeito da satisfacao
de necessidades em PSM ¢ fraco (B=10,16, SE= 0,07, p=0,04; IC inferior: 0,01 — IC Superior:
0,30). Quando o contato possui maior frequéncia (+1DP), o efeito da satisfacdo em PSM ¢
mais forte (B = 0,49, SE = 0,12, p <0,001; IC inferior: 0,24 — IC Superior: 0,74). Os efeitos
simples sugerem que, quando a satisfagdo ¢ alta, quanto maior o contato, maior o PSM
(Mgaixo = 3,56; Marto = 3,88). No entanto, quando a satisfagdo de necessidades ¢ baixa, a
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PSM ¢ maior quanto menor for o contato com o beneficiario (Mparxo = 3,23; Marto = 2,85).

Finalmente, para o teste de HS, utilizamos o modelo 21 do Plugin Process do SPSS. Os
resultados sugerem que, na presen¢a do mediador, os efeitos dos moderadores permanecem
significantes, sugerindo um efeito indireto das recompensas contingentes na motivagao para o
servigo publico via satisfacdo de necessidades, apenas quando a orientacdo motivacional ¢
mais voltada para o controle/impessoal e o servidor possui médio (f = 0,13, SE = 0,06; IC
inferior: 0,03 — IC Superior: 0,27) e alto contato com o beneficidrio (f = 0,27, SE =0,13; IC
inferior: 0,07 — IC Superior: 0,57).

A Figura 4 apresenta os resultados gerais no modelo conceitual.

Figura 4. Modelo conceitual expandido com resultados

Orientacdo de
causalidade
(autonomia x controle)

Contato com o
beneficiario

H3: ﬁ:'OaZI** H4: EI:O.17*

Motivagdo para o
Servigo Publico
R2=10,20

Satisfacao de
necessidades
R2= 0.16

Recompensas
contingentes ao
desempenho

H1: p=0.11 ns

H2: p=036%%*

H2: p=0.04 ns
H2: Efeito de Mediacao HS: Efeito de Mediagao Moderada
Efeito Direto de X > Y: =002 ns Efeito Indiretode X 2 Y Via M:
Efeito Direto de M > Y: B=0.36%%* W: Orientagéo - Controle
Efeito Indiretode X > Y viaM : p = 0,04 ns Z: Contato com Beneficiario - Médio: f=0,13*

Z: Contato com Beneficiario - Alto: p = 0,27%*

*p<0,05; **p <0,01; ***p < 0,001
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Anadlises Adicionais

Considerando a multidimensionalidade da satisfacdo de necessidades motivacionais
basicas, realizamos o teste de um modelo considerando as 4 dimensodes de necessidades de
forma independente. Os resultados apontam para efeitos diretos ¢ moderagdes, salientando o
efeito da dimensdo de autonomia e competéncia como necessidades motivacionais
relacionadas tanto com as recompensas, quando com PSM. Os resultados sugerem a mesma
dindmica do modelooriginal (com as necessidades agregadas), salientando o efeito positivo
das recompensas na necessidade de autonomia, de forma direta, e o efeito principal do da
orientacdo motivacional para o controle/impessoal. A Figura 5 apresenta os resultados
considerando os efeitos significantes em linhas solidas e os efeitos nao significantes em linhas
tracejadas.

Figura 5. Modelo alternativo com resultados

Orientacao de

causalidade
autonomia X controle

Contato com o
beneficiario

Autonomia
2=,

Competéncia
________ R>=0,12

Motivagdo para o
Servigo Publico
R2=023

Recompensas
contingentes ao
desempenho

. N
Beneficéncia L
. R=017

Satisfagdo de necessidades motivacionais

*p <0,05; ¥*p <0,01; ***p < 0,001

DISCUSSAO

A discussao dos resultados deste estudo aprofunda a compreensao das relagdes entre
recompensas contingentes ao desempenho, satistacao de necessidades basicas e motivacao para
o servigo publico (PSM) no contexto do INSS. Em primeiro lugar, ndo foi encontrada uma
associagdo direta significativa entre as recompensas contingentes e a satisfacdo das
necessidades de autonomia, competéncia, relacionamento e beneficéncia ou com a motivagao
para o servigo publico. Esse resultado parece refletir a estrutura estavel e normatizada do setor
publico no Brasil, onde recompensas externas, especialmente financeiras, parecem ser
percebidas como reconhecimentos formais, indo de encontro com o apurado por Rodrigues,
Reis Neto e Gongalves Filho (2014).
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Isso reforga que, para servidores publicos brasileiros, a PSM parece ser mais dependente
de fatores vocacionais e intrinsecos do que de estimulos externos. No entanto, os resultados
sugerem que tal relacdo parece depender de alguns fatores, ou seja, a remuneracdo varidvel
parece atuar para apenas perfis de servidores, bem como a relagdo entre a satisfacao de
necessidades e a motivagao. Assim, de maneira geral, o sistema de recompensas desempenha
um papel secundario, indicando que estratégias baseadas na identificacdo com a missao publica
podem ser mais eficazes para fortalecer a motivacao no setor. Tais achados vao ao encontro ao
estudo de Carvalho e Silva (2020).

Por outro lado, esses sistemas de recompensa também apresentam desafios. A pressdo
para alcancar metas elevadas pode gerar estresse e sobrecarga, especialmente em periodos de
alta demanda. A exigéncia de produtividade pode, ainda, levar os servidores a priorizarem a
quantidade sobre a qualidade, afetando a experiéncia dos beneficiarios e comprometendo a
precisao no processamento de alguns beneficios. Outro risco envolve a dependéncia de
recompensas externas, onde a motivacdo do servidor se torna excessivamente atrelada aos
incentivos financeiros. Nesse cenario, o valor intrinseco do trabalho, como o compromisso com
o bem publico e o propdsito social do INSS, pode perder relevancia para o servidor,
prejudicando a motivagdo a longo prazo caso essas recompensas sejam alteradas ou
interrompidas.

Os resultados, nesse sentido, evidenciaram a importincia de fatores moderadores.
Servidores orientados para o controle responderam melhor ao sistema de recompensas,
mostrando que incentivos externos podem satisfazer necessidades psicologicas desses perfis.
Ou seja, os servidores orientados para o controle tendem a satisfazer suas necessidades
psicologicas com a GDASS e PEFPS. Em contraste, para servidores orientados para autonomia,
ou que sdo autodeterminados. Parece, portanto, buscar significados mais alinhados a valores
intrinsecos e propositos do trabalho publico, corroborando com Carvalho e Silva (2020) que
entendem que as politicas de gestao focadas apenas em recompensas formais nao sdo suficientes
para mobilizar o conjunto dos servidores publicos — sendo necessario valorizar o propdsito
social do trabalho publico.

O impacto positivo do contato com beneficiarios como moderador, outro achado, sugere
que servidores que possuem contato e que lidam diretamente com situagdes de vulnerabilidade
do beneficiario, acabam por ter a relagdo entre suas proprias motivagdes com as do servigo
publico. Ou seja, o contato parece reforgar o valor social de suas fungdes por meio do vinculo
com a missdo publica. Silva e Souza (2025) destacam que o contato direto dos servidores do
INSS com beneficiarios em situacdo de vulnerabilidade contribui para o fortalecimento do
sentido do trabalho e reforca o vinculo com a missdo publica, atuando como fator de
engajamento.

Os resultados do modelo completo também revelam que, de forma geral, as recompensas
tém maior efeito em servidores orientados para o controle e com alto contato com beneficiarios.
Para esses perfis, o sistema de recompensas, combinado com intera¢des diretas, satisfaz
necessidades psicologicas e fortalece a PSM. Tal achado sugere que implementar abordagens
personalizadas pode tornar as recompensas mais eficazes para grupos especificos de servidores.

Por fim, os achados ressaltaram o papel central das necessidades de autonomia e
competéncia, mesmo em um ambiente burocratico. Reconhecer competéncias e oferecer certa
autonomia sdo estratégias que podem aumentar significativamente a motivagdo. Carvalho e
Silva (2020) afirmam que, embora o ambiente publico seja marcado por forte normatizagao e
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burocracia, o engajamento dos servidores melhora quando eles percebem sentido no trabalho,
sdo reconhecidos por suas capacidades e tém certo grau de autonomia para atuar. Concluindo,
o estudo sugere que o sistema de recompensas do INSS tem impacto limitado e complexo, com
maior eficacia em contextos e perfis especificos. Isso evidencia que a motivacao para o servigo
publico resulta da interagdo entre fatores pessoais e contextuais. O alinhamento de recompensas
as motivagdes individuais € a promog¢ao de maior contato com beneficidrios sdo caminhos
promissores para fortalecer uma PSM mais duradoura e significativa no INSS.

Este estudo oferece duas contribui¢des principais. A primeira reside na aplicagao da teoria
da autodeterminacdo revisada (SDT) como estrutura para investigar a motivagao no servico
publico. Ao enfatizar a satisfagdo de necessidades psicoldgicas basicas — autonomia,
competéncia, relacionamento e beneficéncia —, a SDT permite compreender como esses fatores
contribuem para a motivagdo dos servidores. Os achados mostram que, embora o sistema de
recompensas contingentes ao desempenho tenha impacto limitado na satisfagdo dessas
necessidades, o contato com beneficiarios amplifica o senso de proposito e o impacto social do
trabalho, consolidando a SDT como ferramenta eficaz para compreender os fendmenos
motivacionais no setor publico. Assim, este estudo expande a literatura ao integrar a SDT como
uma abordagem para analisar a PSM em contextos organizacionais publicos.

A segunda contribuicdo tedrica estd na analise de moderadores no processo motivacional:
o contato com beneficiarios (moderador contextual) e orientacao de causalidade — autonomia e
controle — (moderador individual). Servidores com orientagdo para o controle demonstraram
maior resposta positiva a recompensas, especialmente quando associadas ao contato com
beneficiarios, permitindo-lhes perceber o impacto direto de suas agdes. O contato com
beneficiarios, de forma isolada, mostrou-se crucial para intensificar a PSM, conectando os
servidores ao valor social de seu trabalho.

Os achados sugerem que no INSS e em outras instituicdes publicas, recompensas
alinhadas a orienta¢do individual podem aumentar a eficdcia, enquanto o incentivo ao contato
com beneficiarios refor¢ca o proposito no trabalho. Estratégias como feedback estruturado de
beneficidrios ou maior interacdo direta podem intensificar a motivagao intrinseca, promovendo
uma cultura de servigo publico voltada para o impacto social.

No entanto, sendo baseado em uma survey com respostas autorreferenciadas, o estudo
apresentalimitagdes que afetam a interpretagao dos resultados. Primeiramente, a coleta de dados
focou apenas em servidores publicos que voluntariamente decidiram participar, introduzindo
um viésde selegdo que pode limitar a generalizagdo dos achados. Ainda, consideramos o viés
de desejabilidade social, onde respondentes podem fornecer respostas que consideram
socialmenteaceitaveis, em vez de responderem de forma completamente honesta sobre suas
percepgoes e comportamentos. Isso pode distorcer os resultados ao subestimar ou superestimar
fendmenos como a avaliacdo do sistemas de recompensas e o PSM (Podsakoff et al., 2003). Por
exemplo, funcionarios com baixo PSM podem nao demonstrar interesse em participar de
pesquisas.

Futuras pesquisas poderiam beneficiar-se de uma amostra mais ampla e do uso de
multiplos métodos de coleta de dados, como experimentos, para fortalecer a validade dos
resultados, e ainda podem explorar o papel de outros fatores contextuais, como a percepcao de
justica organizacional ou o clima de suporte organizacional, que podem moderar ou até mediar
a relacdo entre recompensas e motivagdo. Por fim, pesquisas interculturais poderiam examinar
se os resultados obtidos sdao aplicaveis a outros contextos nacionais, considerando que a
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administracdo publica e a percepcdode recompensas podem variar significativamente entre
paises.
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