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Definicao de objetivos nas empresas a luz da Economia Comportamental:

nudge ou obstaculo? Estudo exploratério

Resumo

A Economia Comportamental, ciéncia que estuda a forma como os humanos tomam decisdes, incorpora
aspetos psicologicos, sociais, fisioldgicos e neuroldgicos com intuito de aumentar o poder explicativo e
preditivo da Economia. Apesar de ser uma disciplinada recente, a sua implementacdo tem-se expandido
rapidamente para inumeras areas da vida humana. Esta dissertacao foi desenvolvida com a meta de
compreender como, através da utilizacdo de nudges comportamentais, pode ser otimizada a
produtividade dos trabalhadores de uma empresa/organizacdo. Suportado numa revisao literaria e na
realizacdo de duas entrevistas, foi implementado um questionario a trabalhadores por conta de outrem,
residentes em Portugal, com o intuito de explorar como a definicdo de objetivos faz parte da cultura das
entidades empregadoras e a percecdo que os seus trabalhadores tém da mesma. Com base nos
resultados obtidos, foram desenvolvidas sugestdes para a aplicacdo de nudges comportamentais que
podem ser implementados em qualquer empresa/organizacao com o intuito de melhorar a produtividade

e satisfacdo de todos os colaboradores, resultando num aumento dos resultados da empresa.

PALAVRAS-CHAVE: Economia Comportamental, Nudges, Objetivos, Produtividade, Trabalhadores
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Goals definition in companies from the viewpoint of Behavioral Economics:

nudge or obstacle? Exploratory study

Abstract

Behavioural Economics, the science that studies how humans make decisions, incorporates
psychological, social, physiological and neurological aspects in order to increase the explanatory and
predictive power of Economics. Despite being a recent discipline, its implementation has rapidly expanded
to countless areas of human life. This dissertation was developed with the aim of understanding how,
through the use of behavioural nudges, the productivity of workers in a company/organization can be
optimized. Supported by a literature review and two interviews, a questionnaire was implemented for
employees residing in Portugal, with the aim of exploring how the definition of objectives is part of the
culture of organizations and the perception that their workers have of them. Through the conclusions
from the collected data, suggestions were developed for the application of behavioural nudges that can
be implemented in any company/organization with the aim of improving the productivity and satisfaction

of employees resulting in an increase in the company's performance.

KEYWORDS: Behavioural Economics, Goals, Nudges, Productivity, Workers
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Introducao

No ambito da ciéncia econdmica, os trabalhadores foram vistos tradicionalmente como agentes
puramente racionais, que agem sempre com o intuito de maximizar a sua utilidade e que executam
acoes deliberadas e suportadas por um conhecimento e informacéo total — seguindo o modelo do Aomo
economicus. Em face de varias lacunas e alguma limitacdo preditiva deste modelo, foi desenvolvida um
novo ramo da ciéncia econdmica que estuda a forma como o0s seres humanos tomam decisdes,
incorporando pressupostos da Psicologia com principios da Economia numa perspetiva mais realista e
ajustada ao real comportamento humano - a Economia Comportamental. Ao contemplar que os
individuos ndo sdo perfeitamente logicos na sua tomada de decisdo, que por vezes seguem 0S Seus
instintos em detrimento da logica, que agem de forma intuitiva e enviesada, e que a esfera emocional
impregna fortemente as decisdes dos individuos, este ramo propde uma perspetiva mais realista e

adequada do ser humano.

Com base na Economia Comportamental e nas suas aplicacdes praticas, esta dissertacdo foca na
utilizacao de principios comportamentais ao nivel dos trabalhadores para aumentar a produtividade dos
mesmos e consequentemente dilatar os resultados da empresa. Os nudges permitem que a
produtividade e outros fatores emocionais dos trabalhadores possam ser acionados de forma suave,
pouco custosa e nao intrusiva. Com o intuito de melhorar os resultados e o posicionamento da empresa,
0s nuages sao uma ferramenta essencial para as empresas e organizacdes atuais, uma vez que o seu
conhecimento e aplicacéo potencia a capacidade de arquitetar as escolhas tomadas pelos parceiros da
empresa (stakeholders) e, portanto, de guiar a empresa e todos os seus colaboradores para a estratégia

e posicionamento pretendido.

Visto que € um ramo da ciéncia recente e em constante expansao, os valiosos conhecimentos
proporcionados pela Economia Comportamental ainda nao sdo aplicados em grande escala no mundo
corporativo, ou pelo menos com a divulgacao publica esperada. Assim, esta dissertacdo incide num tema
especifico de aplicacdo de nudges em contexto empresarial, mas de forma exploratéria. O foco sera
sobretudo nos nudges relativos a definicdo de objetivos, sejam eles individuais, da equipa/ departamento,

ou da organizacao.

De forma sucinta, um nudge é um empurrao que permite induzir um individuo a optar por certa
escolha ou decisdo em detrimento de outra. E possivel encaminhar o individuo a tomar uma certa decisao

ao desenhar um contexto em que a escolha lhe é apresentada. Para ser classificada como um rnudge,
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esta carateristica da arquitetura de escolha nao deve ser restritiva ou proibitiva, nao deve apresentar
penalizacdes para o individuo que opte pela decisdo que ndo se pretende, e ndo deve fornecer notorios

incentivos econdmicos a tomada da “melhor” decisao.

Nesta dissertacao foi determinado que o conceito de “produtividade” equivale a capacidade de
um individuo, equipa ou organizacao de trabalhar eficientemente dentro de um determinado tempo para
maximizar a producao. Além de ser essencial ao préspero funcionamento de uma organizacdo, a
produtividade é uma grande componente da satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores. Quando uma
organizacao consegue incentivar e arquitetar um ambiente de trabalho propicio a produtividade é natural
que exista um fomento da sensacdo de realizacao, utilidade e motivacao dos funcionarios (Lou et al.,

2021).

Assim, este estudo exploratorio foi desenvolvido com a meta de analisar a relacédo entre nudges e
a produtividade dos trabalhadores, mais concretamente através da definicao de objetivos, e responder a
seguinte questdo de investigacdo: Em que circunstancias nudges ao nivel da definicao de

objetivos podem promover a produtividade dos trabalhadores?

Esta dissertacao visa, portanto, analisar nudges comportamentais aplicados em contexto
empresarial e o seu potencial impacto na produtividade dos trabalhadores. Em particular, de que modo,
através de nudges aplicados a definicdo de objetivos de desempenho pessoais num contexto profissional,
¢ possivel incentivar e aumentar a satisfacao, o desempenho e os resultados destes trabalhadores, tendo

em vista um direto beneficio para a empresa.

Espera-se, a luz da analise exposta na Parte |, contribuir com ferramentas pertinentes e facilmente
aplicaveis para a gestdo e administracdo de qualquer empresa. Assim, serao apresentados alguns
principios da Economia Comportamental que podem ser relevantes para entender em que medida a

definicao de objetivos em contexto empresarial pode constituir um rudge.

Na Parte Il sera apresentado um questionario para avaliar qual a situacao de varias empresas
(entidades empregadoras dos respondentes) em matéria de utilizacdo de objetivos. Para criar o
questionario foram realizadas duas entrevistas em diferentes empresas com o intuito de melhor
compreender a realidade da aplicacdo de objetivos em empresas. Além de permitir explorar se os
respondentes tém objetivos definidos no seu local de trabalho e como estes sao definidos, o questionario

permitiu analisar as preferéncias e percecoes dos respondentes quanto a definicdo e gestdo de objetivos
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pessoais nas empresas onde trabalham. Serad possivel explorar se 0s objetivos na pratica estdo em
consonancia com as recomendacdes da literatura da Economia Comportamental. Em caso afirmativo, a
definicao de objetivos pela entidade empregadora constitui um nudge que alinha o desempenho dos
trabalhadores com os objetivos da empresa, e a utilizacdo desta ferramenta de gestdo pode, através de
procedimentos simples, ndo intrusivos e eficientes em termos de custo, arquitetar o meio que envolve
os trabalhadores, induzindo um aumento da sua eficiéncia, eficacia e motivacdo, resultado num

incremento no seu nivel de produtividade.

Caso contrario, sera necessario redesenhar os mesmos por forma a que sirvam de referencial
virtuoso para o quotidiano dos trabalhadores, sob pena de os objetivos ndo serem rudges, mas sim
obstaculos a produtividade, uma vez que podem provocar uma percecdo de irrelevancia para a

organizacao e sentimentos de stress e desmotivacao.
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Parte I: Enquadramento teorico

1. Introducao

O capitulo 2 da revisao de literatura incide na abordagem tradicional da Economia, no seu modelo
explicativo do comportamento humano - o homo economicus e nas criticas e lacunas apontadas ao
mesmo. No capitulo 3, além de uma introducdo & Economia Comportamental, sdo apresentados os
principios basilares em que esta disciplina esta assente. O capitulo 4 explica o conceito de rudge e os
seus fundamentos. O capitulo 5 desenvolve a aplicacdo da Economia Comportamental em contexto
empresarial, quais 0s seus principais contributos e a forma como pode ser aliada & gestdo com o intuito
de melhorar o desempenho dos trabalhadores e otimizar os resultados da empresa. O capitulo 6 além
de introduzir o conceito de produtividade e a teoria da definicdo de objetivos, aborda alguns dos fatores
comportamentais que constituem a produtividade e explana como a existéncia de objetivos pode,

incidindo nestes fatores, ser utilizada como nudge para um aumento do desempenho dos trabalhadores.

2. Abordagem tradicional da Economia

2.1. Economia neoclassica

A notoria frase de Adam Smith (1776, p.30) “Nao é da benevoléncia do talhante, do cervejeiro ou
do padeiro que esperamos o nosso jantar, mas Sim da sua consideracao pelos seus proprios interesses.
Dirigimo-nos ndo a sua humanidade, mas ao seu amor-proprio, e nunca lhes falamos das nossas
necessidades, mas das suas vantagens'.” revela muito sobre como, nos ultimos séculos, a Economia
perspetivava 0 modo como os seres humanos tomam decisdes e as razdes que os leva a agir da forma

como agem.

A abordagem tradicional da Economia baseia os seus estudos e procedimentos cientificos numa
perspetiva puramente racional do Homem - o Aomo economicus. Esta abordagem defende que o
comportamento humano pode ser estudado e antecipado ao perceber que os motivos para as suas acoes
se circunscrevem ao interesse pessoal, a razao e a perfeita informacao das situacoes (Thaler & Sustein,

2008). Levitt e List (2008) argumentam que a abordagem tradicional da Economia se sustenta na

' Traducdo do autor da dissertacao
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premissa que oS seres humanos possuem racionalidade completa, preferéncias temporais bem-
comportadas e expectativas racionais, caracterizando um humano como um agente detentor de plenas

condicdes para tomar as melhores decisdes possiveis utilizando a informacao que tem disponivel.

Mill (1836) define o homo economicus como um individuo que deseja apenas possuir riqueza, e
que é capaz de julgar comparativamente a eficacia dos meios para obter esse fim. Arrow (1994) e Udehn
(2002) desenvolvem como este arquétipo humano serviu de base para a escola neoclassica da Economia
e a teoria neoclassica da empresa e definem o #omo economicus como um agente individual que se
encontra num grupo formado por outros agentes individuais onde todos eles agem de forma racional,

independente uns dos outros e de forma a maximizar a sua prépria utilidade.

Yamagishi et al. (2014) caracteriza o modelo do Aomo Economicus, modelo explicativo usado para
explicar o comportamento humano na Economia neoclassica, como um humano que, de forma

estritamente racional, persegue o seu interesse proprio a despeito do bem-estar de outras pessoas.

Para Reisch e Zhao (2017) a Economia neoclassica baseou-se predominantemente numa visdo
do agente como um Aomo economicus racional que se envolve ativamente na busca de informacdes
sobre a melhor opcao disponivel, conhece e considera todos os custos e beneficios e segue sempre as

suas preferéncias.

Na mesma linha de pensamento, Doucouliagos (1994) refere que existem 3 principais tracos
inerentes ao Aomo economicus — o comportamento que maximiza o seu proveito proprio (otimizado para
0s resultados), a habilidade cognitiva de exercer sempre a escolha racional € o comportamento

individualista e gostos e preferéncias independentes.

Yamagishi et al. (2014) exploram estas caracteristicas e concluem que os humanos que se
comportam de acordo com o modelo do Aomo economicus optam sempre por maximizar 0S Seus
beneficios, mesmo quando isto implica uma desvalorizacdo do bem-estar de outros humanos - “um
egoista racional e bem-sucedido”. Jones (1999) defende que este conceito € uma componente primaria
dos modelos e teorias neoclassicas, que pressupdem que os humanos se focam nos resultados
desconsiderando os meios, que 0s resultados atingiveis sdo fixos e conhecidos e que no momento de
tomada de decisao, o agente prima sempre pela alternativa que maximiza o seu beneficio liquido ou

utilidade.
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Urbina e Ruiz-Villaverde (2019) concordam e desenvolvem que a teoria da empresa (maximizacao
do lucro), a teoria da escolha do consumidor (maximizacdo da utilidade), as teorias da organizacéo
industrial e os teoremas do bem-estar, partem todas do pressuposto que o0s agentes agem em

conformidade com o modelo da otimizacao racional individualista — o #omo economicus.

Kluver et al. (2014) acrescentam que o conceito de A#omo economicus ndo moldou apenas as
principais teorias como também é um principio fundamental da gestdo do século XX, e que o pressuposto
da existéncia de um interesse prdprio racional presente nos trabalhadores é uma constante nas teorias

da gestao cientifica de Taylor, do controlo burocratico de Weber e da administracdo de Fayol.

2.2. Criticas a abordagem tradicional

Savage (1954) analisa 0 modelo do #omo economicus e a teoria da escolha racional e explana
que segundo esta teoria as escolhas sao feitas considerando 3 diferentes pressupostos: (1) existe um
determinado conjunto fixo de alternativas; (2) o agente que se encontra perante o processo de tomada
de decisdo conhece que existem diferentes probabilidades de resultados para cada uma delas; (3) o
agente tomara a opcao que espera que lhe traga o maior valor, ou seja, a alternativa que maximize a sua
utilidade. No entanto, para Simon (1986, 1990), apesar de estas suposicdes serem convenientes e de
propiciarem uma base para um corpo de teoria muito rico e elegante, ndo sdo efetivamente suposicdes

que se adequem ao contexto real nem as situacdes de escolha econdmica enfrentados pelos agentes.

Cook e Levi (2008) também criticam o modelo do Aomo economicus e a teoria da escolha racional
e sugerem gue a mesma € insuficiente para explicar a acdo humana quando no contexto de uma tomada
de decisdo economica. Os seus principais argumentos consistem em: (1) dois individuos supostamente
semelhantes e na mesma situacao variam significativamente nas decisdes que tomam - presumivelmente
por causa de variacdes significativas nas suas preferéncias ou, pelo menos, na ordenacdo das suas

preferéncias. (2) O agente toma por vezes decisdes inconsistentes e irracionais.

Gigerenzer e Selten (2002) apresentam outra perspetiva para contestar teoria da escolha racional
e 0 seu principio de racionalidade ilimitada. Para estes autores, é logico que a racionalidade de um
individuo ¢ sempre limitada visto que este tem uma base limitada de informacao, e que a recolha de
mais dados para tomar uma decisdo mais informada tem sempre custos associados, tais como tempo,

atencdo, dinheiro ou outros recursos. Esta limitacdo de recursos e consequentemente falta de “plena”
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informacdo constrange os agentes (individuos e organizacoes) e torna impossivel a existéncia de

condicdes necessarias para tomar uma decisao ideal.

Considerando as imperfeicdes da abordagem econdmica tradicional, Simon (1986) contesta o
conceito de homo economicus ao defender que o pressuposto de os individuos agirem sempre de forma
a maximizar a sua utilidade desconsidera outras premissas do pensamento economico, tais como os
gostos, as crencas e as expectativas que cada individuo possui. Assim, a teoria utilizada para modelizar
0 comportamento humano (#omo economicus) nao poderia estar certa, e seria necessario desenvolver
uma nova escola de pensamento. Gilovich e Griffin (2002) referem que ao questionar a racionalidade
“plena” implicita no modelo de escolha racional, Simon deduziu que se tratava de um padrao irreal para
0 julgamento humano. Assim, Herbert Simon provoca um movimento de desconsideracao da abordagem
tradicional da Economia e abre o caminho para o surgimento de novas teorias mais adequadas para

explicar o comportamento humano.

Refutando a adequacédo do modelo do homo economicus ao comportamento real humano, Simon
(1986) desenvolve uma nova teoria que tem em conta as limitacées do ser humano quanto ao seu

conhecimento e poder de processamento - a teoria da racionalidade limitada.

Selten (1990) nota que a ideia de Simon seria substituir o conceito de um agente maximizador de
utilidade por uma visdo mais realista do comportamento econémico. Contrariamente a teoria utilizada
anteriormente, agora seriam consideradas a satisfacdo, preferéncia e adaptacdo dos agentes quando
num momento de tomada de decisdo. Jones (1999) aponta que a teoria da racionalidade limitada & uma
escola de pensamento focada no fendmeno de tomada de decisdo e que deve o seu desenvolvimento a
insatisfacdo com os modelos em vigor anteriormente. Assim, existe um critério mais realista e limitado
para o desempenho real dos agentes que reconhece as limitacbes de processamento inerentes a mente

humana (Gilovich & Griffin, 2002).

Simon (1990) utiliza o termo “racionalidade limitada” para designar a escolha racional que leva
em conta as limitacbes cognitivas do tomador de decisao - limitacdes que existem tanto a nivel de
conhecimento como a nivel da capacidade computacional dos humanos. Tendo em conta a enorme
complexidade das tarefas de decisdo que as empresas e 0s consumidores enfrentam, a otimizacéo

transcende as capacidades cognitivas humanas (Selten, 1990).
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Segundo Dequech (2001), o conceito de racionalidade limitada explica o tipo de racionalidade a
que os agentes (individuos ou organizacdes) recorrem quando o ambiente em que operam é demasiado
complexo quando comparado as suas capacidades mentais. Além de no momento de tomada de decisao
as diversas alternativas possiveis ndo serem apresentadas ao agente, o que consequentemente obriga o
mesmo a um processo de criacdo de diversas opcdes, os limites da sua capacidade mental nao lhe
permitem considerar todas as consequéncias e repercussdes que resultarao de cada uma dessas
alternativas. Assim, as limitacdes do agente estao presentes tanto no processo de criacdo e consideracado
de opcdes como no processo de previsdo dos resultados derivados de cada uma dessas opcdes. A
complexidade desta situacdo e a assoberbante quantidade de informacao e conhecimento que o agente
precisaria para processar idealmente esta situacdo levam a que o mesmo acabe por adotar uma
estratégia satisfatdria ao invés de uma estratégia maximizadora. Gilovich e Griffin (2002) notam que os
individuos raciocinam e escolhem racionalmente, simplesmente estdao sempre limitados pelas suas

parcas capacidades computacionais e de busca.

Jones (1999) e Gigerenzer e Selten (2002) sublinham que apesar de todas estas diferencas, a
teoria da escolha racional e a teoria da racionalidade limitada ndo sdo opostas. Ambas defendem que os
agentes sao orientados para os seus objetivos, mas a teoria da racionalidade limitada incorpora as
limitacbes cognitivas inerentes ao agente que esta a tomar as decisdes. Assim, o conceito de
“racionalidade limitada” nao é nem a otimizacdo nem a irracionalidade, mas sim um pressuposto que
considera a falta de capacidades cognitivas e computacionais do agente para que este tome as decisdes
gue maximizam a sua utilidade. Hashimzade et al. (2013) concordam e explicam que a Economia
Comportamental foi uma evolucdo necessaria uma vez que os economistas, em estudos de tomada de
decisao, identificaram varios comportamentos e resultados que ndo se enquadravam com 0s principios

da abordagem tradicional.

A racionalidade limitada ¢ um tema central na abordagem comportamental da Economia, que por
sua vez incide especialmente na maneira em como o processo real de tomada de deciséo influencia as

decisdes que sao alcancadas (Simon, 1990).
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3. Economia Comportamental: conceito e principios
3.1. Conceito

Em resposta as lacunas e a limitacao preditiva do modelo proposto pela abordagem tradicional da
Economia, economistas comecaram a procurar indicios capazes de reformular e enriquecer modelos e
teorias econdmicas, com o intuito de acrescentar um caracter psicologico semelhante ao presente no
contexto real e aumentar o poder explicativo dos modelos econémicos. Virdikar e Kulkarni (2022) notam
que as teorias classicas ndo eram eficazes a prever o comportamento do investidor uma vez que o
pressuposto fundamental da racionalidade nas financas tradicionais é desajustado ao que acontece no

mundo real.

Daniel Kahneman e Amos Tversky, aproveitando o conceito de “racionalidade limitada” de Simon,
exploraram as limitacdes do modelo do Aomo economicus com o intuito de adquirir um melhor
entendimento do processo de tomada de decisao. Assim conduziram multiplas experiéncias que levaram
a gradual formulacdo de uma nova perspetiva sobre este fendmeno - a Economia Comportamental,
descrita como a ciéncia que estuda a forma como os seres humanos tomam decisées (Kahneman,

2011).

Strough et al. (2011) refere que o principio basilar da Economia Comportamental é a premissa de
grande parte das vezes as decisdes serem tomadas de forma irracional e sujeita a enviesamentos
sistematicos. Assim, contrariamente ao sugerido pela abordagem tradicional da Economia, a Economia
Comportamental estuda o ser humano como um agente sujeito a tomar decisdes desfavoraveis para o
seu bem-estar, e que por vezes age de forma automatica ou por consequéncia de habitos previamente

desenvolvidos.

Camerer e Loewenstein (2004) apontam que o nucleo da Economia Comportamental é a
conviccdo de que o campo da Economia pode ser aprimorado quando fornecido com fundamentos
psicolégicos mais realistas. Desta forma, ao incorporar aspetos psicologicos, sociais, fisiologicos e
neurologicos, variaveis segundo o contexto do agente e que o fazem, aquando de um momento de
tomada de decisao ou interacao com outros agentes econdmicos, apresentar comportamentos distintos
daqueles ditados e conjeturados pela abordagem econdmica tradicional, a Economia Comportamental

aumenta o poder explicativo e preditivo da Economia. Loewenstein et al. (2012) acreditam que este
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reconhecimento da prevaléncia de comportamento menos do que perfeitamente racional aufere um

potencial significativo na elaboracdo de politicas publicas.

Kahneman e Tversky (1979) propdem alternativas que consideram as limitacdes do agente e

aspiram explicar os comportamentos que nao se enquadram com a abordagem tradicional da Economia.

Kanheman e Tversky (1979, 1984) contribuiram substancialmente na formulacdo e
desenvolvimento da Economia Comportamental, e em seguida serdo abordados alguns dos principios
mais destacados e influentes, nomeadamente as heuristicas e vieses, a teoria da perspetiva e os efeitos

do enquadramento.

3.2. Principios

3.2.1. Pensamento Dual

Grayot (2020) revela que a Economia tem, nas ultimas décadas, utilizado cada vez mais apoio da
psicologia e neurociéncia com o intuito de melhorar os modelos de decisdo. Estes modelos empregam,

geralmente, os conceitos e a retorica da teoria do processamento dual.

Contrariamente aos modelos de decisdo neoclassicos, que presumem que 0s agentes sdo
maximizadores de utilidade sem falhas e que muitas vezes recorrem a explicacdes ad foc para justificar
desvios teoria da utilidade esperada, a teoria do processamento dual tem fornecido fundamentos
psicologicamente plausiveis para representar a dinamica interna de tomada de decisao. Estes elementos

tornaram-se cruciais para 0s economistas comportamentais e os neuroeconomistas (Grayot, 2019).

De acordo com Osman (2004), pesquisas iniciais sobre julgamento humano e tomada de decisédo
forneceram vastas evidéncias que sugeria existir modos de pensamento concorrentes, um intuitivo e o

outro racional, que levam a diferentes tipos de respostas.

Variacdes dentro da teoria de processamento duplo do comportamento humano sao atualmente
abundantes nos ramos da psicologia cognitiva e social. Apesar das suas variacdes, as teorias de processo
duplo partilham a ideia de que existem dois modos de processamento: o sistema 1, que funciona rapida
e intuitivamente, e o sistema 2, que funciona de forma lenta e racional (Grayot, 2020; Bobrova &

Pietarinen, 2020).
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Evans (2008) e Strough et al. (2011) explicam que apesar de existirem diversas opinides e
variacoes da teoria do processamento dual, a distincdo de duas formas de processamento é um elemento

transversal em todos os trabalhos que incidem nesta teoria.

As decisdes tomadas com base no sistema 1, o também denominado de sistema experiencial, séo
tomadas facilmente e sem esforco, com fundamento na intuicao e experiéncias pessoais e passadas, o
que aufere a este processo de pensamento um carater rapido e automatico. As decisdes que derivam do
sistema 2, ou sistema deliberativo, sdo tomadas com base em raciocinios e analise de informacéao.
Consequentemente, esta forma de processamento requer esforco por parte do agente, o que Ihe aufere

um carater consciente, deliberado e mais demorado (Stanovich & West, 2000; Strough et al., 2011).

Kahneman (2011), com base no trabalhado de Stanovich e West (2000), nota que o sistema
automatico (equivalente ao sistema 1) é despoletado de forma inconsciente e irracional, através de uma
resposta rapida que poupa energia ao corpo humano dado que o ato de “pensar” é uma atividade
particularmente dispendiosa. Os humanos utilizam o sistema automatico em situacdes de luta ou fuga,
em situacdes conhecidas e rotineiras, quando nado possuem informacao suficiente para tomar uma
escolha, quando necessitam de reagir rapidamente, entre outros. Em média, um individuo utiliza este
sistema cerca de 90% da sua vida, o que sugere que uma maioria esmagadora do seu tempo ¢ vivida
em modo de piloto-automatico. O sistema reflexivo (equivalente ao sistema 2) ¢ utilizado pelos humanos
guando conscientemente realizam o ato de “pensar”, como na analise de alguma situacéo, na procura

por conclusdes logicas, ou até mesmo no ato de “concentracdo” em alguma matéria ou assunto.

3.2.2. Programa Heuristicas e Vieses

a) A abordagem do Programa de Heuristicas e Vieses

Grayot (2020) refere que o primeiro e talvez mais conhecido modelo econdmico que utiliza a teoria
do processamento dual foi o Programa de Heuristicas e Vieses, desenvolvido por Daniel Kanheman e
Amos Tversky (1974), quando estudavam os processos de julgamento de a tomada de decisdo dos
agentes sob condicdes de risco e incerteza. Gilovich e Griffin (2002) explicam que este novo modelo
econémico se diferenciou pelo facto de, mesmo reconhecendo o papel da complexidade das tarefas e

da racionalidade limitada em julgamentos errbneos, Kahneman e Tversky defendiam que 0s processos
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de julgamento intuitivo ndo eram meramente mais simples do que os modelos racionais previam, mas

eram categoricamente diferentes em espécie.

Este programa foi revolucionario na medida que nao s6 questionava a precisdo e adequacédo do
modelo em uso (Aomo economicus) como também oferecia uma alternativa cognitiva capaz de explicar
o0s erros e falhas dos agentes sem invocar irracionalidade motivada Gilovich e Griffin (2002). Assim, os
autores contemplavam os seres humanos como faliveis, mesmo quando agiam no seu melhor interesse
e esforco, tornando esta abordagem altamente influente e crucial no estudo sobre os processos de

julgamento e de tomada de decisao (Keren & Teigen, 2004).

Grayout (2020) aponta o Programa de Heuristicas e Vieses como o motor de um acentuado
aumento da reputacao da Economia Comportamental como um ramo que se destaca da Economia por
ser psicologicamente mais realista e fornecer novas perspetivas sobre os processos ocultos e complexos
que governam a tomada de decisdes. Ao mesmo tempo, este programa fortaleceu a fé dos economistas

no poder preditivo e explicativo da teoria do processamento dual (Frankish, 2010).

Gilovich e Griffin (2002), Frankish (2010) e Strough et al. (2011) apontam que a ideia nuclear do
Programa de Heuristicas e Vieses, é o conceito que, quando em condicdes de incerteza, os julgamentos
de probabilidades do agente sao tipicamente o produto de procedimentos de estimativa aproximados
(denominados de heuristicas), que fornecem resultados deturpados das regras da teoria da probabilidade

e que consequentemente produzem enviesamentos sistematicos.

As heuristicas e os enviesamentos incidem no sistema 1, que os utiliza para gerar julgamentos
padrao, normalmente envolvendo a substituicdo de atributos. Posteriormente, o resultado auferido pelo
sistema 1 é remetido para o sistema 2, que exerce uma funcdo de supervisdo, decidindo se o julgamento
intuitivo € validado ou anulado em detrimento de um julgamento deliberado e provido de raciocinio que

esteja alinhado com a teoria normativa (Frankish, 2010; Strough et al., 2011).

A teoria do processamento dual foi, recentemente, associada a uma teoria de processamento
duplo de julgamento de probabilidades desenvolvida por Kahneman e Frederick (2002, 2005). Estes
autores, tal como Frankish (2010), acreditam que o sistema 1 utiliza heuristicas, o que
consequentemente leva a julgamentos enviesados, que podem ser melhorados ou interrompidos e

substituidos pelo raciocinio analitico vinculado ao sistema 2.
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Apesar das heuristicas serem distinguidas de processos de raciocinio normativo devido ao seu
resultado em padrdes de julgamentos tendenciosos, as proprias heuristicas sao procedimentos de
estimativa sensatos, ou seja, ndo sao de forma alguma “irracionais”. Além disto, ainda que as heuristicas
produzam solucdes rapidas, automaticas e irrefletidas, elas sdo assentes em processos subjacentes
altamente sofisticados, tais como a correspondéncia de recursos, recuperacdo de memoria, entre outros.
Finalmente, é importante ressalvar que os processos heuristicos nao sao respostas excecionais a
problemas de complexidade excessiva ou a situacdes onde o agente sofre de sobrecarga de informacéo,
mas sim respostas intuitivas normais e comuns, até mesmo para as mais simples perguntas sobre

probabilidade, frequéncia e previsao (Gilovich & Griffin, 2002).

Tversky e Kahneman (1974) defendem que apesar de as heuristicas geralmente resultarem em
estimativas (imprecisas, mas) aceitaveis, estas sdo propensas a erros e por vezes originam vieses
sistematicos que prejudicam o agente. Keren e Teigen (2004) reconhecem as vantagens e as
desvantagens das heuristicas e afirmam que procedimentos heuristicos tanto podem atalhar o caminho
para um objetivo como podem levar o agente a um beco sem saida. Kliger e Kudryavtsev (2010) explicam
que as heuristicas frequentemente simplificam demais os problemas e acabam por nao apresentar
resultados totalmente racionais, que podem levar a uma superestimacao de certos factos em detrimento

de ignorar outros aspetos relevantes.

b) Definicao de heuristicas

Tversky e Kahneman (1974) caracterizam heuristicas como estratégias que fornecem atalhos para
chegar a uma solucao. Dequech (2001) define heuristicas como procedimentos simples que facilitam a
tomada de decisao quando as capacidades mentais e computacionais das pessoas nao sao capazes de
equacionar a complexidade do ambiente. Evans (2008) assume que processos heuristicos sdo processos
rapidos, automaticos e baseados em crencas, por oposicao ao raciocinio analitico que € lento, sequencial
e dedica esforco no ato de deducdo. Segundo Keren e Teigen (2004) o termo “heuristicas” tem sido
adotado e aplicado no dominio da resolucao de problemas, tratando-se de um método prescritivo no qual
0 agente (o solucionador de problemas, seja humano ou maquina) procede ao longo de diretrizes
empiricas com o intuito de chegar a uma solucéo ou resultado. Os autores relembram que a abordagem

geral tem sido considerar que as heuristicas, como principios de julgamento, dao origem a vieses.
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Schwartz (2010) refere que heuristicas, muitas vezes vistas como regras praticas, sao meios que
0s agentes desenvolveram de reduzir a pesquisa necessaria para encontrar a solucéo de determinado
problema. Assim, esta ferramenta mental consiste em atalhos que simplificam os complexos e
demorados métodos de avaliar as inimeras probabilidades e calculos que seriam necessarios para fazer
certos julgamentos. Desta forma, apesar das heuristicas fornecerem solucdes subjetivamente
convincentes e razoaveis de probabilidades e de riscos, geralmente ndo obedecem rigorosamente as leis

da probabilidade.

O trabalho de Tversky e Kahneman (1974) foca particularmente em duas heuristicas de propésito
geral que fundamentam vasta parte dos julgamentos intuitivos em condicdes de incerteza — a heuristica

da disponibilidade e a heuristica da representatividade (Kahneman & Frederick, 2002).

c) Heuristica da disponibilidade

Tversky e Kahneman (1973, 1974) explanam que a heuristica da disponibilidade consiste na
premissa que as pessoas estimam frequéncias ou probabilidades ponderando pela facilidade com que
se recordam de eventos semelhantes ou outras associacdes relacionadas. Isto leva a que haja uma
sobrevalorizacdo de informacdes atuais, mais facilmente recordaveis, em oposicdo a um processamento
de todas as informacdes relevantes. A heuristica da disponibilidade assume que as pessoas inferem o
critério distal (frequéncia de eventos) explorando uma sugestdo proximal - ou seja, a disponibilidade
mental e a facilidade de recordacdo de ocasides relevantes (Wanke et al., 1995; Pachur et al., 2012).
Consequentemente, possibilidades que sejam vividamente recordadas e que contenham uma grande
carga emocional séo percebidas pelo agente como resultados mais provaveis, enquanto os resultados
mais dificeis de relembrar ou de mais dificil entendimento sdo percecionados como menos provaveis
(Kliger & Kudryavtsev, 2010). Assim, a heuristica da disponibilidade consuma que alguns riscos ou
atributos se destaquem como particularmente salientes independentemente da sua real magnitude e

ocorréncia (Chiodo et al., 2003; Keller et al., 2005; Sustein, 2006).

Tversky e Kahneman (1974) apresentam exemplos de formas como a heuristica da disponibilidade
pode fornecer pistas praticas na avaliacao de frequéncias e probabilidades. Através de experiéncias os
autores descobrem que tanto a familiaridade de um objeto, definida como conhecimento pessoal que o

individuo detém desse objeto, como a sua saliéncia, definida como um estado em que as caracteristicas
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do objeto sdo destacadas, afetam a facilidade que o individuo tem de recordar instancias relacionadas
ao objeto. Acresce ainda a descoberta que ocorréncias mais recentes estarao ainda mais disponiveis na
mente do individuo do que ocorréncia passadas, que consequentemente cria uma sobre ponderacao de
informacdes recentes e atuais, prejudicando o processamento de todas as informacdes relevantes. Kliger
e Kudryavtsev (2010) explicam que este fendmeno de atribuir maior legitimidade a eventos recentes do
que a eventos passados € denominado de “recéncia” e além de ser um aspeto presente na heuristica
de disponibilidade esta também intimamente ligado ao efeito psicologico “priming’ desenvolvido mais a

frente nesta dissertacao.

d) Heuristica da representatividade

A heuristica da representatividade ¢ um dos atalhos mentais mais conhecidos e utilizados pelos
agentes para simplificar a tomada de decisao, tais como a probabilidade de realizacdo de eventos
aleatorios, o desenvolvimento futuro de variaveis e até mesmo a probabilidade de um determinado objeto
pertencer a um determinado grupo de pessoas (Grether, 1992; Bilek et al., 2018). Schwartz (2010) e
Brannon e Carson (2003) esclarecem que a heuristica da representatividade influencia a tomada de
decisdo na medida em que as pessoas fazem julgamentos e estimativas baseados na comparacdo com
um protdtipo ou modelo padrao, o que leva a que casos particulares e especificos sejam encaixados num

molde concebido previamente.

Wickahm (2003) explana que a heuristica da representatividade leva a que seja gerado um viés
de decisao que incentiva o agente a superestimar a probabilidade de eventos de baixa probabilidade
quando estes estdo associados a proposicdes fortemente representativas do contexto. Schwartz (2010)
acresce que a utilizacdo da heuristica da representatividade por vezes reflete uma falha em considerar
informacdes passadas relevantes no processo de tomada de decisdo ou uma confianca estatisticamente

invalida em pequenas amostras (lei dos pequenos numeros).

Tversky e Kahneman (1974) apresentam varios enviesamentos que derivam de julgamentos de

probabilidades executados sobre a influéncia da heuristica da representatividade, tais como:

e Insensibilidade a probabilidade de resultados anteriores - O agente ignora probabilidades
anteriores ou frequéncias prévias, e leva em conta apenas a representatividade do evento

isolado;
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e Equivoco entre acaso e aleatoriedade: Este viés incide na forma como as pessoas veem
sequéncias de eventos como o desempenho do gestor do fundo a cada ano ou, mais simplista,
uma série de lancamentos de moedas e padroes de leitura no que é essencialmente uma série
de resultados aleatorios. Este comportamento esta relacionado com a “lei dos pequenos
numeros”, que dita as situacbes em que os agentes depositam demasiada esperanca na
representatividade de um parco numero de observacoes;

e Insensibilidade a previsibilidade: O agente faz julgamentos com base na representatividade das
informacdes apresentadas, ignorando a confiabilidade e veracidade das evidéncias e a precisao

da sua propria previsao.

e) Vieses

As heuristicas s@o, na maioria dos casos, propensas a erros, 0 que gera enviesamentos
sistematicos no momento de tomada de decisdo (Tversky & Kahneman, 1974). Bilek et al. (2018)
relembram que apesar de existirem vantagens na utilizacdo de heuristicas, a falta de informacédo acaba

muitas vezes por provocar falhas cognitivas e enviesamentos.

Keren e Teigen (2004) definem “viés” como uma tendéncia a inclinar-se de uma maneira em vez
de outra. Estes autores afirmam que os vieses podem ser consequéncia de limitacées cognitivas,
estratégias de processamento, principios de organizacao percetiva, uma perspetiva egocéntrica,
motivacdes especificas, afetos e estilos cognitivos. Strough et al. (2011) recorrem ao termo
enviesamento como uma atencdo tendenciosa as informacdes. Delgado-Rodriguez e Llorca (2004)
explicam que um viés pode ser definido como a falta de validade interna ou avaliacdo incorreta da
associacdo entre uma exposicdo e um efeito na populacdo-alvo em que a estatistica estimada tem uma

expectativa diferente do seu verdadeiro valor.
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3.2.3. Teoria da Perspetiva

a) Definicao

Kahneman e Tversky (1979) propuseram a teoria da perspetiva como uma alternativa a teoria da
utilidade esperada para prever e explicar a tomada de decisao individual em circunstancias de risco e
incerteza. Levy (1996) aponta que esta teoria foi desenvolvida para dar resposta ao acumular de

evidéncias de violacoes sistematicas ao comportamento previsto pela teoria da utilidade esperada.

Altman (2010) aponta que esta teoria da perspetiva é a alternativa mais apropriada para prever e
descrever a teoria de tomada de decis@o sob risco e incerteza, e contém implicacdes cruciais para um
melhor entendimento de como os agentes tomam decisdes nestas circunstancias. Esta teoria impactou
diversas areas académicas e & comumente reconhecida como a melhor explicacdo de como os agentes

avaliam o risco em ambientes experimentais (Bromiley & Rau, 2022; Virdikar & Kulkarni, 2022).

A teoria da perspetiva diverge da teoria da utilidade esperada postulando que o facto de as pessoas
enquadrarem um problema com base num ponto de referéncia tem uma influéncia critica nas suas
escolhas, o que resulta num excesso de valorizacao das perdas em relacdo a ganhos da mesma
proporcdo, a uma aversao ao risco quando se trata de ganhos mas a uma preferéncia por riscos quando
se trata de perdas, e a uma resposta nao linear em questdes que dependem de probabilidades (Levy,
1996; Altman, 2010). Altman (2010) explica que o agente considera que a sua utilidade corresponde
aos ganhos ou perdas que se dao relativamente ao ponto de referéncia. A teoria da perspetiva defende
que os ganhos e perdas sao avaliados separadamente, ou seja, em diferentes “contas mentais”, por
oposicao a uma avaliacao em termos absolutos ou estados de riqueza, pressuposto que consta na teoria
da utilidade esperada. Levy (1996) acresce que a nocao de que os portadores de valor primarios sdo as
mudancas nos ativos e nao a posicao patrimonial liquida € o pressuposto analitico central da teoria da

perspetiva.

Kahneman e Tversky (1986) sugerem uma substituicdo da funcao de utilidade definida sobre os
niveis de ativos por uma funcao de valor definida sobre os desvios relativos a um ponto de referéncia.

Uma funcao de utilidade tipica é exibida na Figura 1.
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Figura 1 - Funcao hipotética de utilidade

Utilidade

Perdas Ganhos

Nota: Traduzido de Thaler (1980)

Levy (1996) sublinha que o facto de a funcao valor ter a forma de um “S” reflete a diminuicéo

da sensibilidade e tem implicacbes importantes para a orientacdo ao risco.

b) Aversao a perda

Abdellaoui et al. (2007) afirmam que uma das razdes fundamentais pelas quais os agentes se
desviam da utilidade esperada (de acordo com a abordagem tradicional da Economia) é o principio de
aversdo a perda. Kahneman e Tversky (1979) definem que um agente é avesso a perda se este ndo
aprecia/considera apostas simétricas — apostas onde existe 50% de probabilidade de ganhar e 50% de
probabilidade de perder, e se além disso a aversdo do agente aumenta com o tamanho absoluto das
apostas. Ricciardi (2010) explica que o principio de aversao a perda deriva da nova conceptualizacdo dos

ganhos e perdas como relativos a um ponto de referéncia.

Kahneman e Tversky (1984) determinam que o fendmeno de aversdo a perda ocorre quando a
perda de utilidade devido a uma desisténcia de um objeto € maior que a utilidade associada a sua

aquisicao.

Graficamente, este principio ¢ refletido pela maior inclinacao da func&o valor no lado das perdas
(Levy,1996). Num contexto real, este fendmeno suscita que os agentes aloquem mais peso as perdas
do que aos ganhos, o que torna os torna mais sensiveis a perdas do que a ganhos proporcionais

(Abdellaoui et al., 2007; Ricciardi, 2010).
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Assim, o prazer de adquiri algo novo & menor que a dor de perder um bem atual de valor
comparavel, ou seja, o proprio processo de aquisicao de um bem eleva o valor desse bem para o agente
que o adquiriu (Levy, 1996). Esta sobrevalorizacdo das posses € ilustrada pelo efeito de posse (Thaler,

1980).

c) Efeito de posse

Thaler (1980) analisa a forma da funcéao valor proposta pela teoria da perspetiva e desenvolve que
caso os custos diretos forem vistos pelo agente como perdas e os custos de oportunidades como ganhos
perdidos, o agente sera mais sensivel aos primeiros. Desta forma, o efeito de posse ou efeito de dotacao
€ uma das consequéncias da aversao a perda, e este pode ser definido como a discrepancia que existe
na percecao do preco de um bem entre um vendedor e um comprador. Considerando que os individuos
encaram a cedéncia de um bem como uma perda e percecionam a obtencdo de um bem como um
ganho, 0s bens que possuem sao sempre mais valorizados que os bens que nao detém. Além de
introduzir um certo grau de inércia no processo de escolha do consumidor, o efeito de posse cria
ineficiéncias no mercado, irregularidades na avaliacdo dos bens, diferencas entre compradores e

vendedores e até relutancia em negociar (Morewedge & Giblin, 2015).

Marzilli Ericson e Fuster (2014) afirmam que o efeito de posse é considerado uma das explicacdes
do fendmeno de aversao a perda uma vez que a perda de utilidade associada ao abandono de um bem
¢ superior ao ganho de utilidade percecionado a obter esse mesmo bem, ou seja, as perdas sao maiores
que os ganhos. Este efeito ¢ uma das descobertas mais revelantes e conhecidas da Economia
Comportamental e ¢é recorrentemente utilizado como evidéncia para teorias de preferéncias e teorias de

aversao a perda.

Novemsky e Kahneman (2005) apontam que o efeito de posse é tradicionalmente atribuido a dois
aspetos fulcrais da teoria da perspetiva — a dependéncia de um ponto de referéncia e a aversao a perda.
A existéncia de um ponto de referéncia leva a que os compradores enquadrem os bens como ganhos
relativos ao stafus quo e os vendedores enquadram as mercadorias vendidas como perdas em relacao
ao status quo. Assim, a obtencao de um bem move o individuo de um estado de nao posse para um

estado de posse, e a venda de um bem move o individuo de um estado de posse para um estado de nao
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posse. A aversao a perda determina que o comprador nao é tdo sensivel a esta alteracdo de estado como

o vendedor que cedeu o bem.

Marzilli e Fuster (2014) sublinham que o efeito de posse teve uma influéncia substancial ndo so6
na Economia e no ramo da Economia Comportamental como também em muitas outras areas, incluindo
o desenho de incentivos governamentais. O efeito de posse nao esta circunscrito aos bens privados nem
ao ambiente de laboratorio, ele é visivel e observavel na forma como as pessoas abrem mao de outros
direitos como tempo, propriedade, terras publicas entre outros (Horowitz & McConnell, 2002; Bischoff &

Meckl, 2008).

d) Efeito de status quo

Nos topicos acima foi referido que uma das conclusdes centrais da teoria da perspetiva é que,
aquando do estudo de escolhas feitas em contexto de risco ou incerteza, os agentes percecionam a
utilidade ndo como um estado final de rigueza ou bem-estar, mas sim como uma alteracdo em relacao
a um ponto de referéncia (Kahneman et al., 1991). Este ponto de referéncia apresentado pela teoria da

perspetiva € comumente denominado por stafus quo.

Samuelson e Zeckhauser (1988) explicam que ao contrario dos problemas tedricos que aparecem
nos manuais de Economia, na maioria das situacdes reais, um agente tem a alternativa de optar pelo
slatus quo. Isto equivale a ndo tomar nenhuma acdo, a manter o estado atual ou a manter-se fiel a
decisdo anterior. Curiosamente, perante uma tomada de decisdo e diante novas opcdes, um agente

possui e escolhe muitas vezes a opcao de nao alterar o estado em que se encontra.

Eidelman e Crandall (2012) referem que os agentes geralmente favorecem os estados existentes
e ja estabelecidos, e que a manutencao do stafus suo pode ser tanto explicada por principios racionais
COmo por uma série de mecanismos nao racionais que criam uma preferéncia por estados existentes,
tais como a aversao a perda, a exposicao repetida e o evitamento de arrependimentos. Kahneman et al.
(1991) explicam que o facto de individuos terem uma forte tendéncia de permanecer no stafus quo
devido a sua percecdo de que as desvantagens de abandonar o estado em que se encontram serem

superiores as vantagens, é uma das mais impactantes implicacdes do principio de aversao a perda.
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A aversao a perda determina ainda que existe um maior arrependimento pela acdo do que pela
inacao (Kahneman & Tversky, 1982), o que se traduz num maior arrependimento do agente por deixar
0 status quo do que por permanecer no mesmo (Samuelson & Zeckhauser, 1988). Assim, e os agentes
sao motivados a nao agir e a manter as decisdes atuais ou anteriores, evitando a mudanca e perpetuando

0 passado (Eidelman & Crandall, 2012).

3.2.4. Efeitos do enquadramento

Uma vez que os decisores apresentam uma assimetria de percecao entre ganhos e perdas e
utilizam um ponto de referéncia para estimar os mesmos, a identificacdo do ponto de referéncia ou

enquadramento de um problema torna-se crucial (Levy, 1996).

Takemura (1994) explica que estudos recentes incidiram na perspetiva e visao interna que um
decisor tem de um problema ao invés de considerar o problema apenas objetivamente. Esta
representacdo interna que um agente tem de um problema é denominada de “enquadramento de
decisao” e é definida por Tversky e Kahneman (1981) como “a concecdo que os decisores tém dos atos,
resultados e contingéncias associados a uma escolha em particular’ (Tversky & Kahneman, 1981, p.
453). Os autores explicam que o enquadramento pelo qual o agente perceciona uma escolha ¢
influenciado ndo so por normas, habitos e caracteristicas pessoais do agente, mas também pela maneira
como o problema em questdo é formulado. Consequentemente, se 0 mesmo problema for formulado de
forma diferente, 0 mesmo agente podera optar por uma escolha diferente. Kithberger (1995) refere que
guando um agente se encontra perante 0 mesmo problema e toma decisdes diferentes devido a uma
reformulacao do problema ou das opcdes apresentadas, sem que o valor e contelido das mesmas seja
alterado, estamos perante um fendmeno de inversdo de preferéncia. Este fenomeno contraria um dos

pressupostos da teoria racional da escolha.

Tversky e Kahneman (1981) comprovaram a existéncia de um efeito significativo provocado pelo
enquadramento do problema e da escolha dispostos ao agente. Quando as opcOes de decisdo sdo
formuladas positivamente, ressaltando os ganhos, a maioria das pessoas escolhe a opcao mais certa,
confiando nas probabilidades. Por oposicao, quando as opc¢des sao formuladas negativamente, focando
as perdas, a maioria dos agentes escolhe a opcao arriscada, apostando na opcdo que tem menos

probabilidade.
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Esta reversdo de preferéncias e posicdo quanto ao riso ocorre devido aos enquadramentos
alternativos, que posicionam os individuos de forma a ver os resultados como ganhos no quadro positivo

e como perdas no quadro negativo (Takemura, 1994; Kihberger, 1995).

Takemura (1994) explica que, segundo a teoria da perspetiva o agente desenvolve um enquadra
a decisao através de uma série de operacdes de processamento de informacao dependentes do contexto
ou do formato em que um problema é apresentado. Assim, diferentes apresentacdes de um problema

originam diferentes enquadramentos, que consequentemente levam a escolhas diferentes.

4. Nudges

4.1. Conceito

Segundo Thaler e Sustein (2008), um nudge é “qualquer forma de arquitetura de escolha que
altere o comportamento das pessoas de forma previsivel sem restringir as suas opcdes ou alterar
significativamente os seus incentivos economicos.” (p. 6). E fundamental realcar que os nudges nao
restringem a escolha nem limitam a liberdade dos individuos, e que funcionam como uma espécie de
paternalismo suave, usado para guiar o individuo para a escolha mais benéfica para o mesmo (Sustein,
2020). Um nudge é diferente de uma regra na medida em que um rnudge ¢ facilmente evitavel e que a
sua infracdo ndo implica grandes custos ou penalizacdes. Selinger e Whyte (2011) explicam que os
nudges sao mudancas no contexto de tomada de decisao que através de enviesamentos cognitivos nos
induzem, de maneira subtil e geralmente subconsciente, a tomar decisdes que deixam o agente e a

sociedade em melhor situacao.

Thaler e Sustein (2003, 2008) referem que um paternalismo suave, também designado de
paternalismo libertario € uma pratica “fraca, suave e nao intrusiva” de paternalismo em virtude de as
escolhas do individuo ndo serem impedidas, oprimidas nem significativamente sobrecarregadas. Ao
contrario do paternalismo forte que utiliza regras, proibicoes e fortes incentivos (taxas, subsidios, entre
outros), o paternalismo suave reconhece que a decisao dos agentes pode e é efetivamente alterada por
diversos fatores, nomeadamente heuristica e vieses tais como o enquadramento e o stafus quo. Assim,
0 paternalismo suave utiliza nudges com o intuito de induzir os individuos a selecionar a escolha que

maximiza o seu bem-estar no longo prazo (Fateh-Moghadam & Gutmann, 2014).
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Thaler e Sustein (2008) defendem que um rudge possui trés principios basilares: (1) a arquitetura
de escolha tem um grande poder e influéncia nas acdes que um individuo toma; (2) a arquitetura de
escolha ¢ inevitavel e esta presente em todas as decisdes praticadas; (3) o paternalismo libertario ndo é
um paradoxo, uma vez que o paternalismo, através de nudges, pode ser executado sem retirar o livre

arbitrio dos individuos.

Nos ultimos anos, nudges tém sido utilizadas por entidades governamentais para incentivar, nas

mais variadas areas, alteracdes vistas como benéficas para a sociedade (Hansen & Jespersen, 2013).

4.2. Critica aos nudges

A principal critica feita aos rnudges e a sua aplicacdo, seja em contexto social ou empresarial,
consiste no argumento de estes se suplantarem ao raciocinio e livre-arbitrio dos individuos, o que ameaca

a autonomia dos agentes (individuos afetados) e invoca um nivel inaceitavel de paternalismo.

Levy (2019) defende que este julgamento ¢é infundado. O autor alega que na sua correta utilizacéo,
um rnudgeiguala um argumento direcionado aos mecanismos de raciocinio (independentemente de estes
pertencerem ao sistema reflexivo ou ao sistema automatico) que vem substituir premissas erroneas e
improcedentes, que foram viciosa e equivocamente interpretadas pelo agente e o induzem a comportar-

se de forma menos benéfica, limitando a sua utilidade e o seu bem-estar.

Uma vez que a arquitetura de escolha é inevitavel e existe em todas as decisdes que um agente
toma, & logico e compreensivel que esta arquitetura possa ser desenhada tendo em vista a maximizacao
dos seus beneficios. A partir do momento em que um humano esta consciente de que a forma como
uma escolha ¢ apresentada influencia a sua decisdo, & ilégico da sua parte ndo utilizar este conhecimento
para maximizar o seu bem-estar, e irresponsavel ignorar esta informacéo e tentar agir de forma neutra

uma vez que este estado neutro o pode estar a prejudicar (Thaler & Sustein, 2008).

Mesmo sendo intuitivo e inconsciente, o sistema automatico nao deixa de ser um mecanismo de
raciocinio que delibera sobre as caracteristicas do contexto de escolha e executa 0 comportamento que
considera apropriado. Um individuo que altera a sua decisdo quando exposto a um nudge é semelhante

a um individuo que muda a sua posicao quando a partir de argumentos explicitos desenvolve uma
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diferente perspetiva. Consequentemente, um nudge pode, de facto, subverter a autonomia do agente e

guiar a uma nova decisdo mais adequada e favoravel (Levy, 2019).

Tal significa que um rudge além de ndo ameacar a autonomia do individuo na verdade contribui
para a sua maximizacdo. Através da arquitetura de escolha, o agente estd mais bem informado e

preparado para tomar decisdes racionais (Levy, 2019).

Sustein (2020) subscreve esta linha de pensamento ao notar que mesmo quando utilizados com
0 intuito de guiar as pessoas numa certa direcao, os nudges sao especificamente construidos de forma
a preservar o livre arbitrio. Os autores acrescentam que a transparéncia e a acessibilidade devem ser
caracteristicas basilares dos nudges, impedindo que estes assumam a forma de manipulacdo ou de

engano.

5. Economia Comportamental e nudges em contexto empresarial

Além da sua crescente utilizacdo em entidades governamentais, a adocdo de ferramentas
baseadas em principios da Economia Comportamental comeca a surgir em organizacdes privadas.
Apesar dos distintos objetivos, procedimentos e operacdes, e das drasticas diferencas entre o tamanho
e a organizacado da estrutura, tanto as entidades publicas como as privadas partilham o facto de agirem
com o intuito de alterar o comportamento dos individuos (Sustein, 2020). No caso das entidades
governamentais, o objetivo é ajudar os individuos a tomarem decisbes que sao melhores para eles e para
a sociedade. No caso das empresas, o intuito é diferente e pode dizer respeito a clientes ou trabalhadores.
Na verdade, Chataway (2020) refere que qualquer negocio & um negocio de alteracdo de
comportamentos e que a capacidade de influenciar o comportamento é fulcral para o sucesso das
empresas. Assim, a utilizacdo de conhecimento e a compreensao dos principios da Economia
Comportamental torna-se essencial para a sobrevivéncia e o crescimento das organizaces. Para Lou et
al. (2021) as organizacdes atuais nao so6 tém como modelo de negocio a mudanca do comportamento

dos seus parceiros externos como também a alteracao do comportamento dos seus parceiros internos.

A Economia Comportamental ajuda a entender como é que o contexto e muitas outras influéncias
impactam o comportamento das pessoas e organizacoes. Esta abordagem foca em entender o que
realmente impulsiona as decisdes e os comportamentos do cidaddo ao invés de confiar numa suposicao

de como ele deve agir, 0 que ajuda a garantir que as politicas adotadas refletem as necessidades e os
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comportamentos reais, auferindo-lhes maior impacto e eficacia (Organizacdo para a Cooperacédo e

Desenvolvimento Economico [OCDE], 2019).

5.1. Escolhas em contexto empresarial

A arquitetura de escolha permite adequar o enquadramento e o contexto em que certas escolhas
vao ser feitas de forma a orientar os individuos a escolher uma determinada opcdo. Em concreto,
segundo Feng et al. (2020), existem quatro tipos de escolhas passiveis de ser influenciados pela
arquitetura de escolha: escolhas de conformidade; escolhas de substituicdo; escolhas de

comprometimento e aceleracao; escolhas ativas.

Num panorama de decisdoes de conformidade, a utilizacdo de rwdges pode induzir os
trabalhadores de uma organizacao a agir do modo pretendido e previamente estabelecido pelos mesmos
ou por regras da organizacao. Um exemplo desta influéncia é observavel na utilizacao de equipamento

de seguranca ou de um particular cédigo de vestuario.

Os nudges podem também levar um individuo a escolher algo diferente do que ele escolheria
primariamente — escolhas de substituicdo. Num panorama comercial assistimos recorrentemente a
cenarios deste género, nomeadamente nos esforcos das empresas em levar um consumidor a optar pelo

seu produto em detrimento de um produto concorrente.

As escolhas de comprometimento e aceleracao séo facilmente observadas num contexto
empresarial. Temos o exemplo de certas culturas organizacionais que estabelecem ou solicitam aos
trabalhadores para auténoma e individual ou coletivamente estabelecerem e escreverem objetivos
profissionais que se enquadrem com a atividade e a estratégia da empresa, como por exemplo 0 nimero
de bens que pretendem produzir semanalmente ou o nimero de avaliacdes positivas que desejam
receber por parte dos clientes. Ao realizar este exercicio de escrita e definicdo de um objetivo, os
funcionarios ficam de certa forma vinculados ao mesmo, e a probabilidade de agirem em conformidade

e de forma a atingirem essa meta aumenta (Schippers et al., 2020).

Por fim, um nudge pode ainda ser utilizado para quebrar habitos indesejaveis ao criar barreiras a
acOes passivas, automaticas e realizadas por habito, o que desperta a consciéncia do sujeito e o faz

considerar se realmente deseja seguir este impulso, transformando esta decisao numa escolha ativa.
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A utilizacdo deste nudge em ambiente empresarial é observada por pequenos contratempos
deliberadamente criados para evitar distracdes do trabalhador, como uma notificacdo que o adverte
sempre que este desbloqueia o ecra do telemovel. Este aviso fara o colaborador pensar deliberadamente

Se quer prosseguir com uma acao que iria executar talvez por habito ou distracao (Feng et al., 2020).

5.2. Papel da Economia Comportamental

Feng et al. (2020) mencionam que o conhecimento obtido através do estudo da Economia
Comportamental pode desempenhar quatro papéis distintos numa organizacdo: (1) Resolucao de

problemas (2) Auditoria (3) Design e (4) Estratégia organizacional.

A aplicacdo de principios comportamentais como solucionadores de problemas (1), consiste na
concecdo da arquitetura de escolha, que consegue influenciar os quatro tipos de escolha falados
anteriormente. Foi neste papel que, historicamente, os conhecimentos da Economia Comportamental

apresentaram maiores resultados.

Quando empregues com vista a auditoria (2) dos produtos, servicos e processos da organizacao,
0s principios comportamentais sao utilizados para “avaliar e providenciar” sugestdes para uma maior
humanizacao dos outputs. Além disto, esta auditoria pode ser utilizada para descobrir e eliminar “atritos”
organizacionais que estejam a prejudicar os resultados da entidade, estejam presentes nos processos,

na comunicacao ou ha inclusividade da empresa.

O processo de desenho (3) é iniciado com foco em descobrir por exemplo qual a necessidade
humana em adquirir um produto ou um servico. Assim, um conhecimento comportamental é
fundamental para perceber as motivacdes do consumidor e qual a experiéncia que ele pretende ou
espera do resultado da empresa. No caso dos trabalhadores de uma empresa, esta fase pode-se aplicar

aquando do desenho dos sistemas de incentivos e remuneracdo dos mesmos.

Uma vez que todos os parceiros, quer externos quer internos, sao humanos, todas as organizacoes
acabam por ser centradas nas pessoas. Consequentemente, a analise e os conhecimentos acerca do
comportamento humano sao fulcrais para a sobrevivéncia e sucesso das organizacoes. A integracédo de
conhecimentos comportamentais na definicdo da estratégia organizacional (4) garante que todos os

processos e operacoes afetos a entidade sejam considerados de uma perspetiva comportamental. Neste
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caso a Economia Comportamental nao é apenas uma ferramenta, mas sim a base do modelo de negdcio

(Feng et al., 2020).

5.3. Desafios organizacionais a luz da Economia Comportamental

Chataway (2020) realca que ao integrar conhecimentos proporcionados pela Economia
Comportamental, uma empresa que crie processos, produtos, sistemas e servicos que direcionem 0s
utilizadores para o comportamento desejado consegue aumentar a sua eficacia. Espin et al. (2017)
concordam e comprovam esta ideia ao afirmar que a psicologia das pessoas e a maneira como estas
socializam sdo elementos fundamentais no funcionamento das organizacdes dado que estas entidades
sao constituidas por grupos de pessoas interdependentes. Assim, Narayanan et al. (2021, p. 22)
propdem o conceito de Human Centric Organization Design com o intuito melhorar as organizacdes
através de uma especial consideracao pelas “adaptacdes cognitivas e comportamentais que os humanos
sao dotados, apoiando uma divisdo de tarefas e integracdo de esforcos, fruto das suas origens

evolutivas”.

Seguindo esta linha de pensamento, um trabalho desenvolvido pelo centro de investigacdo BEAR
— Behavioural Economics in Action at Rotman, parte do pressuposto que o pilar central do sucesso das
organizacdes € o capital humano, uma vez que o éxito dos lideres e decisores da organizacao e do seu
aprimoramento esta sempre dependente da contribuicao do resto dos trabalhadores da organizacédo (Lou
et al., 2021). Este trabalho observa que para que os trabalhadores possam contribuir e acompanhar de
melhor forma possivel o caminho tracado e esperado pelos seus superiores, é imprescindivel a garantia
de certas condicdes, tais como a presenca de uma comunicacao clara e eficaz, a formacédo para o melhor
desempenho das suas atividades e outros recursos de apoio ao trabalhador. Quando dotados deste
ambiente, os trabalhadores apresentam uma sensacao geral de encorajamento, motivacao, envolvimento
e empoderamento, que consequentemente aumenta a eficiéncia da organizacdo e promove uma

maximizacao dos seus resultados (Lou et al., 2021).

A analise de desafios organizacionais a luz da Economia Comportamental é de elevada relevancia
uma vez que, apesar das friccdes nas organizacdes serem amplamente conhecidas pela literatura
econdémica e empresarial, a utilizacdo de medidas comportamentais para os diagnosticar e resolver ¢é

algo pioneiro e inovador, mas que gracas aos seus resultados se encontra em constante crescimento.
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Um exemplo desse trabalho de transposicdo da analise comportamental para o contexto empresarial foi
desenvolvido pelo BEAR (Behavioural Economics in Action at Rotman) e apresentado por Lou et al.
(2021). O relatério propde uma tipologia de desafios ao nivel da comunicacdo e suporte das equipas
dentro das organizacdes, bem como friccdes comportamentais que podem existir nas organizacdes. Da

conjugacao dos dois aspetos € possivel pensar em solucdes e intervencoes.

Ebert e Freibichler (2017) apontam que a gestdo por nudges apresenta varias vantagens
relativamente a outras abordagens gestionarias, nomeadamente o facto de os nudges serem facilmente
escalaveis, maioritariamente pouco intrusivos, e nao sujeitarem os individuos a grandes alteracdes na
sua rotina de trabalho. Na mesma linha, Sustein (2020) refere que o interesse mundialmente gerado
nos nudges deriva da possibilidade de serem altamente eficazes, de apresentarem um custo reduzido
(muitos sdo gratuitos), de (por vezes) surtirem efeitos rapidos e também do facto de preservarem a

liberdade dos individuos.

Para Lou et al. (2021) a gestdo por nudges pode mitigar ou solucionar cinco desafios
comportamentais que ocorrem frequentemente dentro das organizacdes. Estes sdo a assimetria de
percecao, a comunicacao de sentido unico, a partilha de informacao, a formacao adequada
ao trabalhador, e os recursos de apoio aos trabalhadores. Os primeiros trés pertencem a area
da comunicacao intra organizacional, os restantes estao relacionados com atividades de suporte aos
trabalhadores. Além destes desafios, os autores determinaram 18 tipos de atritos ou friccdes

comportamentais que se distribuem por trés niveis: individual; gestao; organizacional.

6. Produtividade enquanto desafio comportamental
6.1. Produtividade
O conceito de “produtividade” é definido e abordado de diversas formas na literatura.

Lou et al. (2021) definem produtividade como a capacidade que um individuo, equipa ou
organizacdo possui de trabalhar eficientemente durante um certo periodo, tendo em vista uma
maximizacdo dos resultados. Hall (2011) resume produtividade como a quantidade de producao

utilizando um certo nivel de fatores de producado. Grosskopf (1993) e Jensen e van der Voordt (2016)
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definem que um aumento na produtividade consiste no aumento dos resultados e que a produtividade

pode ser dividida e atribuida aos varios tipos de fatores de producao utilizados pela organizacao.

Apesar das diversas definicdes, a ideia comum € que a produtividade relaciona os resultados

obtidos com os recursos utilizados para os obter.

Esta tese pretende identificar e analisar a potencial influéncia de rudges numa melhoria da
produtividade dos trabalhadores, e como tal focara a produtividade do trabalho. Segundo Jensen e
Van der Voordt (2016), & possivel isolar esta variavel se, ceteris paribus, a investigacao tiver o ambito de
estudar apenas o racio de produtividade relacionado com o desempenho dos trabalhadores. Aumentando
a produtividade do trabalho, uma organizacao conseguira melhores resultados uma vez que maximizara
0s rendimentos sem alterar os recursos utilizados (numero de trabalhadores, as horas trabalhadas ou o

salario que oferece).

Drucker (1999) previu que um dos maiores desafios da gestdo empresarial do século XXI
consistiria no aumento da produtividade dos trabalhadores que desempenham funcoes intelectuais,
criativas e de raciocinio. Se outrora a gestdo empresarial era focada na reducdo de custos, na
padronizacao e especializacdo, e no aumento da produtividade e eficiéncia dos operarios, atualmente

existem novos desafios como a potencializacao da inovacéo e da digitalizacao (Ebert & Freibichler, 2017).

Ebert e Freibichler (2017, pp. 4-5) analisam e expdem exemplos da implementacao de nudgesem
diversas areas intrinsecas as organizacdes e 0s seus efeitos na produtividade e eficiéncia dos
trabalhadores de conhecimento. Os autores apelidam este método de gestdo como “Gestao por nudges”
e concluem que ao atentar, alterar e refinar o contexto organizacional, esta abordagem “oferece uma
nova e empolgante oportunidade para melhorar a produtividade dos trabalhadores de conhecimento,
uma vez que atua sobre o sistema automatico destes trabalhadores e melhora a sua eficiéncia, eficacia

e motivacao.”.

6.2. Definicao de objetivos

Weintraub et al. (2021) analisam o problema da falta de envolvimento dos trabalhadores e da
consequente (e custosa) reducao da produtividade. Consequentemente, deve existir uma preocupacao

acrescida na criacao de estratégias individuais e organizacionais que contrariem este efeito. Neste &mbito
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0s autores testam uma intervencdo com foco na definicdo de objetivos SMART, através da utilizaco de
nuadges para encorajar os individuos a definir metas diarias, visando aumentar produtividade dos

mMesmos.

Objetivos podem ser definidos como algo que um individuo ou grupo tenta realizar, alcancar ou

atingir (Locke & Latham, 1990).

A teoria da definicdo de objetivos (Locke & Latham, 1990, 2002) suporta que objetivos especificos
e de dificuldade elevada mas alcancavel, induzem um maior nivel de desempenho de tarefa do que

objetivos faceis, vagos e abstratos.

Huber e Neale (1987), Locke e Latham (2002) e Epton et al. (2017) comprovaram este efeito e
concluiram que enquanto um individuo estiver comprometido com o objetivo, sentir que tem as
capacidades necessarias para o atingir, e ndo possuir outro objetivo que esteja em conflito ou seja
contraditorio, existe uma relacao linear positiva entre a dificuldade do objetivo e o desempenho da tarefa.
Uma vez que um objetivo € um estado futuro desejado pelo individuo, a definicdo de objetivos é
essencialmente um processo de criacao e assimilacao de desfasamentos entre o estado futuro desejado
e o0 estado atual. Consequentemente, a definicdo de um objetivo implica o individuo que esta descontente

com a sua condicdo atual e que ambiciona alcancar um estado futuro diferente.

Os critérios SMART sao utilizados para ajudar na definicdo de objetivos eficazes. Doran (1981)
desenvolveu este conceito para auxiliar chefias, gestores e supervisores no ato de estabelecer objetivos.
Cada uma das letras em SMART representa uma componente que um objetivo deve incluir — Especifico
(Specific); Mensuravel (Measurable); Alcangavel (Attainable); Relevante (Ae/evant) e Limitado no
tempo (7ime Bound). O caracter especifico refere a explicitacdo da area ou acdo que se pretende
melhorar. O critério mensuravel defende que o objetivo deve ser quantificavel ou possuir algum indicador
de progressao. Alcancavel, pois o objetivo deve ser de dificil execucdo, mas sempre possivel. A relevancia
do objetivo é também essencial uma vez que ¢ fundamental que esta meta tenha algum impacto que
compense 0s recursos investidos para a concretizar. A caracteristica de ser limitado por um prazo confere
a possibilidade de programar e dosear os esforcos, além de impedir o desgaste e a procrastinacao que

existe quando algo parece infindavel.
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6.3. Fatores comportamentais relacionadas com a produtividade

Existem inumeros aspetos comportamentais que afetam positivamente os trabalhadores e levam
a um aumento da sua produtividade. Serdo abordados os mais relevantes para o ambito desta tese,

nomeadamente: Autoeficacia, Alinhamento de objetivos e Feedback.

Autoeficacia

A autoeficacia (no original seff efficac)) percebida pelo individuo é definida como a crenca que o
individuo tem em si e nas suas capacidades para alcancar um determinado nivel de desempenho

(Bandura & Wessels, 1994).

Staples et al. (1999) comprovaram que a autoeficacia esta correlacionada com o desempenho, a
gestdo do stress e a satisfacdo dos trabalhadores. Um individuo é geralmente mais propicio a escolher
desempenhar as tarefas em que sente competente e adequado e a evitar aquelas tarefas em que sente
que nao sera bem-sucedido (Staples et al., 1999). Heslin e Klehe (2006) apontam que a par da definicdo
de objetivos, a autoeficacia &, em termos motivacionais, um dos mais robustos preditores do

desempenho que um individuo tera em certa tarefa.

Alinhamento de objetivos

Um eficaz alinhamento de objetivos acontece quando a percecéo da gestao relativamente as metas

esperadas esta em sintonia com a percecdo dos trabalhadores (Lou et al., 2021).

Kaplan e Norton (2005) acreditam que o estabelecimento de metas alinhadas entre a gestdo e os

trabalhadores ¢é critico para o aumento do desempenho organizacional.

Além de ajudar os trabalhadores a entender como é que as suas tarefas diarias contribuem para
0s objetivos estratégicos da organizacao (Ayers, 2015), o alinhamento de metas ajuda a garantir que os
trabalhadores da empresa direcionam os seus esforcos para a organizacao e de acordo com o0s objetivos

estratégicos da mesma.

Pagina | 43



Feedback

Hattie e Timperley (2017) definem feedback como a informacdo fornecida por um agente sobre
aspetos do desempenho de outrem. Para Lou et al. (2021. p. 4) feedback é “a informacdo sobre um
processo ou uma interacdo que é fornecida ao sistema responsavel ou agente e que é usada para fazer

ajuste que eliminam problemas ou otimizam o funcionamento”.

O feedback é uma das influéncias mais poderosas na aprendizagem e na realizacdo de tarefas
uma vez que pode ser utilizado para influenciar, reforcar e mudar comportamentos, conceitos e atitude

(Hattie & Timperley, 2017; Sarkany & Deitte ,2017).

Geister et al. (2006) apontam o feedback relativo aos processos de equipa pode despoletar
melhorias significativas nos resultados uma vez que desperta os membros da equipa para certas variaveis

COMO a cooperacao, a comunicacao e a motivacao.

6.4. Objetivos enquanto nudges

Para auxiliar os individuos na definicdo de objetivos e na melhoria das suas decisdes dentro da
organizacao, Weintraub et al. (2021) propdem a utilizacdo de nudges, dado o seu carater econdmico e

eficiente.

Segundo Lou et al. (2021), a produtividade do trabalhador esta profundamente relacionada com
o priming. Bargh e Huang (2009, p. 128) definem primingcomo “a ativacao passiva, subtil e discreta de
representacdes mentais relevantes por estimulos ambientais externos, de modo que as pessoas nao
estejam e ndo se consciencializem da influéncia exercida por esses estimulos”. Assim, o priming é um
exemplo de processo secundario que afeta a produtividade e a performance dos trabalhadores, e como
tal as organizacdes devem atentar neste fendmeno e se possivel desenvolver condicdes que possibilitem

a sua utilizacao de forma favoravel aos interesses da entidade.

O ambiente de trabalho pode incluir, de forma nao intencional, estimulos negativos que debilitam
o0 esforco, a motivacao e até mesmo a produtividade dos trabalhadores (Lou et al., 2021). Desta forma,
€ uma vez que voluntaria ou involuntariamente o contexto que envolve o trabalhador tera impacto nos

seus processos mentais e consequentemente nas suas decisbes, a gestdao deve utilizar nudges que,
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através do efeito de priming, arquitete o ambiente em que o trabalhador esta inserido e o influencie a

realizar acOes favoraveis aos objetivos conscientes da sua tarefa.

A definicao de objetivos claros e desafiantes ndo s6 induz um maior nivel de desempenho como
também utiliza o priming para induzir uma ideia de alta performance e bons niveis de produtividade nos

trabalhadores, o que subtil e inconscientemente os encaminhara para uma melhor execucao do trabalho.

Embora a definicdo de objetivos desafiadores possa motivar e dinamizar os trabalhadores, as
metas delineadas pela gestdo devem sempre ser percecionados como alcancaveis. Devido ao principio
do status quo, os trabalhadores utilizam o objetivo apresentado como o seu ponto de referéncia, ou seja,
qualquer nivel de producdo que atinjam sera comparado com esse nivel esperado (principio da

ancoragem).

Ao definir um objetivo demasiado ambicioso, a probabilidade de este ser alcancado é baixa, o que
levara os trabalhadores a sentir-se aguém do ponto de referéncia. A aversdo a perda leva a que esta
discrepancia negativa, entendida como uma insuficiéncia pelos trabalhadores, origine um forte
sentimento de perda, o que levara a desmotivacdo da forca de trabalho e a uma reducdo da sua

produtividade.

Além disto, a definicdo de objetivos irrealista € nociva para a percecdo de autoeficacia dos
trabalhadores. A violacao deste principio comportamental origina uma sensacao de inaptidao que resulta
numa diminuicdo da satisfacdo e num aumento do sfress e da vulnerabilidade a depressdes (Staples et
al., 1999; Lou et al., 2021). Outro fendmeno que pode minar a autoeficacia dos colaboradores é a
assimetria de percecdes entre gestdo e subordinados. Este fenémeno ocorre quando nédo existe um
consenso entre a visao dos lideres e a dos subordinados, o que leva a que os direitos e deveres, as
tarefas prioritarias e os resultados esperados de cada colaborador da empresa nao estejam bem
delimitados. Assim, para um aumento do desempenho organizacional e para um incremento na
satisfacdo dos trabalhadores, é fundamental que existam objetivos claros, bem delineados e alinhados

entre todos os setores da empresa.

Segundo Lou et al. (2021), a falha na partilha de informacéao € uma das principais adversidades
ao 6timo desempenho das empresas. A existéncia de um fluxo de informacdo constante, atualizado e
com foco nos aspetos essenciais ¢ fundamental para que os trabalhadores possam desempenhar as

suas tarefas de forma eficiente e para que a administracdo possa supervisionar, intervir e otimizar o
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processo de producdo da empresa. Hwang e Lin (1999) e Bawden e Robinson (2019) explicam que uma
das principais causas de dificuldades na partilha de informacéo € a sobrecarga de informacéo, fenédmeno
que ocorre quando a quantidade disponibilizada de informacéo revelante e potencialmente util é de tal
ordem que deixa de beneficiar o desempenho do trabalhador e se torna um obstaculo a realizacdo da

tarefa.

Lou et al. (2021) sugerem que nudges como o estabelecimento de regras para padronizar os
processos intra organizacionais de comunicacao, ou a adicao de acdes ou interacbes a comunicacao,
podem ser aplicados para que o conteudo fulcral das mensagens possa ser transmitido de forma mais
facil e memoravel, agilizando a comunicacéo e consequentemente amenizando o impacto deste disturbio

organizacional.

A comunicacdo de sentido Unico € o principal constrangimento ao processo de feedback (Lou et
al., 2021). Este fendmeno ocorre quando o fluxo de informacéo e feedback é mais facil e rapidamente
disseminado num sentido do que noutro. Para alcancar metas ambiciosas é necessario que nao sé os
trabalhadores sejam informados pelos seus superiores dos resultados que estao a obter, das tarefas que
estdo a ser bem cumpridas e dos processos que precisam de ser melhorados (algo essencial na
aprendizagem) mas também que a administracdo esteja disposta a ouvir 0s colaboradores dado que
estes, devido ao seu contacto pessoal com as funcdes desempenhadas, tém uma perspetiva Unica sobre
0s processos e podem apresentar sugestdes que aumentem a eficiéncia da producao. A utilizacdo de
nudges pode também mitigar ou resolver este problema, que se torna premente uma vez que o processo
de feedback é essencial na aprendizagem e execucdo de qualquer tarefa. Algumas sugestdes para
aumentar a interacéo e/ou empatia entre gestao e trabalhadores passam pela conducéo de auditorias
que analisem as necessidades, perspetivas e ideias dos trabalhadores antes do estabelecimento de
politicas e diretrizes por parte dos gestores, e 0 aumento da frequéncia de reunides onde os trabalhadores

possam expor as suas ideias e percecoes de melhoria a gestao.

Em suma, uma gestao por nudges oferece uma nova e empolgante oportunidade para melhorar a
produtividade dos trabalhadores uma vez que através de processos simples, nao intrusivos e pouco
custosos, arquiteta toda a organizacao que os envolve de forma a melhorar a sua eficiéncia, eficacia e
motivacdo. No ambito desta dissertacdo, assume-se que uma cuidadosa definicdo de objetivos pode
funcionar como um rnwage no sentido de levar o trabalhador a desenvolver a sua atividade quotidiana em
concordancia com o0s objetivos da empresa. Quando assente nos principios da Economia

Comportamental, os objetivos definidos poderao funcionar como ruages que impactam positivamente a
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autoeficacia, o alinhamento de objetivos e o processo de feedback do trabalhador, originando um
incremento da sua produtividade e por consequéncia otimizando os resultados da empresa e a sua
rentabilidade (Figura 2). Por oposicao, quando os objetivos nao satisfazem os devidos critérios, a sua
existéncia pode provocar sentimentos de desmotivacao, sfress e irrelevancia que lesam o desempenho

do trabalhador, prejudicando os resultados da empresa.

Figura 2 - Objetivos e nudges em contexto empresarial

— Autoeficacia —
- Produtividade no
G'l%t“ pnrnl{dqss ao AP Trabalho Rentabilidade da Empresa
nivel dos objetivos
S Feedback R —
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Parte ll: Estudo empirico

1. Metodologia e implementacao
1.1. Enquadramento

Para auditar varias empresas em matéria de utilizacdo de objetivos e a forma como os seus
trabalhadores percecionam a gestdo por objetivos, foram realizadas entrevistas e desenvolvido um
questionario. Esta auditoria foca na forma como os objetivos estao presentes nas empresas, e se servem
de facto como nudges ou se podem ser obstaculos a produtividade (via desmotivacao, stress, etc.),

identificando potenciais problemas na sua implementacdo e na percecdo dos trabalhadores.

Embora os investigadores tendam a preferir coletar dados por questionarios em vez de entrevistas
(Dornyei & Skehan, 2003), as entrevistas conseguem obter dados seguidos de uma narrativa, o que
permite aos investigadores compreender o tema e a opinido da pessoa entrevistada com maior

profundidade (Kvale, 2003).

Kvale (1996) nota que, uma vez que as entrevistas sdo interativas, os entrevistadores podem
pressionar e obter respostas mais claras e completas. Acresce ainda que, devido ao seu caracter mais
natural, fluido e menos estruturado, esta ferramenta de coleta de dados permite ao entrevistador sondar
e desenvolver quaisquer tdpicos emergentes. Assim, a realizacdo de entrevistas amplia o foco de
compreensao dos fenomenos investigados e auxilia na descoberta de varidveis sensiveis (Hill & Hill,

1998).

Consequentemente foram feitas, na primeira semana de fevereiro de 2023, duas entrevistas
exploratorias antes de desenvolver o questionario desta dissertacao. Estas entrevistas permitiram nao sé
delinear a estrutura do inquérito como levantaram alguns temas e variaveis que outrora nao teriam sido

considerados.

Assim os questionarios foram criados de raiz, mas sempre guiados pela revisao de literatura e
pelos conhecimentos obtidos nas entrevistas de forma a maximizar a sua adequacao ao contexto real do
ambiente empresarial portugués. Os questionarios foram desenvolvidos utilizando a plataforma Qualtrics
XM, e foram, na primeira semana de marco de 2023, divulgados utilizando a amostragem por
conveniéncia. Assim, 0s questionarios foram enviados para diversas empresas e organizacoes de Braga,

de variadas tipologias, setores de atividade e culturas, o que permitiu captar dados e obter resultados de
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diferentes e inumeras entidades, expandindo a amostra deste estudo e a sua aplicabilidade. Esta forma
de recolher dados nao permite extrapolar conclusdes para outros trabalhadores ou outras empresas, e
como tal deve ser entendida como uma abordagem exploratoria ao tema, que pode ser replicada numa

empresa em particular, ou numa amostra representativa de empresas.

1.2. Entrevistas

Schostak (2005) define entrevista como uma conversa extensivel entre parceiros que visa a

obtencao de informacdo aprofundada sobre um determinado topico ou assunto.

Fontana e Frey (2005) explicam que existem varios tipos de entrevistas, sendo uma delas a
entrevista estruturada. Nesta forma de entrevista, todos os entrevistados recebem o mesmo conjunto de
perguntas feitas no mesmo ordem ou sequéncia. Assim, o entrevistador controla o ritmo e o rumo da
entrevista, tratando a mesma como uma peca teatral com um roteiro simples a ser seguido de forma

padronizada.

No ambito desta dissertacdo foram realizadas duas entrevistas estruturadas individuais, de
caracter informal, a dois entrevistados voluntarios na primeira semana de fevereiro de 2023. Apesar de
exercerem cargos diferentes (um comercial e um de procurement) em empresas que atuam em setores
distintos, as entidades empregadoras eram empresas com mais de 250 trabalhadores, inserindo-se na
tipologia de grandes empresas (escolha deliberada para compreender como as grandes empresas

utilizam os objetivos como ferramenta de gestao).

Estas entrevistas foram cruciais ndo sé para compreender as diferentes maneiras (ja
implementadas) que existem para definir, medir, controlar, avaliar e recompensar objetivos num
ambiente profissional, mas também para perceber como a cultura, o funcionamento e a estrutura de
grandes empresas sao construidos e guiados pela definicao de objetivos. Devido ao carater exploratorio
destas entrevistas, apesar de serem entrevistas estruturadas foi dada liberdade aos entrevistados para
desenvolverem as respostas por tempo indeterminado e para abordarem quaisquer aspetos que
pudessem estar correlacionados com a definicdo de objetivos no seu contexto profissional. Esta
flexibilidade permitiu efetuar o reconhecimento e mapeamento das empresas empregadoras dos

entrevistados, que por sua vez foi de extrema utilidade no desenvolvimento dos questionarios.
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O guiao das entrevistas (Apéndice I) foi igual para ambos os entrevistados e foi iniciado com duas
questdes que pretenderam identificar precisamente qual o cargo do entrevistado e quais as funcdes que
este e 0 seu departamento tinham dentro da empresa, de forma a conseguir perceber o posicionamento
do trabalhador dentro da entidade coletiva. De seguida o entrevistado foi questionado sobre se as suas
funcdes eram claras, se existiam objetivos associados ao desempenho das mesmas e, em caso
afirmativo, sobre quem definia estes objetivos e qual a percecdo que o trabalhador tinha dos seus

objetivos.

A quarta questao incidiu sobre como era feita a medicao dos objetivos do trabalhador, se e quando
¢ que este tinha acesso a este registo, e se existia algum superior com quem fosse discutido o
desempenho das funcdes. A pergunta seguinte explorou se a remuneracdo do questionado estava
correlacionada de alguma forma com o seu desempenho efetivo em relacdo aos objetivos definidos para
ele, com o intuito de perceber se existia ou ndo uma recompensa (monetaria ou de outro tipo) para os

trabalhadores que alcancassem com sucesso 0s seus objetivos.

A sexta pergunta incidiu diretamente no alinhamento de objetivos que existia entre o cargo do
questionado e a empresa em si. Esta informacdo permitiu compreender qual a percecdo que o

trabalhador tinha da sua utilidade para os resultados da empresa.

A sétima e a oitava questdo surgiram com o fim de perfilar o questionado e entender se a cultura
da sua entidade empregadora se ajustava as suas preferéncias a nivel pessoal. A primeira concedeu uma
oportunidade ao questionado de exprimir que mudancas pensava que seriam benéficas relativamente
aos temas discutidos anteriormente, nomeadamente a sua opinido sobre a forma como 0s seus objetivos
eram definidos, como o seu desempenho era medido, ou como a sua remuneracao era influenciada pela
maneira como desempenhava as suas tarefas. A segunda tinha o intuito de explorar se o questionado
considerava que a existéncia de funcdes bem definidas e de niveis de desempenho esperados na

realizacdo das mesmas era algo importante no seu trabalho e em que medida ele sentia esta importancia.

A ultima fase do questionario (nona, décima e décima primeira questao) abordou especificamente
0s objetivos no contexto profissional. Primeiro foi sondado se realmente existiam objetivos definidos para
cada trabalhador, quem os definia e se o questionado acreditava que os mesmos eram realistas e
atingiveis. De seguida foi abordada a existéncia ou ndo de um registo de controlo desses objetivos e a
acessibilidade desse mesmo registo. Por fim, o entrevistado foi questionado sobre o feedback que recebia

em relacdo a estes objetivos, quer a nivel individual quer a nivel de departamento, de forma a
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compreender se existia efetivamente um acompanhamento constante dos objetivos de cada trabalhador

e em que periodo e circunstancias é que este era feito.

Assim, o questionario foi elaborado e guiado através do contetido obtido nas entrevistas, com o
intuito de se ajustar fiel e corretamente a realidade das empresas em Portugal e de ser o mais adequado

e preciso a realidade dos trabalhadores.

1.3. Questionario

Um questionario € uma técnica de investigacao que pretende, através de um conjunto de
perguntas previamente definido na sua ordem e conteudo, recolher, interpretar e comparar dados de
uma amostra de tamanho significativo (sempre almejando para que esta tenho o maior nimero de
participantes possivel) de forma a poder generalizar os resultados & devida populacdo. A sua
caracteristica comparativa advém da padronizacao das perguntas e escalas de medicao (Bell & Waters,

2018).

Um inquérito pode conter perguntas de resposta aberta e/ou perguntas de resposta fechada.
Perguntas de resposta aberta, vantajosas pela quantidade, valor e diversidade de informacédo que
captam, sdo as perguntas em que o inquirido pode responder de forma livre, ainda que por vezes a
dimensédo da resposta condicionada pelo espaco disponibilizado no questionario. As perguntas de
resposta fechada, vantajosas pela sua analise e processamento mais rapido, sdo aquelas em que o
inquérito apresenta ja as opcoes de resposta possivel e o inquirido tem apenas de selecionar uma das
hipoteses. Por vezes, em algumas das perguntas, € criada uma categoria que contemple respostas nao
previstas pelo pesquisador. Esta categoria geralmente denominada de “Outras”, ao deixar que uma
resposta aberta seja introduzida na pergunta, permite ao investigador ampliar o quadro de respostas que
tinha predefinido, e possibilita o inquirido de justificar a ndo adequabilidade da resposta as opcdes

existentes (Camoes et al., 2012).

Para desenvolvimento desta dissertacao foram utilizados dados primarios, recolhidos em Portugal
através da utilizacao de questionarios autoadministrados. O questionario foi direcionado apenas a
individuos que se encontravam, a data de resposta, inseridos no mercado de trabalho, recorrendo a um
método de recolha nao probabilistico, pelo que a amostra é de conveniéncia. Uma vez que este estudo

pretende analisar a definicdo de objetivos num contexto profissional, foi fundamental que as perguntas
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presentes no questionario focassem ndo s6 o inquirido como também aspetos da sua entidade

empregadora.

Devido a sua ndo afetacdo no objeto de estudo desta dissertacdo, nao foi feita distincao entre
organismos publicos e privados, e como tal os termos “organizacdo” e “empresa” sdo utilizados de forma

permutavel.

O inquérito versou sobre a existéncia de objetivos definidos e os seus efeitos nos trabalhadores e

foi dividido em 6 partes conforme a figura 3.

Figura 3 - Mapa do Questionario

Parte |

Parte ll

Parte Il

)

Parte IV Parte IV

Com Objetivos Sem Objetivos

Parte V

Com Objetivos

i

Parte V

Todos

I

Parte V Parte V

Com Feedback Sem Feedback

{

Parte VI

Nota: Parte |: Caracterizacdo do Respondente; Parte II: Visdo Geral da Empresa; Parte Ill: Objetivos do Trabalhador; Parte IV:
Preferéncias do Respondente; Parte V: Recompensa e Feedback; Parte VI: Remuneracéo

A parte | - “Caracterizacdo do Respondente” (tabela 1) foi desenhada com o intuito de conhecer
caracteristicas do individuo e da empresa em que este trabalhava, explorando os dados
sociodemograficos dos inquiridos para aferir caracteristicas basicas da populacdo estudada. As primeiras

perguntas versaram integralmente em aspetos individuais do respondente, nomeadamente o género, a
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faixa etaria e a habilitacao literaria mais completa que este possui. As faixas etarias foram apresentadas

em intervalos de 10 anos, a comecar nos 18 anos e acabar nos 67.

As questdes seguintes sondam a esfera profissional para aferir qual a profissdo do individuo, ha
qguantos anos é que este desempenha o seu cargo, ha quantos anos trabalha na sua atual entidade
empregadora e ainda qual o regime do contrato ou vinculo que tem com a mesma. Por fim, sao feitas
questdes com o intuito de compreender as caracteristicas da entidade empregadora, como a sua

dimensao (ponderada pelo numero de trabalhadores) e setor principal de atividade.

Tabela 1 - Parte | - "Caracterizacdo do Respondente"

N2 Questao Escala de resposta
1 Selecione o seu género: Masculino; Feminino; Prefere nédo dizer
18 a 27 anos; 28 a 37 anos; 38 a 47 anos;

2 Selecione a sua idade:
etc.

Ensino Basico; Ensino Secundario;
Licenciatura; etc.

Administrador; Chefia intermédia; Profissionais
da area da saude; Professores; etc.

Menos de 1 ano; De 1 a 2 anos; De 2 a 5
anos; etc.

Menos de 1 ano; De 1 a 2 anos; De 2 a 5
anos; etc.

Trabalhador a tempo integral; Trabalhador a
tempo parcial; Trabalhador estudante; etc.
De 1 a 10; De 10 a 50; De 50 a 250; 250 ou
mais

9 Qual o setor de atividade principal da empresa/organizacéo em que trabalha? ~ Agricultura; Construcao; Educacéo; etc.

3 Selecione qual a habilitacao literaria completa mais elevada que possui:
4 Selecione a sua profissao:

5 Ha quantos anos desempenha este cargo (com as funcdes atuais)?

6 Ha quantos anos trabalha na sua empresa/organizacao atual?

7 Indique se alguma das seguintes situacdes se aplicam ao seu caso:

8 Quantos trabalhadores tem a empresa/organizacao em que trabalha?

A parte Il — “Visdo Geral da Empresa/Organizacdo” (tabela 2) foi elaborada com o intuito de
adquirir uma visdo geral da empresa empregadora e da forma como a sua estrutura integra objetivos no
seu funcionamento e cultura. Assim, as perguntas incidem na existéncia (ou ndo) de funcdes bem claras
e bem definidas para cada colaborador da empresa, na existéncia (ou ndo) de objetivos individuais, de
equipa e/ou organizacionais, € no conhecimento ou nao destes objetivos pelos trabalhadores. Todas
estas perguntas foram avaliadas numa escala de Likert onde 1 corresponde a “Discordo Fortemente”, 2
a “Tendo a Discordar”, 3 a “Indiferente”, 4 a “Tendo a Concordar” e 5 a “Concordo Fortemente”. Esta

escala é utilizada e inalterada para todas as perguntas matriz presentes no questionario.
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Tabela 2 - Parte Il - "Visdo Geral da Empresa/Organizacao"

N¢ Afirmacao Escala de resposta

Na empresa/organizacao onde trabalho, as funcdes de cada trabalhador
estdo claramente definidas.
A empresa/organizacao onde trabalho define objetivos claros e conhecidos de

10a

10b todos para o desempenho geral da empresa. Escala de concordancia:
A empresa/organizacao onde trabalho define objetivos claros e conhecidos de 1 - “Discordo Fortemente”
10c todos os colaboradores do departamento para cada um dos departamentos 2 - “Tendo a Discordar”
que a constituem. 3 - “Indiferente”
A empresa/organizacao onde trabalho define objetivos claros para cada um 4 - “Tendo a Concordar”
10d . u "
dos trabalhadores que ela integra. 5 - “Concordo Fortemente

10e Tenho objetivos definidos para o cargo que desempenho.

10d A definicdo de objetivos faz parte da cultura da minha empresa/organizacao.

A parte Il - “Objetivos do trabalhador” (tabela 3), através de perguntas de escolha multipla,
possibilita aprofundar a pesquisa sobre 0s objetivos do trabalhador, explorar quem os define, com que
frequéncia sao definidos e como é que o inquirido perceciona os mesmos (no caso de existirem). As
caracteristicas sugeridas na avaliacdo dos objetivos seguiram a metodologia SMART, a metodologia mais

comum para uma correta definicdo de objetivos, tal como é mencionado na revisdo de Literatura.

Tabela 3 - Parte llI - “Objetivos do trabalhador"

N2 Questao Escala de resposta

A int A2A 2 .
Quem define os objetivos que o afetam diretamente (para si e/ou para o seu dministracao; Gestao do departamento,

11 o ) Chefia do departamento em conjunto com

departamento)? (indicar todas as que se aplicam)

outros departamentos; etc.

12 Com que frequéncia sao definidos objetivos para o cargo que desempenha? Anualmente; Semestralmente;

(selecione todas as opc¢des que se aplicam) Trimestralmente; Mensalmente; etc.

Em relacédo ao cargo que desempenha, os objetivos definidos sdo (escolha Claros e especificos; Pouco claros e genéricos;
13 todas as que se aplicam; escolha “inexistentes” se néo tiver objetivos Mensuraveis/Quantificaveis; Nao

definidos): Mensuraveis/Quantificaveis; etc.

A parte IV - “Preferéncias do Respondente” estuda as preferéncias pessoais do inquirido na
definicao e adocao de objetivos na vida profissional e pessoal. Esta fase pode ser apresentada de dois
cenarios diferentes, que dependem da existéncia ou inexisténcia de objetivos definidos para o
questionado, algo que foi determinado pelas respostas do mesmo a parte lll. No cenario em que existem
efetivamente objetivos definidos (tabela 4), os inquiridos sdo questionados sobre diversas questoes
relacionadas com a sua relacdo com os seus objetivos profissionais e pessoais, onde sdo abrangidos
temas como a sua preferéncia individual relativamente a existéncia de objetivos, a sua definicao, ao
contributo que os mesmos tém na motivacao, organizacao, gestdo de tempo e priorizacdo de tarefas,
mas também no impacto negativo que a existéncia de objetivos ou a forma como estes sao definidos
podem causar, tais como o sfress por existirem metas definidas que devem ser cumpridas, por o0s

objetivos serem irrealistas ou serem percebidos como inalcancaveis, e ainda pela falta de voz ou pouco
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peso que o inquirido tem nos objetivos que sao definidos para si. No cenario em que nao existem objetivos
para o inquirido (tabela 5), sdo feitas as mesmas questdes, mas num cenario hipotético, de forma a
aferir como ¢é que o individuo perceciona que a existéncia de objetivos o impactaria. Em ambos os casos

as perguntas sao medidas por uma escala de Likert igual a utilizada na parte Il.

Tabela 4 - Parte IV - “Preferéncias do Respondente” | Grupo com objetivos

N¢ Afirmacao Escala de resposta

14a Gostava de ter (mais) participacao na definicdo dos meus objetivos.
14b  Preferia ser eu a definir os meus objetivos.
14c  Prefiro trabalhar por objetivos do que trabalhar sem objetivos definidos.

14d  Trabalhar por objetivos motiva-me.

Alcancar os objetivos definidos para o meu cargo faz com que me sinta
realizado.

Ter objetivos definidos profissionalmente ajuda-me a saber quais as tarefas
essenciais e prioritarias.

Ter objetivos bem definidos torna mais simples adequar o meu esforco as
tarefas diarias.

Ter objetivos bem definidos leva a que me concentre apenas nas tarefas
diretamente relacionadas com os objetivos.

14e
14f
l4g
Escala de concordancia:

1 - “Discordo Fortemente”
2 - “Tendo a Discordar”

14h

14i O meu ambiente de trabalho incentiva-me a atingir os meus objetivos.

14 0 meu ambien.tel de trabalho ofe(ece 0s meios e as ferramentas necessarias 3 - “Indiferente”

para que eu atinja os meus objetivos. 4 - “Tendo a Concordar”
14k Considero que os objetivos definidos para mim sao realistas. 5 - “Concordo Fortemente”
141 Considero que as minhas ac¢des diarias contribuem diretamente para os

resultados do meu departamento.
14m Ao cumprir os meus objetivos tenho impacto nos resultados da minha empresa.
14n Ter objetivos definidos na minha vida pessoal ajuda-me a saber quais as tarefas
essenciais e prioritarias.
140 Trabalhar por objetivos deixa-me stressado.

14 Sentir que nao vou conseguir atingir os meus objetivos faz com que me sinta
P stressadb.

14q Ter objetivos que me parecem inalcancaveis faz com que me sinta stressado.
Ter objetivos definidos para o meu trabalho, quando nao intervim na definicao
dos mesmos, faz com que me sinta stressado.

Ter acesso a informacao sobre o desempenho dos meus colegas, aumenta a

minha motivac&o para cumprir os objetivos.

14r

14s
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Tabela 5 - Parte IV - “Preferéncias do Respondente” | Grupo sem objetivos

N¢ Afirmacao Escala de resposta

Ter objetivos definidos na minha vida pessoal ajudar-me-ia a saber quais as
tarefas essenciais e prioritarias.

Ter objetivos definidos na minha vida profissional ajudar-me-ia a saber quais as
tarefas essenciais e prioritarias.

17a

17b

17¢  Penso que a minha performance iria melhorar se tivesse objetivos definidos. L.
Escala de concordancia:

1 - “Discordo Fortemente”
2 - “Tendo a Discordar”
3 - “Indiferente”
17f  Sentir-me-ia stressado se achasse que nao ia conseguir atingir os seus objetivos. 4 - “Tendo a Concordar”
5 - “Concordo Fortemente

Se a minha empresa/organizacao adotasse uma politica de trabalho por
objetivos, preferia ser eu a definir os meus objetivos.

17e Sentir-me-ia stressaab por trabalhar por objetivos.

17d

17g Sentir-me-ia stressado com objetivos que me parecessem inalcancgaveis.
Sentir-me-ia sfressado se definissem objetivos para o meu cargo sem que eu
pudesse intervir na definicdo dos mesmos.

Sentir-me-ia desmotivado se achasse que 0s meus objetivos nao contribuiam
para o resultado da empresa/organizacao.

17h

17i

Ainda na parte IV, é solicitado aos individuos de ambos 0s cenarios (sendo que no cenario sem
objetivos definidos as perguntas continuam a ser hipotéticas) que indiguem como preferiam que os seus
objetivos pessoais fossem definidos relativamente a prestacéao do seu departamento e qual a sua escolha
relativamente a quem, dentro da organizacdo que os emprega, deveria ter conhecimento sobre o seu

cumprimento individual dos objetivos (tabela 6 e tabela 7).

Tabela 6 - Parte IV - “Preferéncias do Respondente” | Grupo com objetivos

N2 Questao Escala de resposta

Relativamente a performance média do
15 Em termos profissionais, prefere que os objetivos pessoais sejam definidos:  departamento; Relativamente a
performance minima do departamento; etc.
Em termos profissionais, prefere que o cumprimento dos objetivos de cada Do supervisor direto; Do préprio; De todos
trabalhador seja do conhecimento: (indicar todas as que se aplicam) os colaboradores do departamento; etc.

Tabela 7 - Parte IV - “Preferéncias do Respondente” | Grupo sem objetivos

N2 Questao Escala de resposta

o ) - ) Relativamente a performance média do
Em termos profissionais, preferia que os objetivos pessoais fossem

18 . departamento; Relativamente a
definidos: .
performance minima do departamento; etc.
19 Em termos profissionais, preferia que o cumprimento dos objetivos de cada Do supervisor direto; Do préprio; De todos

trabalhador fosse do conhecimento: (indicar todas as que se aplicam) os colaboradores do departamento; etc.

A parte V centra-se na “Recompensa e Feedback” que os inquiridos recebem relativamente ao
cumprimento dos seus objetivos e desempenho das suas tarefas, abordando as suas preferéncias

individuais relativas a como este processo € ou deveria ser feito. Esta etapa comeca por questionar se o

Pagina | 56



respondente é recompensado pelo cumprimento dos seus objetivos individuais (tabela 8), o que permite

compreender se o individuo sente que o seu esforco e resultados sdo reconhecidos.

Tabela 8 - Parte V - “Recompensa e Feedback” | Grupo com objetivos

N¢ Afirmacao Escala de resposta

Escala de concordancia:
1 - “Discordo Fortemente”
2 - “Tendo a Discordar”

3 - “Indiferente”

4 - “Tendo a Concordar”
5 - “Concordo Fortemente”

Quando alcanco os meus objetivos e funcdes sou premiado ou
recompensado.

De seguida, o inquirido é questionado sobre se recebe ou nao feedback relativamente ao seu
trabalho e progresso nos objetivos e funcdes (tabela 9). A semelhanca do que aconteceu na parte Il
dependendo do carater da resposta a esta questao (positivo ou negativo), existem agora dois possiveis

cenarios.

Tabela 9 - Parte V - “Recompensa e Feedback”

N2 Questao Escala de resposta

Recebe feedback relativamente ao seu trabalho e progresso nos objetivos e Sim; Nao
funcoes?

Em caso afirmativo as perguntas seguintes versam sobre a percecao que o individuo tem do
feedback que recebe, nomeadamente, se este é realmente Util, se 0 ajuda a melhorar o seu desempenho,
se é comunicado de forma adequada e se gostava de um aumento da frequéncia com que recebe
feedback (tabela 10). Todas estas variaveis sdo medidas na escala de Likert presente neste questionario,
onde 1 corresponde a “Discordo Fortemente” e 5 a “Concordo Fortemente”. Para finalizar este cenario
existe ainda uma pergunta de escolha multipla (com a possibilidade de selecionar varias opcdes) em que

0 inquirido partilha com que frequéncia recebe feedback.
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Tabela 10 - Parte V - “Recompensa e Feedback” | Grupo com Feedback

Ne Afirmacao/Questio Escala de resposta
22a 0 feedback que recebo é ttil e adequado. Escala de concordancia:
1 - “Discordo Fortemente”
22b O feedback que recebo ajuda-me a melhorar o meu desempenho. 2 - “Tendo a Discordar”
3 - “Indiferente”
22¢  Os canais e a forma como recebo feedback sao apropriados. 4 - “Tendo a Concordar”

5 - “Concordo Fortemente”
22d  Gostava de receber mais feedback pelo meu desempenho.

23 Com que frequéncia recebe feedback do seu trabalho? (selecione todas as Anualmente; Semestralmente;
opcdes que se aplicam): Trimestralmente; Mensalmente; etc.

Em caso negativo, sao apresentadas apenas duas questdes que exploram se o questionado
gostaria de receber feedback e se, hipoteticamente, considera que receber feedback o ajudaria a

melhorar o seu desempenho (tabela 11).

Tabela 11 - Parte V - “Recompensa e Feedback” | Grupo sem Feedback

Ne Afirmacao Escala de resposta

Escala de concordancia:
24a  Gostava de receber feedback pelo meu desempenho. 1 - “Discordo Fortemente”
2 - “Tendo a Discordar”
3 - “Indiferente”
4 - “Tendo a Concordar”

24b  Receber feedback ia ajudar-me a melhorar o meu desempenho. 5 . “Concordo Fortemente”

A parte VI - “Remuneracao” vem finalizar o questionario e consiste numa questao relativa ao
modelo de remuneracao que o inquirido gostaria de ter, explorando se existe uma preferéncia por uma

remuneracao fixa ou variavel e quais as componentes que deveriam constituir a remuneracéo variavel

(tabela 12).

Tabela 12 - Parte VI - “Remuneracao”

N2 Questao Escala de resposta

Um valor fixo, independentemente do seu
esforco e dos seus objetivos alcancados;
Responda a seguinte questao de acordo com a forma como preferiria que o Um valor variavel, que depende do seu
25 seu salario estivesse relacionado com o seu esforco ou com os objetivos esforco; Um valor variavel, que depende dos
que alcanca: seus objetivos alcancados; Um valor
variavel, que dependo do seu esforco e dos
seus obijetivos alcancados; etc.

Apds o desenho do questionario, foi realizado um estudo piloto para testar a compreensao dos

respondentes. Durante esta fase de testagem foram feitos ajustes as questdes de forma a melhorar a
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sua clareza, compreensao e objetividade, a sua adequacdao ao ambito da dissertacdo, e ainda a sua

distribuicao e organizacéo para que o questionario fosse o mais natural e fluido possivel.

A estratégia de divulgacao definida passou por uma abordagem direta junto de empresas do distrito
de Braga. Complementarmente, através da técnica de amostragem nao probabilistica de bola de neve,

a amostra foi alargada.

Os dados dos questionarios foram explorados através de técnicas de estatistica descritiva uni e

bivariada.

2. Apresentacio e analise dos resultados da investigacao

A utilizacao da técnica de amostragem nao probabilistica de bola de neve levou a que as 238
respostas recolhidas pelo questionario pertencessem a individuos com diferentes cargos e provenientes

de todo o tipo de organizacOes a atuar nos mais variados setores.

A estrutura e a organizacdo do questionario foram concebidas com o intuito de nao s6 tornar a
resposta 0 mais facil, clara e intuitiva possivel, como o de criar um fluxo percetivel e adequado para o
inquirido, contudo, no ambito da analise dos resultados, algumas perguntas serao reorganizadas e
agrupadas por temas revistos na revisao literaria. Os dados serdo analisados e apresentados usando o

Microsoft Excel e Stata MP 1.16.

2.1. Caracterizacao do respondente

Desenhada no ambito de coletar caracteristicas sobre o individuo e a sua entidade empregadora,

esta abordagem inicial permite-nos conhecer a nossa amostra.

Relativamente ao género, como se pode ver na tabela 13, 38,2% dos inquiridos séo homens, 61,3%
sdo mulheres e apenas um dos inquiridos ndo se identifica com estes dois géneros, ao que respondeu

“Prefere nao dizer” (0,4%).
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Tabela 13 — Género (questdo n°1)

Género (n°1) %
Masculino 38,2
Feminino 61,3
Prefere ndo dizer 0,4

A faixa etaria mais preponderante na amostra é a que se encontra entre 0s 18 os 27 anos (39,5%),

seguida da faixa etaria 38 aos 47 anos (20,6%) (tabela 14).

Tabela 14 - Idade (questdo n°2)

|dade (n°2) %
De 18 a 27 anos 39,5
De 28 a 37 anos 18,1
De 38 a 47 anos 20,6
De 48 a 57 anos 19,8
De 58 a 67 anos 1,7

Acima de 68 anos 0,4

Quanto ao nivel maximo de escolaridade completo (tabela 3), 32,4% completou o Ensino

Secundario e 38,7% a licenciatura (tabela 15).

Tabela 15 - Habilitacdes (questao n°3)

Habilitagdes (n°3) | %
Ensino Basico 2,5
Ensino Secundario 32,4
Licenciatura 38,7
Mestrado 24,0
Doutoramento 0,4
Outro 2,1

Como ¢ observavel pela tabela 16, as profissbes mais representadas na amostra foram:
Profissionais de servicos empresariais de suporte (ex. contabilidade, administracao, relacées comerciais,
direito, informatica, etc.) com 28,6%, profissionais de outros cargos ndo especificados no questionario
(19,3%) e trabalhadores qualificados da industria (12,6%). Encontramos profissionais de diversas outras
areas uma vez que o questionario foi divulgado para todo o tipo de empresas e organizacdes de diferentes

setores de atividade.
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Tabela 16 - Profissao (questao n°4)

Profissdo (n°4)

%

Administradores

Chefia intermédia

Diretores de producao e de servicos especializados
Profissionais das areas da satde, cuidados pessoais e
similares

Profissionais dos servicos de hotelaria, restauracéo e
comeércio

Professores e outros profissionais do ensino
Profissionais de servicos empresariais de suporte
Pessoal dos servicos de protecdo e segurancga
Trabalhadores qualificados da industria

Outro

4,6
9,7
2,5

7,6

10,5

4,2
28,6
0,4
12,6
19,3

A maior parte dos inquiridos encontra-se na profissdo atual hd menos de 1 ano (27,7%), 19,3%
desempenham a profissdo atual ha mais de 15 anos e 16,39% trabalham na mesma funcédo ha mais de
2 anos e ha menos de 5 anos (tabela 17). As estatisticas para a longevidade dos inquiridos nas empresas
apresentam dados semelhantes, 29% trabalham na empresa atual ha menos de 1 ano, 22,7% pertencem

a mesma entidade ha mais de 15 anos e 14,7% dos inquiridos trabalham mesma entidade empregadora

ha mais de 2 anos e had menos de 5 anos (tabela 18).

Tabela 17 - Anos no cargo (questao n°5)

Anos no cargo atual (n°5) %
Menos de 1 ano 27,7
De 1 até 2 anos (excluindo) 13,5
De 2 até 5 anos (excluindo) 16,4
De 5 até 10 anos (excluindo) 14,3
De 10 até 15 anos (excluindo) 8,8
Mais de 15 anos 19,3

Tabela 18 - Anos na empresa/organizacao (questao n°6)

Anos na empresa atual (n°6) %
Menos de 1 ano 29,0
De 1 até 2 anos (excluindo) 13,0
De 2 até 5 anos (excluindo) 14,7
De 5 até 10 anos (excluindo) 10,9
De 10 até 15 anos (excluindo) 9,7
Mais de 15 anos 22,7

Quanto ao regime de trabalho (tabela 19), mais de metade da amostra é composta por

trabalhadores a tempo integral (58,8%), seguida de trabalhadores-estudantes com 28,6%.
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Tabela 19 - Regime de trabalho (questao n°7)

Regime de trabalho (n°7) %
Estudante trabalhador 28,6
Trabalhador a tempo parcial 42
Trabalhador a tempo integral 58,8
Voluntario 0,0
Outro 6,3
Nenhum das situagoes 2,1

A tabela 20 demonstra que cerca de metade dos questionados trabalha numa empresa de grande
tamanho (com mais de 250 trabalhadores), que 16,8% pertence a uma empresa de tamanho pequeno
(com mais de 10 e menos de 50 trabalhadores) e que 16,4% faz parte de uma empresa de tamanho

micro (com mais de 1, mas menos de 10 trabalhadores).

Tabela 20 - Numero de trabalhadores da empresa (questao n°8)

Numero de trabalhadores da

empresa (n°8) e

De 1 a 10 trabalhadores 16,4
De 11 a 49 trabalhadores 16,8
De 50 a 249 trabalhadores 13,0
250 ou mais trabalhadores 53,8

Para finalizar a analise dos dados sociodemograficos temos o principal setor das empresas
empregadores dos inquiridos (tabela 21), com os 3 setores mais representados a ser Industrias

transformadoras, Comércio por grosso e a retalho e Atividades de saude humana, com 22,3%, 10,9% e

8,8%, respetivamente.

Tabela 21 - Atividade Principal da empresa/organizacdo (questdo n°9)

Atividade principal da empresa (n°9)

%

Agricultura, producao animal, caca, silvicultura e pesca
Industrias extrativas

Industrias transformadoras

Eletricidade, gas, agua, etc

Construcao

Comércio por grosso e a retalho

Alojamento, restauracao e similares

Atividades de informacéo e de comunicacao

Atividades financeiras, de seguros, consultoria
Atividades imobiliarias

Atividades administrativas e dos servicos de apoio a empresas
Educacgao

Atividades de saude humana

IPSS

Outro

1,3
0,8
22,3
1,3
59
10,9
4,6
50
59
0,4
3,4
55
8,8
3,8
20,2
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2.2. Visao Geral da Empresa

A segunda parte do questionario pretende explorar a entidade empregadora (nao foi feita distincao
entre organismos publicos e privados) de uma forma geral e averiguar a presenca de objetivos na sua
cultura e funcionamento, desde a gestao/administracdo até ao nivel do trabalhador. Assim, existe uma
inicial caracterizacao geral da empresa e que vai afunilando até estudar o individuo, como se pode ver

na tabela 22.

A afirmacao “A definicao de objetivos faz parte da cultura da minha empresa/organizacio”
(questao n°10f) tem 84% de respostas positivas (valor obtido pela soma das percentagens das

observacdes “Concordo Fortemente” com “Tendo a Concordar”), e uma mediana 4.

A afirmacao “A empresa/organizacdo onde trabalho define objetivos claros e conhecidos de todos
para o desempenho geral da empresa’ (n°10b) apresenta também uma grande percentagem de
respostas positivas (81,1%) e uma mediana de 4, contudo a percentagem de observacdes negativas a
esta afirmacéo foi de 13,1% (valor obtido pela soma das percentagens das observacdes “Discordo
Fortemente” com “Tendo a Discordar”), quando na pergunta anterior este valor foi de 7,5%. Isto indica
que apesar de num grande numero das empresas presentes na amostra existirem objetivos definidos
em algum nivel, nem sempre existe um objetivo para a entidade como um todo, ou se existe, este objetivo

nao é do conhecimento de todos.

A afirmacao “A empresa/organizacao onde trabalho define objetivos claros e conhecidos de todos
0s colaboradores do departamento para cada um dos departamentos que a constituern” (n°10c) faz a
transicao entre uma vista geral da empresa e uma vista mais concisa dos grupos que a constituem,
questionando os inquiridos sobre a existéncia de objetivos definidos para os varios departamentos da
empresa. Ainda que a mediana continue a ser 4, existe, de novo, um ligeiro aumento das respostas de

caracter negativo (+2 p.p.) quando comparada com a afirmacao anterior.

Esta tendéncia é confirmada nas respostas a observacao “A empresa/organizacdo onde trabalho
define objetivos claros para cada um dos trabalhadores que ela integra’ (n°10d). As respostas
discordantes voltam a aumentar e confirmam que, a medida que se desce nos graus hierarquicos da

organizacao € mais comum a nao definicao de objetivos.
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Tabela 22 - Visdo geral da empresa/organizacao (questdo n°10)

A2z rorements | Disoréar| "7 | concorcar | oremene | 720|192
Objetivos na cultura da empresa (n°10f) 2,5% 5,0% 8,4% 44,5% 39,5% 4 4,1
Objetivos gerais para a empresa (n°10b) 3,4% 9,7% 5,9% 48,7% 32,4% 4 4,0
Objetivos por departamento (n°10c) 2,5% 12,6% 10,9% 41,2% 32,8% 4 39
Objetivos para cada um (n°10d) 1,7% 15,1% 10,5% 45,4% 27,3% 4 3,8
Funcoes claramente definidas (n°10a) 2,9% 10,5% 2,5% 48,7% 35,3% 4 4,0
Objetivos para o cargo do inquirido (n°10e) 2,1% 6,7% 8,4% 43,7% 39,1% 4 4,1

Grafico 1 - Visao geral da empresa/organizacdo (questdo n°10)

Objetivos na cultura da empresa (n°10f)

Objetivos gerais para a empresa (n°10b)

Objetivos por departamento (n°10c)

Objetivos para cada um (n°10d)

Funcdes claramente definidas (n°10a)

Objetivos para o cargo do inquirido (n°10e)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Discordo Fortemente Tendo a Discordar Indiferente Tendo a Concordar Concordo Fortemente

A andlise cruzada entre a afirmacdo “A definicdo de objetivos faz parte da cultura da minha
empresa/organizacdo” (n°10f) e questao “Quantos trabalhadores tem a empresa/organizacdo em que
trabalha?’ (n°8) permite observar que existe uma correlacdo positiva (e estatisticamente significativa a
1%) entre o tamanho da entidade e a integracdo de objetivos na cultura da mesma (tabela 23). Os valores
das respostas concordantes (obtido pela soma das observacdes “Tendo a Concordar” e “Concordo
Fortemente”) das médias e grandes entidades sdo bastante expressivos e rondam uma taxa de 90%.
Esta estatistica pode ser justificada pela utilidade da definicao de objetivos como forma de gestdo, uma
vez que permite um maior controlo e seguimento do trabalho desenvolvido pelos varios integrantes da

entidade. De notar que o mesmo valor para as micro entidades fixa-se apenas nos 61,6%.
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Tabela 23 - Andlise cruzada entre os objetivos como elemento da cultura da organizacao (questdo n°10f) e a tipologia da
empresa (questdo n°8)

Cultura de objetivos Micro | Pequena | Média | Grande
1 - Discordo Fortemente 2,6%  25%  32% 2,3%
2 - Tendo a Discordar 77%  75%  65% 3,1%
3 - Indiferente 28,2%  7,5% - 4,7%
4 - Tendo a Concordar 43,6% 45,0% 48,4% 43,8%
5 - Concordo Fortemente 18,0% 37,5% 41,9% 46,1%

Nota: Teste de correlagao de Spearman: r; = 0,2312; p = 0,0003.

Quando a analise é feita considerando os objetivos a um nivel mais nuclear, ou seja, para o cargo
do respondente (questdao n°10f), é constatavel, na tabela 24, que também a este nivel sdo as micro
empresas, seguidas das pequenas empresas, que menos utilizam a definicao de objetivos a nivel
individual. Neste caso a correlacdo é positiva e estatisticamente significativa a 10%. Tal pode ser derivado
de uma menor complexidade organizacional, que facilita 0 acompanhamento das tarefas de todos os

colaboradores.

Tabela 24 - Andlise cruzada entre a existéncia de objetivos para o cargo do inquirido (questdo n°10e) e a tipologia da
empresa (questdo n°8)

Objetivos para o cargo do inquirido Micro | Pequena | Média | Grande
1 - Discordo Fortemente 2,6%  2,5% - 2,3%
2 - Tendo a Discordar 15,4%  7,5% - 5,5%
3 - Indiferente 12,8%  7,5% 6,5% 7,8%
4 - Tendo a Concordar 38,5% 52,5% 41,9% 43,0%
5 - Concordo Fortemente 30,8% 30,0% 51,6% 41,4%

Nota: Teste de correlacdo de Spearman: ry = 0,1073; p = 0,0987.

2.3. Objetivos do Trabalhador

As entrevistas feitas na fase anterior ao questionario foram determinantes na elaboracéao destas
perguntas uma vez que permitiram conhecer, na pratica, quais os diferentes niveis hierarquicos que
podem estar encarregues na definicao dos objetivos e quais os diferentes prazos para o alcance dos
mesmos. Além disto, as entrevistas esclareceram que, por vezes, o individuo tem varios objetivos,
definidos por diferentes niveis da sua empresa e com diversos limites de tempo. Este facto alterou
integralmente a forma como se procedeu a recolha dos resultados e é esta a razao pela qual nestas

guestoes foi permitido que os inquiridos selecionassem mais que uma opcao.
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A questdo “Quem define os objetivos que o afetam diretamente (para si e/ou para o seu
departamento)?’ (n°11) permite compreender a influéncia que o individuo tem (ou n&o) nos objetivos

profissionais definidos para si.

Como é possivel aferir pela tabela 25, chefia ou gestdo do departamento e a administracéo ou
gestdo da empresa sao 0os maiores responsaveis pela definicao de objetivos, sendo mencionados em

32,2% e 26,6% das observacoes.

Tabela 25 - Quem define os objetivos que afetam diretamente o respondente (questdo n°11)

Quem define os objetivos que afetam diretamente o respondente (n°11) %
Administracdo ou Gestdo da empresa/organizacdo 26,6
Chefia ou gestao do seu departamento 32,2
Chefia do seu departamento em conjunto com chefias de outros departamentos relacionados 12,4
Eu, em conjunto com a chefia do meu departamento 17,2
Eu, em conjunto com os meus colegas de departamento/equipa 7,1
Apenas eu 1,5
Outro 0,8
N&o existem objetivos definidos para mim 1,5
Nao existem objetivos definidos para o meu departamento 0,8

A tabela 26 revela quantos intervenientes costumam existir na definicdo dos objetivos dos
inquiridos. 144 dos 238 inquiridos (60,5%) afirmam que os seus objetivos sao definidos por um Unico
decisor e somente 6,3% dos inquiridos tém quatro ou mais intervenientes a participar na definicdo dos

seus objetivos.

Tabela 26 - Numero de intervenientes na definicdo de objetivos do respondente

Intervenientes na definicao de objetivos %
1 60,5
2 22,3
3 10,9
4 3,4
5 2,9

Relativamente a frequéncia com que os objetivos sao definidos, os resultados presentes na tabela
27 indicam que cerca de um terco dos inquiridos (36,2%) tem objetivos definidos com uma frequéncia

anual, sendo esta a resposta mais referida.
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Tabela 27 - Em que intervalo de tempo sao definidos objetivos (questdo n°12)

Com que frequéncia sao definidos objetivos (n°12) %
Anualmente 36,2
Semestralmente 8,0
Trimestralmente 6,3
Mensalmente 12,3
Semanalmente 15,3
Diariamente 11,3
Outro: 47
Nunca sao definidos objetivos para mim 3,3
Nunca sao definidos objetivos para o meu departamento 2,7

A tabela 28 estuda a frequéncia da definicdo de objetivos quando segmentada pela dimensao da
entidade empregadora dos inquiridos. Através da mesma é observavel que quanto menor a empresa
menos comum €& existirem objetivos anuais (ha evidéncia estatistica que as variaveis ndo sdo
independentes a um nivel de 1% de significancia). Isto podera acontecer devido a administracao da
empresa ter uma visao estratégica de curto prazo ao invés do que acontece em entidades de maior
trabalho que ja se encontram firmemente estabelecidas e podem mais facilmente prever ou planear

estratégias e metas para periodos mais longinquos.

Tabela 28 - Andlise cruzada entre a frequéncia de definicdo de objetivos (questdao n°17) e a tipologia da empresa (questao
n°8)

Frequéncia de definicao de objetivos Micro Pequena Média Grande
Anualmente 9,5% 17,9% 30,0% 47,3%
Semestralmente 7,1% 15,4% 12,5% 7,2%
Trimestralmente 7,1% 2,6% 5,0% 7,2%
Mensalmente 14,3% 17,9% 12,5% 12,0%
Semanalmente 28,6% 20,5% 12,5% 10,2%
Diariamente 21,4% 11,5% 17,5% 5,4%
Outro: 7,1% 1,3% 2,5% 5,4%
Nunca sao definidos objetivos para mim 2,4% 1,3% 5,0% 3,6%
Nunca sao definidos objetivos para o meu departamento 2,4% 11,5% 2,5% 1,8%

Nota: Teste do chi quadrado: X? = 126,6 e p = 0,004.

Ainda nesta parte Il do questionario foi apresentada uma pergunta sobre as caracteristicas dos
objetivos com base na literatura que incide na definicao dos objetivos, nomeadamente a tipologia SMART,
que suporta que os objetivos devem ser Especificos, Mensuradveis, Alcancavers, Relevantes e Limitados

no tempo. Esta é uma questao-chave do questionario uma vez que a sua resposta condiciona qual sera

o grupo IV a ser apresentado ao inquirido.

A resposta a questado “£m relacdo ao cargo que desempenha, os objetivos definidos sdo (escolha

todas as que se aplicam, escolha “inexistentes” se nao tiver objetivos definidos).” (n°13) permitem aferir
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quantos dos respondentes tém ou nao objetivos. Dos 238 questionados, 17 (7,1%) responderam
“Inexistentes”, o que condiciona a fase seguinte do questionario. Assim, a parte IV do questionario -
“Preferéncias do Respondente” sera analisada separando os dois grupos de inquiridos, os que tém
(Grupo: com objetivos correspondente a 92.9% dos respondentes) e os que nao tém objetivos para o

cargo que ocupam (Grupo: sem objetivos; correspondente a 7.1% dos respondentes).

2.4. Preferéncias e percecoes dos Respondentes sobre objetivos

A parte IV do questionario - “Preferéncias do Respondente” explora as preferéncias pessoais do
inquirido na definicdo e adocao de objetivos na vida profissional e pessoal. Tal como explicado acima, as
questdes apresentadas para os individuos que respondem “inexistentes” na ultima pergunta da parte |l|

diferem das questdes apresentadas para os individuos com objetivos.

Para uma percecao mais clara dos resultados obtidos, a analise sera feita por grupos de questdes,

comparando a visao dos grupos de inquiridos.

2.4.1. Preferéncias

A afirmacao “Prefiro trabalhar por objetivos do que trabalhar sem objetivos definidos.” (n°14c),
transmite que existe uma notavel preferéncia, dentro dos trabalhadores que ja trabalham por objetivos,
de continuar no mesmo regime. A mediana é 4 (tabela 29) e a resposta mais frequente ¢ “Concordo

Fortemente” com quase metade das observacoes totais (49,8%).

As respostas obtidas na afirmacao “FPreferia ser eu a definir os meus objetivos.” (n°14b), indica
que os inquiridos, desde que sejam consultados, ndo revelam um intenso interesse em serem eles a

definir os seus proprios objetivos (tabela 29).

A afirmacao “Gostava de ter (mais) participacdo na definicdo dos meus objetivos.” (n°14a) teve
uma frequéncia de concordancia de 55,7% e a observacao “Indiferente” agregou 28,51% das respostas

(tabela 29).
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Tabela 29 - Preferéncias | Grupo com objetivos: 221 respostas

Afimeceo Foremente | Dicordar | "™ | concorr | oremen | P20 | Me02
Preferéncia pelo trabalho por objetivos (n°14c) 1,8% 5,0% 11,3% 32,1% 49,8% 4 472
Prépria definicdo de objetivos (n°14b) 8,6% 22,6% 32,6% 29,9% 6,3% 3 3,03
Participacdo nos objetivos (n°14a) 5,0% 10,9% 28,5% 38,5% 17,2% 4 3,52

Grafico 2 - Preferéncias | Grupo com objetivos: 221 respostas

Preferéncia pelo trabalho por objetivos (n°14c) _
Propria definiczo de objetivos (n°14b) | D AA
Participacao nos objetivos (n°14a) _—

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W Discordo Fortemente ~ ®Tendo a Discordar ™ Indiferente Tendo a Concordar Concordo Fortemente

Neste grupo os questionados responderam ainda a mais duas questdes com o intuito de
compreender que relacao gostariam que os seus objetivos pessoais tivessem relativamente ao
desempenho do seu departamento e sobre quem preferiam que tivesse acesso ao seu progresso e
cumprimento dos seus objetivos pessoais. Uma vez que as perguntas de cenario hipotético feitas para o
grupo sem objetivos voltam a ser iguais as perguntas feitas para o grupo com objetivos, a analise sera

feita conjuntamente.

Como podemos ver pela tabela 30, tanto para o grupo dos inquiridos que tém objetivos definidos
Como para o grupo que nao tem objetivos definidos, mais de metade dos respondentes, 57,9% e 52,9%,
respetivamente, prefere que os seus objetivos sejam definidos em relacao ao desempenho médio do
departamento que integram. De notar que sé uma percentagem minima dos inquiridos prefere que nao

haja objetivos (3,62% e 5,88%).

Tabela 30 - Analise cruzada do par de questdes sobre como devem ser definidos os objetivos (questdao n°15/ questdo n°18)

Como devem ser definidos os objetivos (n°15/n°18) Com objetivos Sem objetivos
Em relacédo a performance média do departamento 57,9% 52,9%
Em relacdo a um maximo de performance do departamento 35,3% 29,4%
Em relacdo ao minimo de performance do departamento 3,2% 11,8%
Nao haja objetivos 3,6% 5,9%
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Relativamente a quem deveria ter acesso ao cumprimento dos objetivos pessoais de cada
trabalhador, as categorias mais escolhidas pelo grupo com objetivos sédo “Do proprio”, “Do supervisor

direto” e “De todos os colaboradores do departamento”, com 29%, 28% e 17,2% das observacoes,

respetivamente (tabela 31).

Por outra perspetiva, os inquiridos que nao tém objetivos definidos no trabalho preferiam,
hipoteticamente, que o progresso e cumprimento dos seus objetivos fosse preferencialmente do

conhecimento de todos os colaboradores do departamento (29,4%), do proprio (23,5%) e da

administracao (20,6%).

Tabela 31 - Analise cruzada do par de questdes sobre quem deve ter conhecimento do progresso nos objetivos (questdo
n°16/ questdo n°19)

Os objetivos devem ser do conhecimento (n°16/n°19) Com objetivos Sem objetivos
Do proprio 29,0% 23,5%
Do supervisor direto 28,0% 11,8%
De todos os colaboradores do departamento 17,2% 29,4%
De todos os colaboradores da empresa/organizacao 6,3% 2,9%
Do departamento encarregue pelos Recursos Humanos 7,5% 8,8%
Da administracao 11,4% 20,6%
Outro: 0,6% 2,9%

2.4.2. Beneficios percecionados

2.4.2.1. Beneficios percecionados | Grupo com objetivos

Este grupo de questdes foca nos beneficios percecionados do grupo com objetivos, ou seja, nas

vantagens e virtudes que os inquiridos atribuem a existéncia de objetivos no contexto profissional.

A afirmacéao “7rabalhar por objetivos motiva-me.” (n°14d), presente na tabela 32, revela que a

maior parte dos individuos contidos na amostra se sente motivada a trabalhar por objetivos, pela

ponderacao de respostas positivas (82,4%).

A afirmacao “7Ter objetivos definidos profissionalmente ajuda-me a saber quais as tarefas
essenciais e prioritarias.” (n°14f) apresenta uma notavel ponderacao de respostas concordantes com as
afirmacdes com maior peso a ser “Concordo Totalmente” com quase metade (49,3%) dos inquiridos a

optar por esta opcao, seguida por “Tendo a Concordar”, que obteve 38% das respostas. Este resultado
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¢ extremamente positivo e indica que a existéncia de objetivos definidos no contexto profissional € uma
ferramenta extremamente Util para a empresa aplicar e focar o esforco dos trabalhadores nas tarefas

que realmente sao mais importantes.

Relativamente a afirmacéao “ 7er objetivos bem definidos torna mais simples adequar o meu esforco
as tarefas didrias.” (n°14g), as opcoes “Tendo a Concordar” e “Concordo Fortemente” tém ambas 44,3%
do total de observacdes sugerindo que além de a definicao de objetivos ajudar a organizacao a alinhar o
foco dos trabalhadores nas tarefas cruciais, ajuda também os trabalhadores a mediar o seu esforco e a

temporizar melhor o tempo que devem dedicar a cada tarefa.

A afirmacao “Alcancar os objetivos definidos para o meu cargo faz com que me sinta realizado.”
(n°14e) teve uma mediana de 5, 90,1% de respostas concordantes e “Concordo Fortemente” como
resposta mais frequente (tabela 32). Isto sugere que quase todos os inquiridos se sentem realizados e
recompensados emocionalmente quando alcancam os seus objetivos. Assim, a fixacao de objetivos
alcancaveis no contexto profissional revela ser extremamente influente na percecdo de satisfacéo

profissional dos trabalhadores.

A afirmacéo “7er objetivos definidos na minha vida pessoal ajuda-me a saber quais as larefas
essenciais e prioritarias.” (n°14n) obteve 88,7% de respostas concordantes, nenhuma resposta “Discordo
Fortemente” e apenas 2,7% dos inquiridos selecionaram “Tendo a Discordar”. Estes resultados sugerem
gue nao so6 no contexto profissional como também no contexto pessoal os individuos sentem que uma
gestdo por objetivos contribui para um melhor desempenho uma vez que propicia foco e prevaléncia das

tarefas fundamentais.

Tabela 32 - Beneficios percecionados | Grupo com objetivos: 221 respostas

) - Discordo | Tendo a . Tendoa | Concordo -
GG Fortemente | Discordar IR Concordar | Fortemente F0 Meédia

Motivacao no trabalho por objetivos (n°14d) 1,4% 3,6% 12,7% 35,8% 46,6% 4 4.2
Objetivos ajudam a priorizar tarefas (n° 14f) 0,9% 1,8% 10,0% 38,0% 49,3% 4 4,33
Fﬁocl(ﬁ?s tarefas relacionadas com os objetivos 4,5% 22.2% 15,4% 38 0% 19,9% 4 3,47
Objetivos ajudam a adequar o esforco (n°14g) 0,9% 3,6% 6,8% 44,3% 44,3% 4 4,28
Realizacdo no alcance de objetivos (n°14e) 2,3% 1,4% 6,3% 35,3% 54,8% 5 4,39
&Ellez\r:())s na vida pessoal ajudam a priorizar tarefas 0,0% 2.7% 8,6% 45.3% 43.4% 4 4,29
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Grafico 3 - Beneficios percecionados | Grupo com objetivos

Motivacéo no trabalho por objetivos (n°14d) I
Objetivos ajudam a priorizar tarefas (n°14f) | NG
Foco nas tarefas relacionadas com os objetivos (n°14h) [ EIEREGGEGEN
Objetivos ajudam a adequar o esforco (n°14g) [N
Realizacéo no alcance de objetivos (n°14e) [N

Objetivos na vida pessoal ajudam a priorizar tarefas (n°14n) |G
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A Tabela 33 permite compreender se a antiguidade dos trabalhadores na empresa afeta a sua
motivacao no trabalho por objetivos. A percentagem de “Concordo Fortemente” é cerca de 10 pontos
percentuais maior para os individuos que estdo na empresa ha menos de 5 anos do que para os
individuos que estdo na mesma ha mais de 5 anos. Em ambos os grupos as respostas negativas rondam
0s 5%, contudo, o grupo veterano apresenta o dobro de observacdes “Indiferente”, o que pode sugerir

alguma habituacao e consequente insensibilidade ao sistema de objetivos.

Tabela 33 - Analise cruzada entre a motivacao sentida no trabalho por objetivos (questdo n°14d) e a antiguidade do
inquirido na empresa (questdo n°6): 221 respostas

Motivagéo Até 5 anos Mais de 5 anos
1 - Discordo Fortemente 1,6% 1,1%
2 - Tendo a Discordar 3,2% 4,2%
3 - Indiferente 8,7% 17,9%
4 - Tendo a Concordar 35,7% 35,8%
5 - Concordo Fortemente 50,8% 41,1%

Nota: Teste do chi quadrado: X2 = 14,2 e p = 0,820.

De forma a averiguar se o efeito de habituacdo devido a antiguidade afetava também a realizacao
dos trabalhadores quando estes cumprem os objetivos, foram cruzados os dados da afirmacao “Alcancar
0s objetivos definidos para o meu cargo faz com que me sinta realizado.” (n°14e) com a questdo “Ha
quantos anos trabalha na sua empresa/organizacdo atual?’ (n°6). Para ambos 0s grupos a resposta

“Concordo Fortemente” ¢ a mais frequente, ndo existe uma grande diferenca entre o numero de
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respostas concordantes e nao concordantes, e o grupo de inquiridos empregados na mesma entidade

ha mais de 5 anos voltam a revelar um maior numero de observacdes “Indiferente” (tabela 34).

Tabela 34 - Analise cruzada do sentimento de realizacdo no alcance de objetivos (questdo n°14e) com a antiguidade na
empresa (questao n°6): 221 respostas

Realizacdo no alcance de objetivos Até 5 anos Mais de 5 anos
1 - Discordo Fortemente 1,6% 3,2%
2 - Tendo a Discordar 1,6% 1,1%
3 - Indiferente 5,6% 7,4%
4 - Tendo a Concordar 33,3% 37,9%
5 - Concordo Fortemente 57,9% 50,5%

Nota: Teste do chi quadrado: X2 = 16,0e p = 0,717.

Através dos dados presentes na tabela 35 é possivel aferir que independentemente de o inquirido
ter ou ndo participacdo na definicdo dos objetivos, existe uma concordancia geral do efeito que a
existéncia de objetivos bem definidos tem na priorizacédo e escolha de tarefas essenciais. Em ambos os

casos a resposta mais frequente foi “Concordo Totalmente” e apenas 2% das respostas versaram sobre

observacdes negativas.

Tabela 35 - Analise Cruzada da priorizacdo de tarefas derivada de objetivos definidos (questdo n°14f) com quem define os
objetivos (questdo n°11): 221 respostas

Priorizacéo de tarefas Chefia Individuo
1 - Discordo Fortemente 0,4% 0,0%
2 - Tendo a Discordar 1,5% 2,1%
3 - Indiferente 10,1% 16,5%
4 - Tendo a Concordar 38,8% 30,9%
5 - Concordo Fortemente 49,3% 50,5%

Nota: Teste do chi quadrado: X2 = 107,1 e p = 0,398.

A tabela 36 foi criada com o intuito de estudar se a participacdo na definicdo de objetivos afeta a
percecao do inquirido relativamente ao impacto do seu desempenho nos resultados da organizacao.
Existe uma correlacédo positiva e estatisticamente significativa a 1% Em ambos os cados a resposta mais
frequente foi “Concordo Totalmente”. E de notar que além de a frequéncia de respostas concordantes
ser superior quando 0s objetivos sao definidos sem a intervencao do inquirido (94,8% quando os objetivos
sao definidos pela chefia e 91,8% quando o individuo tem palavra na definicdo dos mesmos), a

percentagem de respostas negativas € também quatro vezes inferior. Tal sugere que, embora de forma
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ligeira, existe uma maior percecao de impacto nos resultados da entidade quando os objetivos sao

definidos por 6rgaos superiores ao inquirido.

Tabela 36 - Analise Cruzada do impacto nos resultados da empresa (questdo n°14m) com quem define os objetivos
(questao n°11): 221 respostas

Impacto nos resultados da empresa Chefia Individuo
1 - Discordo Fortemente 0,0% 0,0%
2 - Tendo a Discordar 0,7% 3,1%
3 - Indiferente 4.5% 5,2%
4 - Tendo a Concordar 41,8% 33,0%
5 - Concordo Fortemente 53,0% 58,8%

Nota: Teste do chi quadrado: X2 = 97,5 e p = 0,000.

2.4.2.2. Beneficios percecionados | Grupo sem objetivos

A afirmacao “Ter objetivos definidos na minha vida profissional ajudar-me-ia a saber quals as
tarefas essenciais e prioritarias.” (n°17b) tem uma mediana de 5, tem como resposta mais frequente
“Concordo Fortemente” (64,7% das observacdes totais), e ndo houve qualquer resposta “Discordo
Fortemente” ou “Tendo a Discordar” (tabela 37). Estes resultados indicam que, mesmo néo trabalhando
por objetivos, os inquiridos percebem claramente os beneficios que a implementacdo dos mesmos traria

no seu contexto profissional.

A afirmacao “Se a minha empresa/organizacdo adotasse uma politica de trabalho por objetivos,
preferia ser eu a definir os meus objetivos.” (n°17d) obteve uma mediana de 3 com “Indiferente” a ser
a resposta mais vezes escolhida (tabela 37). Curiosamente, a distribuicao das respostas é semelhante a

questdo homologa para os inquiridos que tém objetivos definidos em contexto profissional.

A afirmacao “Sentir-me-ia desmotivado se achasse que os meus objetivos ndo contribuiam para o
resultado da empresa/organizacdo.” (n°17i) destaca-se, pois, apenas se observa concordancia com a
mesma (tabela 37). Isto significa que estes inquiridos percecionam a relevancia dos seus hipotéticos

objetivos para a empresa como algo fundamental para a sua motivacéo no trabalho.

A afirmacao “ 7er objetivos definidos na minha vida pessoal ajudar-me-ia a saber quais as tarefas
essenciais e prioritarias.” (n°17a) apresenta uma mediana de 5 e “Concordo Fortemente” € a resposta

mais frequente, com 52,9% das observacdes (tabela 37). Estes dados sugerem que os inquiridos nao sé
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compreendem os beneficios que a definicao de objetivos pode ter na sua vida profissional como também

acreditam vivamente que seria uma estratégia Util para a sua vida pessoal.

Tabela 37 - Outras questdes | Grupo sem objetivos: 17 respostas

) . Discordo Tendo a ) Tendoa | Concordo -
G Fortemente | Discordar LR Concordar | Fortemente GO LA

Objetivos ajudariam a priorizar tarefas (n°17b) - - 5,9% 29,4% 64,7% 5 4,59
Objetivos melhorariam a performance (n°17c) - 11,8% 23,5% 35,3% 29,4% 4 3,82
Preferéncia por propria definicao de objetivos (n°17d) - 23,5% 35,3% 29,4% 11,8% 3 3,29

Desmotivacao por falta de impacto nos resultados da
empresa (n°17i)

Objetivos na vida pessoal ajudariam a priorizar tarefas
(n°17a)

- - - 64,7% 35,3% 4 435

- - 11,8% 35,3% 52,9% 5 441

Grafico 4 - Outras questdes | Grupo sem objetivos: 17 respostas

Objetivos ajudariam a priorizar tarefas (n°17b)

Objetivos melhorariam a performance (n°17c)

Preferéncia por prépria definicdo de objetivos (n°17d)

Desmotivacéo por falta de impacto nos resultados da empresa
(n°17i)

Objetivos na vida pessoal ajudariam a priorizar tarefas (n°17a)
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Ao analisar a afirmacao “Penso que a minha performance iria melhorar se tivesse objetivos
definidos.” (n°17b) segmentada por idades (n°2) é possivel constatar que além dos inquiridos do grupo
sem objetivos percecionarem uma clara melhoria hipotética no seu desempenho derivada pela definicao
de objetivos (64,7% responderam positivamente e apenas 11,8% responderam de forma negativa), os
Unicos que respondem negativamente sdo os respondentes mais velhos, nomeadamente os que tém

idade superior a 48 anos, conforme a tabela 38.
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Tabela 38 - Andlise cruzada do aumento de performance devido a existéncia de objetivos (questdo n°17c) e a idade do
respondente (questao n°2): 17 respostas: 17 respostas

Objetivos melhorariam a performance SR & | 290 8 || SORLA | 698 B Total
anos anos anos anos

1 - Discordo Fortemente - - i

2 - Tendo a Discordar - - - 100,0% | 11,8%
3 - Indiferente 37,5% - 33,3% - 23,5%
4 - Tendo a Concordar 37,5% 50,0% 33,3% - 35,3%
5 - Concordo Fortemente 25,0% 50,0% 33,3% - 29,4%

Nota: Teste de correlagdo de Spearman: ry = -0,2264; p = 0,3823.

2.4.3. Stress | Ambos os grupos

As questdes que envolvem o sentimento de stress sao idénticas para os dois grupos de
respondentes, 0s que tém e o que nao tém objetivos definidos no contexto profissional. Os inquiridos do
primeiro grupo sao questionados relativamente ao sfress que a existéncia de objetivos lhes proporciona,
a0 passo que os inquiridos sem objetivos sdo questionados, de forma hipotética, sobre a sua percecédo
de stress num cenario em que efetivamente possuiam objetivos definidos. Assim, emparelhando as

afirmacdes, a analise de ambos os grupos pode ser feita simultaneamente.

No par de afirmacdes “ 7Trabalhar por objetivos deixa-me stressado.” | “ Sentir-me-ia stressado por
trabalhar por objetivos.” (n°140/n°17e) é possivel notar (tabela 39) que dentro do grupo de inquiridos
com objetivos, tanto para os respondentes de género masculino como para os do género feminino a
resposta mais frequente foi “Tendo a Discordar” com cerca de um terco das observacdes. No grupo dos
inquiridos sem objetivos & de ressalvar que 50% dos homens responde “Tendo a Concordar” ou
“Concordo Fortemente” o que indica uma maior predisposicao para sentir sfress quando considerada a

existéncia de objetivos no contexto profissional.

Tabela 39- Analise cruzada do par de afirmacdes stress no trabalho por objetivos (questdo n°140/ questdo n°17e) com a
questdo Género (questdo n°1)

Com Objetivos Sem Objetivos Total
Stress no trabalho por objetivos Total
Masc. Fem. Masc. Fem. Masc. Fem.
1 - Discordo Fortemente 9,6% 19,0% 12,5% 22,2% 9,9% 19,2% 15,6%
2 - Tendo a Discordar 33,7% 32,8% 25,0% 22,2% 33,0% 32,2% 32,5%
3 - Indiferente 28,9% 20,4% 12,5% 22,2% 27,5% 20,5% 23,2%
4 - Tendo a Concordar 22,9% 22,6% 37,5% 22,2% 24,2% 22,6% 23,2%
5 - Concordo Fortemente 4,8% 5,1% 12,5% 11,1% 5,5% 5,5% 5,5%
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No par de afirmacdes “Sentir que ndo vou conseguir atingir os meus objetivos faz com que me
sinta stressado.” | “Sentir-me-ia stressado se achasse que ndo ia conseguir atingir 0s seus objetivos.”
(n°14p/n°171) é notavel a grande ponderacao das observacdes que relacionam positivamente o stress
com a percecdo de ndo cumprimento dos seus objetivos profissionais, com a resposta total mais
frequente a ser “Tendo a Concordar” com 47,3% de todas as observacdes (tabela 40). Além disso, 64,6%
das respostas recairam sobre a efetiva existéncia de sfress neste caso, enquanto apenas 21,5% dos
individuos nao sdo afetados por este sentimento. E possivel ainda observar que o género feminino,
quando nesta situacdo, tem tendéncia a ser mais afetadas pelo stress, com 71,3% de respostas positivas,

quando para os homens este valor é de 53,9%.

Tabela 40 - Analise cruzada do par de afirmacdes “Stress por nao atingir os objetivos” (questdo n°14p/ questdo n°17f) com
a questdo Género (questdo n°l1)

Com Objetivos Sem Objetivos Total
Stress por ndo atingir os objetivos Total
Masc. Fem. Masc. Fem. Masc. Fem.
1 - Discordo Fortemente 3,6% 5,1% 12,5% - 4,4% 4,8% 4.6%
2 - Tendo a Discordar 24,1% 13,1% 12,5% 11,1% 23,1% 13,0% 16,9%
3 - Indiferente 19,3% 10,2% 12,5% 22,2% 18,7% 11,0% 13,9%
4 - Tendo a Concordar 42,2% 52,6% 25,0% 33,3% 40,7% 51,4% 47,3%
5 - Concordo Fortemente 10,8% 19,0% 37,5% 33,3% 13,2% 19,9% 17,3%

No par de afirmacbes “7er objetivos que me parecem inalcancaveis faz com que me sinta
stressado.” | "Sentir-me-ia stressado com objetivos que me parecessem inalcancaveis.” (n°14q/n°17g)
a resposta mais frequente volta a ser “Tendo a Concordar” com 46,4% do total de observacoes (tabela
41). Volta de novo a existir uma consideravel diferenca entre o género feminino e o masculino
relativamente ao total de respostas que relacionam o sfress com objetivos percecionados como
inalcancaveis, 74,6% e 55,2%, de concordancia respetivamente. E de ressalvar que no grupo sem

objetivos, a resposta mais frequente para os homens foi “Discordo Fortemente” e para as mulheres foi

“Tendo a Concordar”.
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Tabela 41 - Andlise cruzada do par de afirmacdes Stress por objetivos inalcancaveis (questdo n°14q/ questdo n°17g) com a
questdo Género (questdo n°1)

Com Objetivos Sem Objetivos Total
Stress por objetivos inalcancaveis Total
Masc. Fem. Masc. Fem. Masc. Fem.
1 - Discordo Fortemente 4.,8% 5,1% 37,5% 11,1% 7,7% 5,5% 6,3%
2 - Tendo a Discordar 14,5% 8,0% - - 13,2% 7,5% 9,7%
3 - Indiferente 22,9% 11,7% 12,5% 22,2% 22,0% 12,3% 16,0%
4 - Tendo a Concordar 36,1% 53,3% 25,0% 55,6% 35,2% 53,4% 46,4%
5 - Concordo Fortemente 21,7% 21,9% 25,0% 11,1% 22,0% 21,2% 21,5%

Por fim, no par de afirmacoes “ 7er objetivos definidos para o meu trabalho, quando no intervim
na definicdo dos mesmos, faz com que me sinta stressado.” | “Sentir-me-ia stressado se definissem
objetivos para o meu cargo sem que eu pudesse intervir na definicao dos mesmos.” (n°14r/n°17H), a
resposta total mais frequente é foi “Indiferente” com 35,86% de todas as observacdes, seguida “Tendo
a Concordar” com 32,9%. Os inquiridos de género feminino voltam a mostrar uma maior propensao para
associar stress a este tipo de situacéo, contudo desta vez a diferenca é pequena (1,4 p.p.). No grupo
sem objetivos € possivel observar que os homens tém uma maior percecao hipotética de stress neste
caso, uma vez que a sua resposta mais comum foi “Tendo a Concordar” com 50% das observacoes e
que ndo existiram quaisquer respostas “Discordo Fortemente” ou “Tendo a Discordar” (tabela 42).
Apesar disto, a predominancia das observacdes “Indiferente” volta a dar forca a ideia presente em
analises de questdes anteriores, sugerindo nao é dada grande importancia a quem define os objetivos

nem a se o inquirido tem qualquer papel na definicdo dos mesmos.

Tabela 42 - Analise cruzada do par de afirmacdes Stress por ndo participacao na definicao de objetivos (questdo n°14r/
questdo n°17h) com a questdo Género (questao n°1)

Stress por nao intervencao na Com Objetivos Sem Objetivos Total .
definicao de objetivos Masc. Fem. Masc. Fem. Masc. Fem.

1 - Discordo Fortemente 1,2% 11,7% - - 1,1% 11,0% 7,2%

2 - Tendo a Discordar 18,1% 13,1% - 11,1% 16,5% 13,0% 14,3%

3 - Indiferente 42,2% 33,6% 25,0% 22,2% 40,7% 32,9% 35,9%

4 - Tendo a Concordar 30,1% 33,6% 50,0% 33,3% 31,9% 33,6% 32,9%

5 - Concordo Fortemente 8,4% 8,0% 25,0% 33,3% 9,9% 9,6% 9,7%
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2.4.4. Percecao de Autoeficacia | Grupo com objetivos

As questdes deste grupo incidem no sentimento de autoeficacia dos inquiridos e no impacto

percebido das condicoes exteriores do seu contexto profissional no seu desempenho.

A afirmacado “Considero que os objetivos definidos para mim séo realistas.” (n°14k) teve uma
mediana de 4 e as afirmacdes mais escolhidas foram “Tendo a Concordar” e “Concordo Fortemente”
com peso de 52% e 24,4% (tabela 43), respetivamente, o que indica que a maior parte dos respondentes

acredita que é capaz de alcancar os seus objetivos.

A afirmacao “ 0 meu ambiente de trabalho oferece os meios e as ferramentas necessarias para
que eu atinja os meus objetivos.” (n°14j) obteve uma mediana de 4, e “Tendo a Concordar” foi a opcdo

mais escolhida pelos inquiridos, com 51,1% de frequéncia, como se pode ver na tabela 21.

Tabela 43 — Percecéo de autoeficacia | Grupo com objetivos: 221 respostas

) - Discordo | Tendo a . Tendoa | Concordo .
G Fortemente | Discordar Il Concordar | Fortemente POl
Objetivos realistas (n°14k) 2,3% 9,1% 12,2% 52,0% 24,4% 4 3,9

Meios e ferramentas proporcionados pelo
ambiente de trabalho (n°14j)

Ambiente de trabalho incentivador (n°14i) 4,1% 8,6% 20,4% 45,7% 21,3% 4 3,71
Acesso ao desempenho dos colegas (n°14s) 6,8% 9,5% 37,6% 35,3% 10,9% 3 3,34

4,1% 10,4% 12,7% 51,1% 21,7% 4 3,76

Grafico 5 - Percecdo de autoeficacia | Grupo com objetivos: 221 respostas

Objetivos realistas (n°14k)

Ambiente de trabalho incentivador (n°14i)

Meios e ferramentas no ambiente de trabalho (n°14j) I DT e

Acesso ao desempenho dos colegas (n°14s)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Discordo Fortemente Tendo a Discordar ~ ®|ndiferente B Tendo a Concordar ~ ®Concordo Fortemente

Com o intuito de compreender se o sentimento de autoeficacia variava entre homens e mulheres,
foi feita a analise das afirmacoes “ O meu ambiente de trabalho incentiva-me a atingir os meus objetivos.”

(n°14i) e “ Ter acesso a informacédo sobre o desempenhio dos meus colegas, aumenta a minha motivacao
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para cumprr 0s objetivos.” (n°14s) e o respetivo cruzamento com os dados obtidos na questao

“Selecione o seu género. “(n°1). Os valores obtidos podem ser consultados na tabela 44 e na tabela 45.

Os resultados obtidos indicam que, embora as ponderacdes das observacoes sejam semelhantes
em ambos o0s géneros, os individuos do sexo masculino tendem a ser mais neutros do que os
respondentes do sexo feminino, como pode ser comprovado por mais um quarto das respostas (25,3%)
dos homens a afirmacao “ O meu ambiente de trabalho incentiva-me a atingir 0os meus objetivos.” (n°14i)
cairem em “Indiferente” e 0 mesmo tipo de observacao ser a resposta mais frequente na afirmacao “ 7er
acesso a informacao sobre o desempenho dos meus colegas, aumenta a minha motivacao para cumprir

o0s objetivos.” (n°14s) para individuos deste género, com 41% de todas as observacoes.

Tabela 44 - Analise cruzada da percecdo de um ambiente de trabalho incentivador (questao n°14i) e o género do
respondente (questao n°1): 221 respostas

Ambiente de trabalho incentivador Masc. Fem.
1 - Discordo Fortemente 3,6% 4,4%
2 - Tendo a Discordar 8,4% 8,8%
3 - Indiferente 25,3% 17,5%
4 - Tendo a Concordar 38,6% 49,6%
5 - Concordo Fortemente 24,1% 19,7%

Nota: Teste do chi quadrado: X2 = 4,7 e p = 0,792.

Tabela 45 - Analise cruzada do aumento de motivacao devido a informacao sobre o desempenho dos colegas (questao
n°14s) e o género do respondente (questdao n°1): 221 respostas

Motivacéo derivada do conhecimento do
Masc. Fem.
desempenho dos colegas

1 - Discordo Fortemente 7,2% 6,6%
2 - Tendo a Discordar 7,2% 10,9%
3 - Indiferente 41,0% 35,0%
4 - Tendo a Concordar 34,9% 35,8%
5 - Concordo Fortemente 9,6% 11,7%

Nota: Teste do chi quadrado: X2 = 3,1 e p = 0,925.

Ainda na vertente da autoeficacia, a primeira pergunta do Grupo V, apresentada aos 221 inquiridos
que revelaram ter objetivos profissionais definidos, visa perceber se existe efetivamente uma sensacao

de valorizacao do esforco por parte da entidade empregadora.

Os resultados expressos na tabela 46 evidenciam que, apesar de 44,8% (valor obtido pela soma

das percentagens de resposta “Tendo a Concordar” e da resposta “Concordo Fortemente”) dos

Pagina | 80



respondeste se sentirem premiados quando alcancam os seus objetivos, cerca da mesma proporcao,
42,5% (valor obtido soma das percentagens de resposta “Tendo a Concordar” e da resposta “Concordo

Fortemente”) responde que nao se sente gratificado.

Tabela 46 - Recompensas | Grupo com objetivos: 221 respostas

e Discordo Tendo a Indiferente Tendo a Concordo
Fortemente | Discordar Concordar | Fortemente
Prémio/Recompensa por alcance de objetivo (n°20) 16,3% 26,2% 12,7% 33,0% 11,8%

2.4.5. Alinhamento

As respostas da tabela 47 permitem compreender a forma, de acordo com a literatura, como estao
definidos os objetivos para o cargo dos inquiridos. As caracteristicas mais comuns na amostra foram o
facto de os objetivos definidos para o cargo do inquirido serem “Claros e Especificos”, “Alcancaveis”,

“Mensuraveis”, que constam em 24,4%, 17,4%, 16,5% das observacdes, respetivamente.

E de ressalvar que a caracteristica “Diretamente relevantes para a empresa” so constou em 15,9%
das respostas. Este dado permite-nos compreender que na maioria das vezes o0s objetivos atribuidos aos
trabalhadores nao sao percebidos como revelantes pelos proprios. Isto pode prejudicar o sentimento que
o trabalhador tem entre o alinhamento das suas funcdes e o seu impacto consequente na empresa,

desvalorizando tarefas importantes e necessarias ao funcionamento da organizacao.

Tabela 47 - Caracteristicas dos objetivos (questdo n°13)

Caracteristicas dos objetivos (n°13) %
Claros e Especificos 24,4
Pouco claros e genéricos 6,1
Mensuraveis/Quantificaveis 16,5
Nao Mensuraveis/Quantificaveis 3,3
Diretamente relevantes para a empresa 15,9
Motivadores 9,4
Desmotivadores 2,6
Alcancaveis 17,4
Inalcancaveis 1,1
Inexistentes 3,2

As afirmacdes “ Considero que as minhas acoes didrias contribuem diretamente para os resultados

do meu departamento.” (n°141) e “Ao cumprir os meus objetivos tenho impacto nos resultados da minha
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empresa.” (n°14m) apresentam ambas uma mediana de 5, com a op¢do “Concordo Totalmente” a
rondar os 50% de observacdes, seguida pela opcdo “Tendo a Concordar” com cerca de 42% das
observacdes (tabela 48). Além disso a afirmacao “Ao cumprir os meus objetivos tenho impacto nos
resultados da minha empresa.” (n°14m) ndo tem qualquer “Discordo Fortemente”. Estes resultados
indicam que, na avultada maioria dos casos, os inquiridos acreditam que o seu desempenho é realmente
importante para a organizacao, o que a luz da revisao de literatura é um fator critico para o desempenho

organizacional.

Tabela 48 - Alinhamento | Grupo com objetivos: 221 respostas

) - Discordo Tendo a ) Tendoa | Concordo .

AL Fortemente | Discordar Il Concordar | Fortemente FED | Lkl

gcoole;)dlarlas contribuem para o departamento 0,5% 1,8% 4,5% 42.5% 50.7% 5 4,41
gbojfz\r:?)s impactam os resultados da empresa 0,0% 1,8% 5,9% 42.1% 50.2% 5 44

2.5. Feedback e remuneraciao

A parte V do questionario visa compreender se os inquiridos sentem que o seu desempenho €
recompensado e se existe uma comunicacdo adequada e constante para que possam adequar o0 seu

esforco e trabalho da melhor forma possivel aos objetivos da empresa.

A segunda pergunta deste grupo € uma questao-chave para este questionario uma vez que, a
semelhanca do que ocorreu na ultima pergunta do grupo lll, a sua resposta condiciona as questdes que
serdo de seguida apresentadas aos inquiridos. Assim, quando o respondente foi questionado se “ Recebe
feedback relativamente ao seu trabalho e progresso nos objetivos e funcdes?’ (n°21), 182 dos inquiridos

(76%) admitiu que recebe feedback enquanto os restantes 56 (24%) expds que nao recebe.

2.5.4. Feedback | Grupo que recebe feedback

Aos inquiridos que responderam “Sim” foram apresentadas 4 perguntas sobre a qualidade do

Feedback que recebido, cujos resultados serdo agora explorados.
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A afirmacéo “ O feedback que recebo é util e adequado.” (n°22a) tem 59,3% de respostas “Tendo
a Concordar” além de apenas 5% das respostas serem negativas, o que revela um sentimento bastante

positivo em relacdo a utilidade e adequabilidade do feedback recebido (tabela 49).

A afirmacdo “O feedback que recebo ajuda-me a melhorar o meu desempenho.” (n°22b) tem
mediana de 4 e apresenta uma grande disparidade entre as respostas negativas e as positivas, com 3,9%
e 85,2% das observacdes, respetivamente (tabela 49). Estes dados mostram que os individuos

aproveitam realmente o feedback recebido para melhorar o seu desempenho.

Tabela 49 - Feedback (questao n°22) | Grupo que recebe Feedback: 182 respostas

Alimacdo rormmente | Dcortar | "M | oo | poramente | P20 | Méd
Feedback util e adequado (n°22a) 1,7% 3,3% 13,2% 59,3% 22,5% 4 4,0
Comunicacao apropriada do feedback (n°22c) 1,7% 7,7% 9,9% 59,9% 20,9% 4 3,91
Feedback melhora o desempenho (n°22b) 0,6% 3,3% 11,0% 55,0% 30,2% 4 4,11
Receber mais feedback (n°22d) 0,6% 11,0% 23,6% 43,4% 21,4% 4 3,74

Grafico 6 - Feedback (questdo n°22) | Grupo que recebe Feedback: 182 respostas

Feeback util e adequado (n°22a) -
Comunicacéo apropiada do feedback (n°22c) --
Feedback melhora o desempenho (n°22b) l-
Receber mais feedback (n°22d) _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Discordo Fortemente ~ M Tendo a Discordar ™ Indiferente Tendo a Concordar Concordo Fortemente

Pela tabela 50 é possivel aferir que independentemente da tipologia da entidade empregadora,
existe uma geral satisfacdo quanto aos canais e a forma como o feedback é passado aos trabalhadores,
com as respostas positivas a terem um peso de 79,3%, 80%, 84,6% e 80,4%, para as micro, pequenas,
médias e grandes entidades, respetivamente. Contudo, os resultados revelam que os inquiridos que
pertencem a grandes e médias entidades sao também os que estdo mais insatisfeitos com o seu

feedback, com 12,4% e 7,7% de respostas negativas, respetivamente. Tal podera ser consequéncia do
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aumento do tamanho da empresa, do nimero de colaboradores e da automatizacdo de processos, que

pode resultar num aumento da impessoalidade.

Tabela 50 - Analise cruzada entre a comunicacéo apropriada de feedback (questdo n°22c) e a tipologia da empresa
(questao n°8): 182 respostas

Comunicacao apropriada do feedback Micro Pequena Média Grande
1 - Discordo Fortemente 3,5% - - 2,1%
2 - Tendo a Discordar 3,5% 3,3% 7.7% 10,3%
3 - Indiferente 13,8% 16,7% 7.7% 7.2%
4 - Tendo a Concordar 62,1% 56,7% 57,7% 60,8%
5 - Concordo Fortemente 17,2% 23,3% 26,9% 19,6%

Nota: Teste de correlacao de Spearman: 1y = -0,0162; p = 0,8285.

A tabela 51 permite verificar que, apesar de em ambos os géneros a resposta mais frequente ser
“Tendo a Concordar” e de existir uma geral preferéncia por um aumento do feedback, 55,2% de respostas
positivas para os homens e 71% para as mulheres, a percentagem de respondentes do sexo masculino
nao recetivos a um aumento do feedback ¢ quase o dobro do que a percentagem homdloga para

inquiridos do sexo feminino.

Tabela 51 - Analise cruzada da preferéncia por aumento do feedback (questao n°22d) e o género do respondente (questao
n°l1): 182 respostas

Aumento do feedback Masc. Fem.
1 - Discordo Fortemente - 0,9%
2 - Tendo a Discordar 16,4% 7,9%
3 - Indiferente 28,4% 20,2%
4 - Tendo a Concordar 41,8% 44.7%
5 - Concordo Fortemente 13,4% 26,3%

Nota: Teste do chi quadrado: X2 =11,2 e p = 0,192.

Para finalizar a parte V dos questionados que recebem feedback, foi ainda apresentada pergunta
que pretende explorar a recorréncia temporal com que os inquiridos recebem feedback. Através destes
dados (tabela 52) é possivel perceber que existem diversos horizontes temporais em que ¢ feita a
comunicacao do feedback, com as principais a realizar-se num periodo mensal (22,6%), seguido do anual

(17,9%) e do diario (17%).
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Tabela 52 - Recorréncia de Feedback (questdo n°23): 182 respostas

Recorréncia de feedback %

Anualmente 17,9
Semestralmente 11,8
Trimestralmente 8,0
Mensalmente 22,6
Semanalmente 17,9
Diariamente 17,0
Outro: 4,7

2.5.2. Feedback | Grupo que nao recebe feedback

Para os individuos que responderam que nao recebiam feedback sao apresentadas duas questdes,

cujas estatisticas seguem na tabela 53.

Tanto para uma afirmacdo como para outra, a mediana foi de 5 e as respostas mais frequentes
foram “Concordo Fortemente” com 55,4% de observacdes, seguido de “Tendo a Concordar” com 30,4%.
Além disso, ndo existiu qualquer observacdo de “Discordo Fortemente” e apenas 3.6% das observacdes

cairam em “Tendo a Discordar”.

Estes dados revelam que existe um sentimento bastante positivo relativo ao feedback uma vez que
nao so a maior parte dos inquiridos gostava de receber feedback como também é sentida a percecéo de

melhoria que o mesmo originaria, tal como esperado a luz da revisao literaria.

Tabela 53 - Feedback (questao n°24) | Grupo que nédo recebe Feedback: 56 respostas

) - Discordo | Tendo a ) Tendoa | Concordo -
AL Fortemente | Discordar IReL D Concordar | Fortemente F0 Media

Preferia receber mais feedback (n°24a) - 3,6% 10,7% 30,4% 55,4% 5 4,4
Feedback melhoraria o desempenho (n°24b) - 3,6% 10,7% 30,4% 55,4% 5 4,38

2.5.3. Remuneracao

A ultima parte do questionario, Parte VI, pretende explorar qual, depois de considerar e de refletir
sobre inumeros aspetos do seu contexto profissional, seria a preferéncia dos inquiridos relativamente a
um ordenado de valor fixo ou variavel e quais as componentes que deveriam ponderar a sua

remuneracao.
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Como se pode confirmar na tabela 54 apenas 8,8% dos inquiridos optaram por uma remuneracao

fixa e independente de outras variaveis.

A tipologia de remuneracao totalmente variavel captou, no total, 13% das observacdes, divididas
em trés diferentes formas. 5% dos inquiridos optaram por esta tipologia onde a totalidade da remuneracao
dependeria do esforco individual de cada trabalhador, 3,4% preferiram uma remuneracao totalmente
variavel, mas que estivesse dependente dos objetivos alcancados de cada trabalhador, e 5% ficariam
satisfeitos com uma remuneracao totalmente variavel que estivesse relacionada com ambos, o seu

esforco e 0s objetivos que alcancaram.

A tipologia mista de remuneracao, isto €, uma componente fixa e uma componente variavel, foi,
por uma notavel diferenca, a tipologia preferida dos inquiridos, captando 77,2% das observacoes. 11,3%
dos questionados optou por “Um valor fixo (base), com uma componente variavel dependente do seu
esforco”, 15,1% escolheram “Um valor fixo (base), com uma componente variavel dependente dos seus
objetivos alcancados” e mais de metade dos respondentes (50,8%) afirmou preferir “Um valor fixo (base),

com uma variavel dependente do seu esforco e dos seus objetivos alcancados”.

A analise destes resultados permite chegar a trés importantes conclusoes. A primeira é que existe
uma preferéncia por salarios variaveis, seja de forma total ou parcial. Isto, juntamente com outras ilacdes
retiradas ao longo do questionario, sugere que os inquiridos séo motivados e se sentem mais realizados
e satisfeitos no trabalho quando tém algum objetivo a seguir, especialmente se forem recompensados

quando o alcancam.

A segunda passa por perceber que existe uma sensacao generalizada de inseguranca por parte
dos trabalhadores quando o salario ndo tem uma componente fixa. Além de esta preferéncia ser apenas
partilhada por 13,4% dos questionados, existe uma propensao para que nao sejam apenas so 0s objetivos
alcancados a ditar o salario, mas também o esforco do colaborador. Isto revela que a maior parte dos
individuos, quando o seu salario é integralmente variavel, tem receio de ndo conseguir alcancar os
objetivos delineados, mesmo com muito esforco aplicado, e como medida de seguranca preferem que a

sua remuneracdo dependa do seu empenho na realizacdo das tarefas e alcance dos seus objetivos.

A ultima conclusao, e talvez a mais clara e 6bvia pelos resultados obtidos nesta questao, & que a
existéncia de uma componente variavel que depende apenas do inquirido, seja do seu esforco, dos seus

resultados alcancados, ou de ambos, o inspira e 0 motiva no seu trabalho.
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Tabela 54 - Componentes preferidas de remuneracéo (questdo n°25)

Componentes preferidas de remuneracao (n°25)

Um valor variavel, que depende do seu esforco

Um valor variavel, que depende dos seus objetivos alcancados

Outro:

Um valor fixo, independentemente do seu esforco e dos seus objetivos alcancados

Um valor variavel, que dependo do seu esforco e dos seus objetivos alcangados

Um valor fixo (base), com uma componente variavel dependente do seu esforgo

Um valor fixo (base), com uma componente variavel dependente dos seus objetivos alcancados

Um valor fixo (base), com uma variavel dependente do seu esforco e dos seus objetivos alcangados

8.8
50
3,4
50
11,3
15,1
50,8
0,4

Com intuito de estudar qual o impacto que a motivacao do individuo relativamente ao trabalho por
objetivos tem na sua preferéncia salarial, foi desenvolvida a tabela 55, que cruza as respostas dadas a
questdo n°14d com a questdo n°25. Pela sua analise é constatavel que existe uma diminuicdo constante

da opcao de salario puramente fixo & medida que o individuo se sente mais motivado por trabalhar por

objetivos.

E importante notar que, apenas os inquiridos que responderam de forma concordante na questao
“Trabalhar por objetivos motiva-me.” (n°14d) preferem que a componente variavel do seu salario esteja
somente relacionada com os objetivos alcancados. Além disso, é ainda possivel ressalvar que quanto
mais 0s inquiridos se sentem motivados a trabalhar por objetivos, menos preferem que a totalidade da

Sua remuneracado e a componente variavel da sua remuneracao estejam associadas ao esforco.

Tabela 55 - Analise cruzada da preferéncia de remuneracéo (questao n°25) com a motivacao no trabalho por objetivos

(questao n°14d): 221 respostas

Preferéncia de remuneracao 1 2 3 4 5
Um valor fixo, independentemente do seu esforco e dos seus objetivos 66.7% 25.0% 21.4% 6,3% 5,8%
alcancados
Um valor variavel, que depende do seu esforco 0,0% 0,0% 10,7% 6,3% 3,9%
Um valor variavel, que depende dos seus objetivos alcancados 0,0% 0,0% 3,6% 2,5% 3,9%
Um valor variavel, que dependo do seu esforco e dos seus objetivos 0.0% 0.0% 0.0% 8,9% 4,9%
alcancados
Um valor fixo (base), com uma componente variavel dependente do seu 0,0% 37.5% 10,7% 11,4% 9,7%
esforco
Um \{alor fixo (base), com uma componente variavel dependente dos seus 0,0% 0.0% 0.0% 15,2% 19,4%
objetivos alcancados
Um valqr ﬁxo (base), com uma variavel dependente do seu esforco e dos 33.3% 37.5% 53 6% 49 4% 52.4%
seus objetivos alcangados
Outro: 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%
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3. Discussao dos resultados

O principal objetivo apresentado nesta dissertacao é estudar, a luz da Economia Comportamental,
se nudges concebidos ao nivel da definicdo de objetivos, quer a nivel individual, de equipa, ou
organizacional, podem impactar positivamente a produtividade dos trabalhadores, influenciando
positivamente o output dos mesmos, o que por sua vez tem um impacto favoravel nos resultados da
empresa. Conforme explanado na figura 2, a gestdo por rnudges ao nivel dos objetivos, quando
corretamente aplicada, pode afetar varios aspetos comportamentais do trabalhador determinantes na

sua produtividade, que por sua vez impactam os resultados da entidade empregadora.

O questionario realizado no ambito desta dissertacao incidiu na existéncia (ou nao) de objetivos
profissionais definidos para os respondentes, no seu efeito em alguns fatores comportamentais que
integram a produtividade, e em como a sua utilizacado pode inspirar ou desanimar o trabalhador,
impactando o seu desempenho e consequentemente os resultados da empresa. As respostas obtidas
permitem compreender como os trabalhadores sdo impactos pela definicao de objetivos no seu contexto
profissional. Consequentemente, esta etapa da dissertacdo pode quase ser entendida como uma
auditoria a uma amostra do tecido empresarial portugués, realizada com o intuito de aferir se
efetivamente existe uma cultura de objetivos presente nas organizacdes, quais as suas vantagens e
desvantagens percecionadas pelos seus trabalhadores, qual o impacto que esta tem ao nivel dos

trabalhadores e a respetiva potencial repercussao nos resultados da empresa.

Ao nivel da visdo geral da empresa, apesar de a maior parte dos inquiridos afirmar que a sua
entidade empregadora emprega uma cultura de objetivos, é possivel observar que a definicdo de objetivos
acontece mais frequentemente a um nivel da empresa do que ao nivel individual e atémico do
trabalhador, especialmente nas entidades de menor tamanho. Estes objetivos séo, na maior parte das
vezes, definidos por um sé interveniente, que frequentemente é a administracdo da empresa ou a chefia
dos departamentos. A sua definicdo acontece em varios horizontes temporais em todas as tipologias de
empresas, mas € de ressalvar que quanto menor o tamanho da entidade mais tendéncia ha para a
definicao de objetivos num curto espaco temporal. Por oposicao, talvez devido a sua ja vincada afirmacao
no mercado, as condicdes economicas ou a disponibilidade e capacidade de gerar e gerir mais recursos,

as médias e grandes empresas visam objetivos de longo prazo.

Nao obstante a alta utilizacao de objetivos nas empresas representadas pelos seus trabalhadores

na amostra, ¢ importante notar que a maior parte dos mesmos nao respeita os critérios definidos por
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Doran (1981). Uma vez que a incorreta definicdo de objetivos pode ser lesiva para o estado mental dos
trabalhadores e ter efeitos prejudiciais na sua performance (McPherson et al., 2014; Christian et al.,
2022), esta é a primeira sugestdo de melhoria apresentada nesta dissertacéo. A definicao de objetivos
pode ser uma excelente ferramenta que pode ser utilizada para aumentar o desempenho, alinhar as
tarefas e as prioridades de todos os colaboradores da organizacdo, motivar os trabalhadores a alcancar
metas e a otimizar processos, porém, € de extrema relevancia que estes objetivos sejam corretamente
definidos, pois de outra forma poderao causar stress, ansiedade, inibicdo e uma constante sensacao de
falhanco. De acordo com a teoria da Perspetiva de Kahneman e Tversky (1986), é possivel que quando
um objetivo é definido, o individuo perceciona essa meta como um ponto de referéncia. Assim, 0 nao
alcance do mesmo passa a ser encarado como uma perda. Uma vez que o ser humano é
fundamentalmente avesso a perda, a definicdo de objetivos inalcancaveis, exageradamente exigentes ou
para 0s quais o individuo nao possui os meios para o alcancar, leva a que exista uma discrepancia
acentuada entre a perda de ndo cumprir com a meta e o sentimento de realizacdo de a cumprir. Desta
forma, o individuo sente mais o peso do possivel falhanco do que a inspiracdo e motivacdo para o
sucesso, levando a uma diminuicdo do seu bem-estar, do seu sentimento de autoeficacia e
consequentemente da sua produtividade. Assim, torna-se claro que a utilizacdo correta de objetivos
definidos por forma a funcionarem como um ruadge deve ser acompanhada de uma analise e formulacéo

cuidada dos objetivos, sejam eles a nivel individual ou organizacional.

Os resultados indicam que a existéncia de objetivos definidos & uma poderosa ferramenta no que
toca a aumentar a produtividade dos trabalhadores, uma vez que traz implicacdes e vantagens nao sé
no final, mas também durante a execucdo das tarefas. Através da analise dos dados obtidos é possivel
concluir que quase a totalidade dos individuos perceciona que o facto de terem metas a cumprir, 0s
auxilia a perceber, a priorizar e a focar nas tarefas que sao efetivamente essenciais, além de os ajudar a
adequar o esforco a cada uma das funcdes que tém de desempenhar, mesmo que 0s objetivos tenham
sido definidos pela Gestdo da empresa sem intervencao do préprio. Estes efeitos por si s6 ja seriam
extremamente satisfatorios para a empresa, mas acresce ainda a motivacdo originada pela meta a
cumprir e o forte sentimento de realizacdo percecionado pelos trabalhadores quando supera um dos
desafios para si determinados. De igual forma, os inquiridos do grupo sem objetivos, quando
questionados sobre a possivel introducao de objetivos no seu trabalho, mimicou os resultados obtidos

pelo grupo com objetivos.
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Quando adequadamente e corretamente desenhado, este ciclo de motivacdo, aumento da
eficiéncia e sentimento de realizacdo funciona como uma linha de reforcos positivos, que induz, de forma
nado intrusiva, os trabalhadores a tornarem-se mais eficientes e focados de forma a conseguir cumprir
com todas as metas para si estabelecidas. Além de frutifero para a empresa e para os seus resultados,
este efeito ao que tudo indica é benéfico para os trabalhadores na sua esfera individual e pessoal, uma
vez que além de existir uma preferéncia notéria pelo trabalho por objetivos e um sentimento de
contribuicado e impacto nos resultados da empresa pelo alcance de objetivos, a maior parte dos inquiridos

vé a definicao de objetivos pessoais como algo que seria Util na sua vida pessoal.

As condicdes oferecidas pelas empresas aos trabalhadores foram na sua generalidade positivas,
com a maior parte das respostas a transmitir que além dos objetivos serem realistas, o seu ambiente de
trabalho ser incentivador e prover as ferramentas e condicdes necessarias para um devido desempenho
suas funcdes. Estes fatores sdo também importantes para ajudar a justificar a grande predisposicao ao

trabalho por objetivos e ao reconhecimento das suas vantagens que se verificou na amostra.

Relativamente ao sfress, os resultados obtidos foram exatamente os esperados com base na
literatura revista. Uma vez que a existéncia de objetivos cria um nivel expectavel de desempenho para o
trabalhador, um novo ponto de referéncia, os trabalhadores sofrem o efeito de priming, e ¢ normal e
previsivel que haja tensao devido ao desfasamento que existe entre o estado atual do trabalhador e o
estado futuro com o qual ele estd comprometido. Esta emocado é sentida pelo trabalhador como uma
perda e apesar da existirem mais inquiridos que nao se revelam stressados por trabalhar por objetivos,
quase um terco dos individuos refere que sente ou sentiria stress ao trabalhar por objetivos. Contudo,
esta pressdo é um fendémeno comum e ndo é o problema. O dilema ocorre quando o trabalhador sente
que ndo vai conseguir atingir os seus objetivos ou que os objetivos definidos para si sao irrealistas.
Independentemente desta situacdo ocorrer devido a um sentimento de falta de capacidade, tempo, ou
outros recursos, a mesma prejudicara o sentimento de autoeficacia do trabalhador, que por sua vez
levara a um aumento do stress, da insatisfacdo no trabalho e a inibicao de tarefas percecionadas como

extremamente dificeis (Staples et al., 1999), o que por sua vez lesara os resultados da empresa.

Para evitar este fenomeno, sugerimos que a definicdo de objetivos para um trabalhador seja
sempre validada pelo mesmo. E verdade que a maior parte dos trabalhadores n&o sente necessidade de
participar na definicao dos seus objetivos e ainda menos de serem eles proprios a executar esta definicao,
contudo, metas demasiado elevadas podem facilmente causar mais danos do que ajudar. De forma a

conciliar ambos, e sempre atentando na otimizacdo de recursos e na maior facilidade possivel de
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procedimento, pensamos que quando for outrem a definir os objetivos para o trabalhador sem
participacdo do mesmo, estes deveriam ser apresentados ao trabalhador, apenas para que ele validasse
(ou nao) os valores definidos. Desta forma, mesmo ndo participando na elaboracédo dos objetivos, teria

uma opinido final sobre a adequabilidade dos mesmos.

As questdes direcionadas para o feedback revelaram um sentimento extremamente positivo em
relacao a este processo, tal como previsto na literatura. Nao s6 a maioria dos individuos assentiu que o
feedback é util para a correta execucdo das suas funcées como também que este processo melhora o
seu desempenho e que preferiam que o mesmo ocorresse mais vezes. Inclusivamente, 85% dos
individuos que ndo recebem feedback respondeu positivamente que preferia receber feedback e que

considera que isto melhoraria o seu desempenho.

Nesta esfera, apesar dos resultados positivos, existem duas alteracdes que consideramos que
seriam frutiferas para as empresas. A primeira passa pela recompensa que os trabalhadores recebem
pelo alcance dos seus objetivos. Se existem objetivos definidos e se o trabalhador consegue alcancar o
mesmo penso que, a luz da Economia Comportamental, deveria sempre haver uma recompensa. A
recompensa nao s6 aumenta o sentimento de realizacédo e de satisfacdo do trabalhador como também
estimula o ciclo de reforco positivo, que o levara a estar mais motivado e focado no alcance do préximo
objetivo. A segunda passa pela maior atencdo a forma como o feedback é transmitido nas médias e
grandes entidades. E natural que uma organizacdo de maior tamanho tenha processos mais
automatizados e padronizados, contudo, é sempre bom combater a despersonalizacéo e o sentimento

de irrelevancia que podem ocorrer quando um individuo trabalha numa grande organizacao.

Analisando as respostas dadas a questao da remuneracao existem varios aspetos a ressalvar. A
primeira passa por notar que apenas 8,8% dos inquiridos optou por uma remuneracéo fixa, ou seja, a
maioria dos trabalhadores gostaria de ter algum impacto no seu salério, fosse pelo esforco despendido,
pelos resultados obtidos, ou por ambos. De seguida, é de notar que mais de metade dos respondentes
prefere uma remuneracao com uma componente fixa e uma componente variavel associada ao esforco
aplicado e aos resultados obtidos, e que 72,1% das respostas incluiam que (por totalidade ou em parte)
a remuneracao deveria estar relacionada com o esforco despendido pelo trabalhador. Estes resultados
permitem compreender que, além de existir uma preferéncia por uma componente varidvel na
remuneracdo que inclua o alcance dos objetivos definidos, grande parte dos trabalhadores gostava que
0 seu esforco fosse refletido no seu ordenado. Por fim, é fulcral notar a relacdo que existe pelo sentimento

de motivacao no trabalho por objetivos e o tipo de remuneracéao preferido. Os individuos que se sentem
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motivados no trabalho por objetivos sdo significativamente mais propicios a escolher uma remuneracao

em que a parte variavel inclua ou seja apenas constituida pelo alcance dos objetivos.

Considerando os dados acima, julgamos que as empresas beneficiariam ao dispor de multiplos
planos de remuneracao que seriam apresentados aos trabalhadores na sua integracdo e revistos
anualmente, de forma que os trabalhadores pudessem ajustar o seu salario conforme as suas
preferéncias. Desta forma os trabalhadores sentir-se-iam mais satisfeitos, seguros e enquadrados na

organizacao, o que levaria a um aumento da sua produtividade.

Esta dissertacdo permite compreender que a definicdo de objetivos tanto pode funcionar como um
nudge de minimos custos que aumenta a produtividade dos trabalhadores, como pode representar um
obstaculo que contribui para o aumento do stress e insatisfacdo do colaborador, lesando o seu
desempenho. Os seus efeitos dependem, especialmente, da forma como os objetivos foram definidos e
do perfil do trabalhador. O que para uma pessoa é motivante, entusiasmante e um desafio, para outra
pode representar uma ameaca, que introduz pressao no trabalho e causa um desconforto constante que
muitas vezes até se alastra para fora do contexto de trabalho. Assim, sugerimos que, sempre que
possivel, seja feita uma perfilagem dos trabalhadores e dos candidatos a futuros cargos na empresa.
Este processo permitiria ajustar o tipo de avaliacdo e remuneracdo as preferéncias do trabalhador,
colocar o colaborador numa equipa que revelasse 0 mesmo tipo de mentalidade, e até mesmo estudar
no terreno, de um ponto de vista organizacional, quais dos departamentos obtém melhores resultados,
0s que tém objetivos e sao remunerados de acordo com o cumprimento dos mesmos ou 0s que nao 0s
tém e auferem uma remuneracao fixa. A adocdo desta estratégia permitiria @ administracdo da empresa

otimizar gradualmente a sua cultura, a sua equipa e consequentemente os seus resultados.
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4, Limitacoes e sugestoes para investigacao futura

E importante mencionar que os resultados obtidos e as melhorias sugeridas estdo circunscritas

pelas limitacdes presentes no desenvolvimento desta dissertacao.

O processo de amostragem foi realizado por conveniéncia e bola de neve, levando a um foco local
na cidade de Braga e a uma sobre representacao de algumas empresas onde o questionario foi difundido,
0 que justifica que 53,8% dos inquiridos tenha revelado trabalhar numa grande empresa (250 ou mais
trabalhadores) quando o tecido empresarial portugués é constituido, quase exclusivamente, por micro,
peguenas e médias empresas (PORDATA, 2023). Além disso, a divulgacéo foi feita exclusivamente online

e através das redes sociais, o que favorece faixas etarias mais jovens na amostra.

O tamanho da amostra também pode ser visto como uma limitacdo, dado que dos 238
respondentes, apenas 17 revelaram nao ter objetivos, algo também impactado pela elevada presenca de
trabalhadores pertencentes a grandes empresas. Assim, seria importante que em estudos futuros fossem
recolhidos um maior nimero de dados e através de diferentes meios, de forma a gerar uma maior

diversidade de respondentes.
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5. Conclusao

A Economia Comportamental agrega principios da Economia com pressupostos da Psicologia com
0 intuito de estudar o individuo e a forma como ele toma decisdes. A utilizacdo de nudges permite, de
forma pouco custosa, subtil e nao proibitiva, alterar o comportamento dos agentes no momento de
tomada de decisdo, induzindo-o a optar pela escolha mais benéfica para si e para 0 meio em que se

encontra.

O foco desta dissertacdo foi compreender se efetivamente a utilizacdo de nudges ao nivel da
definicdo de objetivos poderia promover a produtividade dos trabalhadores e como esta ferramenta
comportamental poderia ser aplicada num contexto empresarial, com a meta de responder a seguinte
questdo de investigacao: Em que circunstancias nudges ao nivel da definicao de objetivos

podem promover a produtividade dos trabalhadores?

A parte | expds os conceitos tedricos, a evolucao do paradigma da tomada de decisdes e os
principios basilares da Economia Comportamental. A metodologia realizada na parte Il desta dissertacéo,
que se desdobra na realizacdo de entrevistas e no desenvolvimento de um questionario com amostra de
conveniéncia, permitiu responder a questao de investigacdo proposta. A analise dos resultados revelou
que a definicdo de objetivos impacta diversos aspetos comportamentais do trabalhador, tanto positiva
como negativamente. Assim, quando corretamente desenvolvida e aplicada, a utilizacdo de nudges no
processo de definicdo de objetivos € uma valiosa ferramenta para, através de ligeiras e econémicas
alteracoes, arquitetar a organizacao que envolve os trabalhadores de forma a otimizar a sua motivacao,
a sua satisfacdo no trabalho e o seu alinhamento com os objetivos da empresa, levando a um aumento
da produtividade dos trabalhadores e a uma consequente melhoria dos resultados da empresa. Por
oposicao, quando o processo de definicdo de objetivos é indevidamente realizado, pode afetar
negativamente os trabalhadores, potenciando sentimentos de stress, desmotivacao e dispensabilidade,

resultando num pior desempenho do trabalhador e numa reducao dos resultados da empresa.

Na discussao de resultados sao apresentadas sugestdes de melhoria para as empresas que
podem ser utilizadas como base para estudos futuros. Com esta dissertacao pretendo contribuir para a
adocao da Economia Comportamental e dos seus principios no contexto empresarial. Apesar de este
trabalho ter o intuito de fornecer potenciais conhecimentos que auxiliem as empresas portuguesas a
aplicar os principios comportamentais revistos na literatura de forma vantajosa e lucrativa, & necessario

compreender que se trata de um esforco pioneiro que devera ser antecedido de estudo e testagem, de
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maneira a perceber se 0 ambiente empresarial e o espirito dos colaboradores sao favoraveis e estdo

preparados para as alteracdes propostas.
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Apéndice |

Entrevista
Questao 1: Qual a razdo de existir do departamento onde o entrevistado se insere?

Questao 2: O entrevistado consegue identificar as suas funcdes na empresa e no seu departamento? Essa
identificacéo € algo que esta estipulado num contrato formal, de modo informal dentro do departamento, ou € algo
que o entrevistado assume?

Questao 3: Se o entrevistado tiver funcdes definidas, considera que as mesmas sdo claras? Existem objetivos
claramente definidos (semanais, mensais, anuais, etc....)? Quem os define? Se existem, esses objetivos sdo
realistas?

Questao 4: Existe alguma forma de medir o desempenho do entrevistado? Com que regularidade é que o
entrevistado consegue medir o seu desempenho? Existe um supervisor com quem esse desempenho seja
discutido?

Questao 5: O desempenho efetivo do entrevistado em relacao aos objetivos esta relacionado com a remuneracéo
que aufere? De que forma? Existe outro tipo de recompensa (em vez de monetaria podem ser mais dias de férias,
viagens, descontos em parceiros, etc.)?

Questao 6: O entrevistado considera que o seu trabalho diario contribui diretamente para o resultado e sucesso
da empresa onde trabalha?

Questao 7: Que alteracdes é que o entrevistado introduziria no seu caso em relacdo aos temas abordados atras
(desempenho, medicao, remuneracao)?

Questao 8: Em geral, em relacdo ao seu departamento e empresa, o entrevistado considera que a existéncia de
funcdes bem definidas para os trabalhadores e niveis de desempenho esperados sdo algo importante para o seu
trabalho? Porqué?

Questao 9: Existem objetivos claros para cada trabalhador? Quem os define? Sao realistas?

Questao 10: Existe algum registo de desempenho dos trabalhadores ou departamentos? Os trabalhadores ou a
chefia tém acesso a esse registo?

Questdo 11: Existe algum feedback da organizacdo relativamente ao desempenho dos trabalhadores/
departamentos?

Pagina| 104



Apéndice Il

Questionario

0 presente questionario insere-se no ambito de uma dissertacao de Mestrado em Economia Industrial e da Empresa da Universidade do
Minho.

A participacéo no estudo é voluntaria e ndo contempla qualquer compensacao monetaria, ndo implicando qualquer prejuizo para aqueles
que nao quiserem participar. Além disto, a participacao neste estudo ¢ ANONIMA e os dados recolhidos sdo CONFIDENCIAIS e serao
utilizados Unica e exclusivamente no ambito deste projeto, ndo havendo qualquer registo identificativo do participante individual.

0 estudo é orientado para trabalhadores por conta de outrem com idade igual ou superior a 18 anos, ndo existindo outra restricao.
Caso deseje obter mais informacdes ou esclarecer alguma duvida, por favor, contacte através do email: pgd7809@alunos.uminho.pt
Desde ja, muito obrigado pela sua valiosa colaboracéo,

Joaquim Magalhaes.

Concordo com os termos acima definidos e declaro que sou trabalhador por conta de outrem?

Sim

Parte |. Caracterizacdo do respondente

Selecione o seu género:
Masculino
Feminino

Prefere nado dizer
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Selecione a sua idade:

18 a 27 anos

28 a 37 anos

38 a 47 anos

48 a 57 anos

58 a 67 anos

68 anos ou acima

Selecione qual a habilitacéo literaria completa mais elevada que possui:

Ensino Basico

Ensino Secundario

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Outro:

Pagina | 106



Selecione a sua profisséo:

Administradores

Chefia intermédia

Diretores de producao e de servicos especializados

Profissionais das areas da salde, cuidados pessoais e similares

Profissionais dos servicos de hotelaria, restauracdo e comeércio

Professores e outros profissionais do ensino

Profissionais de servicos empresariais de suporte (ex. contabilidade, administracao, relacoes comerciais, direito, informatica,
etc.)

Pessoal dos servicos de proteccao e seguranca

Trabalhadores qualificados da industria

Outro:

Ha quantos anos desempenha este cargo (com as funcdes atuais)?

Menos de 1 ano

De 1 até 2 anos (excluindo)

De 2 até 5 anos (excluindo)

De 5 até 10 anos (excluindo)

De 10 até 15 anos (excluindo)

Mais de 15 anos
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Ha quantos anos trabalha na sua empresa/organizacéo atual?

Menos de 1 ano

De 1 até 2 anos (excluindo)

De 2 até 5 anos (excluindo)

De 5 até 10 anos (excluindo)

De 10 a 15 anos

Mais de 15 anos

Indique se alguma das seguintes situagcdes se aplicam ao seu caso:

Trabalhador estudante

Trabalhador a tempo parcial

Trabalhador a tempo integral

Voluntario

Nenhuma das situacoes

Outro:

Quantos trabalhadores tem a empresa/organizacdo em que trabalha?

De 1 a 10 trabalhadores

De 11 a 49 trabalhadores

De 50 a 249 trabalhadores

250 ou mais trabalhadores
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Qual o setor de atividade principal da empresa/organizacdo em que trabalha?

Agricultura, producao animal, caca, silvicultura e pesca

Industrias extrativas

Industrias transformadoras

Eletricidade, gas, agua, etc

Construcao

Comércio por grosso e a retalho

Alojamento, restauracéo e similares

Atividades de informacéo e de comunicacao

Atividades financeiras, de seguros, consultoria

Atividades imobiliarias

Atividades administrativas e dos servicos de apoio a empresas

Educacao

Atividades de saude humana

IPSS

Outro

Parte Il. Visao Geral da Empresa/Organizacao

Objetivos podem ser definidos como algo que um individuo ou grupo tenta realizar, alcancar ou atingir. Numa empresa/organizacao por
vezes ha objetivos de desempenho que séo definidos para cada trabalhador e/ou cada departamento e/ou cada equipa.

As proximas perguntas sao relativas a visdo geral da empresa/organizacao na qual trabalha e a forma como a sua estrutura integra
objetivos no seu funcionamento.
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Considere as seguintes afirmacoes e indique em que medida concorda ou discorda das mesmas

Discordo Tendo a Indiferente Tendo a
Fortemente Discordar 3) Concordar
(1) (2) (4)

Na empresa/organizacdo onde trabalho, as funcdes
de cada trabalhador estéo claramente definidas (1)

A empresa/organizacao onde trabalho define
objetivos claros e conhecidos de todos para o
desempenho geral da empresa (2)

A empresa/organizacao onde trabalho define
objetivos claros e conhecidos de todos os
colaboradores do departamento para cada um dos
departamentos que a constituem (3)

A empresa/organizacao onde trabalho define
objetivos claros para cada um dos trabalhadores
que ela integra (4)

Tenho objetivos definidos para o cargo que
desempenho (5)

A definicao de objetivos faz parte da cultura da
minha empresa/organizacao (6)

Q36 Parte Ill. Objetivos do respondente

Responda as seguintes questoes considerando a existéncia (ou nao) de objetivos definidos para si e para o seu cargo
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Quem define os objetivos que o afetam diretamente (para si e/ou para o seu departamento)? (indicar todas as que se aplicam)

Administracdo ou Gestdo da empresa/organizacdo

Chefia ou gestao do seu departamento

Chefia do seu departamento em conjunto com chefias de outros departamentos relacionados

Eu, em conjunto com a chefia do meu departamento

Eu, em conjunto com os meus colegas de departamento/equipa

Apenas eu

Nao existem objetivos definidos para mim

Nao existem objetivos definidos para o meu departamento

Outro:

Com que frequéncia sao definidos objetivos para o cargo que desempenha? (selecione todas as op¢des que se aplicam)

Anualmente

Semestralmente

Trimestralmente

Mensalmente

Semanalmente

Diariamente

Nunca sao definidos objetivos para mim

Nunca sao definidos objetivos para o meu departamento

Qutro:
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Em relacdo ao cargo que desempenha, os objetivos definidos sdo (escolha todas as que se aplicam; escolha “inexistentes” se nao
tiver objetivos definidos):

Claros e Especificos

Pouco claros e genéricos

Mensuraveis/Quantificaveis

N&o Mensuraveis/Quantificaveis

Diretamente relevantes para a empresa

Motivadores

Desmotivadores

Alcancaveis

Inalcancaveis

Inexistentes

Parte IV. Preferéncias do respondente

Responda as seguintes questdes de acordo com as suas preferéncias pessoais na definicdo e adocao de objetivos na vida profissional e
pessoal.
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Considere as seguintes afirmacdes e indique em que medida concorda ou discorda das mesmas:
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Discordo Tendo a
Fortemente (1) Discordar (2)

Gostava de ter (mais)
participacao na definicdo dos
meus objetivos (1)

Preferia ser eu a definir os meus
objetivos (2)

Prefiro trabalhar por objetivos do
que trabalhar sem objetivos
definidos (3)

Trabalhar por objetivos motiva-
me (4)

Alcancar os objetivos definidos
para 0 meu cargo faz com que
me sinta realizado (5)

Ter objetivos definidos
profissionalmente ajuda-me a
saber quais as tarefas essenciais
e prioritarias (6)

Ter objetivos bem definidos torna
mais simples adequar o meu
esforco as tarefas diarias (7)

Ter objetivos bem definidos leva

a que me concentre apenas nas

tarefas diretamente relacionadas
com os objetivos (9)

0 meu ambiente de trabalho
incentiva-me a atingir os meus
objetivos (10)

0 meu ambiente de trabalho
oferece os meios e as
ferramentas necessarias para
que eu atinja os meus objetivos
(11)

Considero que os objetivos
definidos para mim sao realistas
(12)

Considero que as minhas agdes
diarias contribuem diretamente
para os resultados do meu
departamento (13)

Ao cumprir 0s meus objetivos
tenho impacto nos resultados da
minha empresa (14)

Ter objetivos definidos na minha
vida pessoal ajuda-me a saber
quais as tarefas essenciais e
prioritarias (15)

Trabalhar por objetivos deixa-me
stressado (16)

Pagina | 114

Indiferente (3)

Tendo a
Concordar (4)

Concordo
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Sentir que nédo vou conseguir
atingir os meus objetivos faz com
que me sinta stressado (17)

Ter objetivos que me parecem
inalcancaveis faz com que me
sinta stressado (18)

Ter objetivos definidos para o
meu trabalho, quando nao
intervim na definicdo dos
mesmos, faz com que me sinta
stressado (19)

Ter acesso a informacéo sobre o
desempenho dos meus colegas,
aumenta a minha motivagao
para cumprir os objetivos (20)

Em termos profissionais, prefere que os objetivos pessoais sejam definidos:
Em relacédo a performance média do departamento
Em relacdo a um maximo de performance do departamento
Em relacdo ao minimo de performance do departamento

Nao haja objetivos

Em termos profissionais, prefere que o cumprimento dos objetivos de cada trabalhador seja do conhecimento: (indicar todas as que se
aplicam)

Do proprio

Do supervisor direto

De todos os colaboradores do departamento

De todos os colaboradores da empresa/organizacéo

Do departamento encarregue pelos Recursos Humanos

Da administracéo

Outro:
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Parte IV. Preferéncias do respondente

Responda as seguintes questdes de acordo com as suas preferéncias pessoais na definicido e adogédo de objetivos na vida profissional e
pessoal.

Considere as seguintes afirmacdes e indique em que medida concorda ou discorda das mesmas

Discordo Tendo a Indiferente (3) Tendo a Concordo
Fortemente (1) Discordar (2) Concordar (4) Fortemente (5)

Ter objetivos definidos na minha
vida pessoal ajudar-me-ia a
saber quais as tarefas essenciais
e prioritarias (1)

Ter objetivos definidos na minha
vida profissional ajudar-me-ia a
saber quais as tarefas essenciais
e prioritarias (2)

Pensa que a minha performance
iria melhorar se tivesse objetivos
definidos (3)

Se a minha
empresa/organizacao adotasse
uma politica de trabalho por
objetivos, preferia ser eu a
definir os meus objetivos (4)

Sentir-me-ia stressado por
trabalhar por objetivos (5)

Sentir-me-ia stressado se
achasse que nao ia conseguir
atingir os seus objetivos (6)

Sentir-me-ia stressado com
objetivos que me parecessem
inalcancaveis (7)

Sentir-me-ia stressado se
definissem objetivos para o meu
cargo sem que eu pudesse
intervir na definicdo dos mesmos
(8)

Sentir-me-ia desmotivado se
achasse que 0s meus objetivos
nao contribuiam para o
resultado da
empresa/organizacéo (9)
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Em termos profissionais, preferia que os objetivos pessoais fossem definidos:

Em relagdo a performance média do departamento

Em relacdo a um maximo de performance do departamento

Em relacdo ao minimo de performance do departamento

Nao haja objetivos

Em termos profissionais, preferia que o cumprimento dos objetivos de cada trabalhador fosse do conhecimento: (indicar todas as que se

aplicam)

Do préprio

Do supervisor direto

De todos os colaboradores do departamento

De todos os colaboradores da empresa

Do departamento encarregue pelos Recursos Humanos

Da administracéo

Outro:

Parte V. Recompensa e Feedback

Considere as seguintes afirmacdes e indique em que medida concorda ou discorda das mesmas

Discordo Tendo a Discordar Indiferente (3) Tendo a Concordar Concordo
Fortemente (1) (2) (4) Fortemente (5)

Quando alcanco os meus
objetivos e fungdes sou
premiado ou recompensado (1)
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Recebe feedback relativamente ao seu trabalho e progresso nos objetivos e funcoes:

Sim

Considere as seguintes afirmacdes e indique em que medida concorda ou discorda das mesmas

0 feedback que recebo ¢é util
e adequado (1)

0 feedback que recebo ajuda-

me a melhorar o meu
desempenho (2)

Os canais e a forma como
recebo feedback séo
apropriados (3)

Gostava de receber mais
feedback pelo meu
desempenho (4)

Com que frequéncia recebe feedback do seu trabalho? (selecione todas as opcdes que se aplicam):

Anualmente

Semestralmente

Trimestralmente

Mensalmente

Semanalmente

Diariamente

Outro:

Discordo
Fortemente (1)

Tendo a
Discordar (2)

Indiferente (3)
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Tendo a
Concordar (4)

Concordo
Fortemente (5)



Considere as seguintes afirmacdes e indique em que medida concorda ou discorda das mesmas

Discordo Tendo a Indiferente (3) Tendo a Concordo
Fortemente (1) Discordar (2) Concordar (4) Fortemente (5)

Gostava de receber feedback
pelo meu desempenho (1)

Receber feedback ia ajudar-
me a melhorar o meu
desempenho (2)

Parte VI. Remuneracdo

Responda a seguinte questao de acordo com a forma como preferiria que o seu salario estivesse relacionado com o seu esforco ou com
0s objetivos que alcanca:

Um valor fixo, independentemente do seu esforco e dos seus objetivos alcancados

Um valor variavel, que depende do seu esforco

Um valor variavel, que depende dos seus objetivos alcancados

Um valor variavel, que dependo do seu esforco e dos seus objetivos alcancados

Um valor fixo (base), com uma componente variavel dependente do seu esforco

Um valor fixo (base), com uma componente variavel dependente dos seus objetivos alcancados
Um valor fixo (base), com uma variavel dependente do seu esforco e dos seus objetivos alcancados

Qutro:
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Obrigado pela sua participacao. Se tiver algum comentario adicional, por favor deixar aqui:
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