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As Diferencas Individuais Enquanto
Variaveis Moderadoras da Relacao
Objectivos/Desempenho

A teoria da defini¢do de objectivos,
abordagem cognitiva da motivagdo no trabalho,
assenta nos dois postulados bdsicos seguintes:
(1) «objectivos dificeis (se aceites) originam
melhores niveis de desempenho na tarefa que
objectivos fdceis» e (2) «objectivos dificeis e
especificos originam niveis de desempenho
superiores aos alcangados com objectivos do
género ‘faca o melhor que puder’ ou ndo
definidos» (Mento, Steel & Karren, 1987).

Objecto de numerosos estudos laboratoriais
e de campo, ¢ motivo de interesse académico
e aplicagdo prdatica na gestdo de recursos
humanos, a defini¢io de objectivos baseia-se
fundamentalmente na constatagio de que os
comportamentos dos organismos vivos sdo
dirigidos para objectivos adequados a
sobrevivéncia (Locke, 1987). Esta orientagdo
comportamental para objectivos adaptativos e
pré-estabelecidos, ndo é consequéncia de
qualquer tipo de automatismo, mas o resultado
de escolhas intencionais e deliberadas: uma vez
estabelecidos os fins, hd que determinar os
meios indicados para a sua consecugdo.

A aplicagdo destes principios a organizagdo
produtiva seria por isso (a este respeito ver, por
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exemplo, Cunha, 1991), decorréncia 16gica de
uma vertente comportamental conhecida.
Possibilitando a obtengdo de melhorias
significativas nos niveis de desempenho
individuais nas organizagGes, os efeitos da
defini¢do de objectivos tém vindo a ser testados
e os seus postulados confirmados na maioria
dos casos, tanto em situagdes laboratoriais como
em contexto organizacional (cf. Locke, Shaw,
Saari & Latham, 1981; Locke & Latham, 1987).

AS VARIAVEIS INDIVIDUAIS

Embora a defini¢do de objectivos tenha vindo
a ser principalmente estudada numa perspectiva
supra-individual, considerando semelhantes os
efeitos produzidos sobre todos os individuos,
os resultados da investigagdo nesta drea parecem
demonstrar que as diferengas individuais estardo
provavelmente na origem de reac¢des diversas
aos objectivos definidos.

Em revisdo da literatura publicada sobre o
tema entre 1969 e 1980, Locke, Shaw, Saari e
Latham (1981), referem as seguintes diferengas
individuais:

a) Varidveis Demogrdficas

Educacéo
Estudos de Ivancevich e McMahon (1977,
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referidos por Locke et al., 1981), permitiram
concluir que o grau desafiante dos objectivos
se revela um factor significativo e motivador
para sujeitos com elevado nivel de
escolaridade (12 anos ou mais), enquanto
para sujeitos com menos de 12 anos de
escolaridade, s6 o feedback e a clareza dos
objectivos revelavam alguma relagio com o
desempenho.

Estudos de Latham e Yukl (1976) e de
Steers (1975, referidos por Locke et al., 1981)
nio confirmaram, porém, o efeito moderador
da educa¢do na relagdo objectivos/
/desempenho.

Concluem Locke et al. (op cit.) ndo existir
qualquer evidéncia empirica segura que
permita confirmar o efeito da educagdo no
processo de definicdo de objectivos.
Acrescentam os autores ndo haver qualquer
justificagdo tedrica para que tal associagido
devesse ser esperada.

Antiguidade na Funciio

Cinco estudos recenseados por Locke et
al. (1981), testaram a hipdtese de a
antiguidade na fun¢do actuar como varidvel
moderadora na relagdo objectivos/
/desempenho. Os resultados obtidos nio
permitiram a confirmag¢do do efeito
hipotetizado, embora dois estudos de Dachler
e Mobley, realizados em 1973, tenham
revelado alguma associa¢do entre o tempo
de permanéncia na fun¢do e o nivel dos
objectivos definidos, no caso de sujeitos com
antiguidade superior a 1 ano. Os autores
apontaram como possivel explicagdo dos
resultados, o facto de os sujeitos com longo
tempo de permanéncia na fun¢do terem
percep¢des mais ajustadas do nivel dos
objectivos de consecugdo possivel e das
contigéncias relativas ao alcance de
determinados resultados/desempenhos.

Idade

O unico estudo referido por Locke et al.
(1981) e realizado com o propdsito de testar
a relagdo entre idade e objectivos foi
desenvolvido por Ivancevich ¢ McMahon
(1977). As conclusdes obtidas indicaram ndo
existir associa¢do significativa entre idade e
objectivos/desempenho. Verificou-se,
contudo, que a defini¢do de objectivos se
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revelou uma técnica motivacional eficaz em
amostras constituidas por criangas (conforme
comprovado por estudos de Masters et al.,
1977 e de Rosswork, 1977, referidos por
Locke et al.). '

Sexo

Nio foram realizados quaisquer estudos
para testar a influéncia do sexo enquanto
variavel moderadora da relagdo objectivos/
/desempenho. Estudos efectuados por
diversos autores permitiram concluir que a
técnica de defini¢do de objectivos €
igualmente valida para sujeitos de ambos os
sexos (Latham & Yukl, 1975, 1976).

Refira-se, contudo, que apesar da pouca
atencdo que esta variavel tem merecido junto
dos investigadores, autores como Shalley ¢
Oldham (1985) alertam para as dificuldades
de generalizagdo dos resultados por si obtidos
com uma amostra masculina, para a
populagdo feminina. A tarefa experimental
utilizada pelos autores consistiu na
montagem de brinquedos.

Além das variaveis anteriormente referidas,
também o factor racial foi objecto de estudo
em algumas investigagdes (por ex. Latham
e Yukl, 1975), ndo sendo os resultados
obtidos indicadores de qualquer efeito
significativo consistente.

Talvez por se tratar de varidveis pouco
discriminativas das diferencas individuais e
com fraco poder explicativo das diferengas
eventualmente reveladas, as variaveis
demogrificas pouca importincia tém
merecido na investigagdo desenvolvida nos
anos recentes. Um numero crescente de
investigagcdes tem-se centrado nas varidveis
de personalidade.

AS VARIAVEIS DE PERSONALIDADE

Necessidade de Sucesso

Um estudo de Steers (1975, referido por Locke
et al., 1981) permitiu concluir que a
especificidade dos objectivos ¢ a transmissdo
de feedback apenas surgem associados aos niveis
de desempenho obtidos, no caso de individuos
com elevada necessidade de sucesso. Em sujeitos



com baixa necessidade de sucesso, parece existir
relagdo entre participacdo na definigdo de
objectivos e nivel de desempenho.

Dos estudos realizados, pode concluir-se que
os individuos com elevada necessidade de
sucesso obtém melhores niveis de desempenho
quando os objectivos sdo especificos ¢ impostos
e lhes é transmitido feedback relativo ao
desempenho anterior. Sujeitos com baixa
necessidade de sucesso obtém os seus niveis de
desempenho mais elevados quando lhes é
permitida a participagdo no processo de
estabelecimento de objectivos (ibid.). A
aceitagdo dos objectivos parece, alids, constituir
condi¢do fundamental para a verificacio do
efeito motivacional previsto. Os objectivos de
trabalho apenas serdo aceites e o seu efeito
motivacional obtido, caso se revelem
consonantes com os niveis de aspiragdo pessoal
dos sujeitos (Steers & Porter, 1974).

Hollenbeck, Williams e Klein (1989)
obtiveram resultados conclusivos no sentido de
que os individuos com maior necessidade de
sucesso aderem mais facilmente a objectivos
dificeis, se lhes for permitido o estabelecimento
do objectivo a alcangar.

Necessidade de Independéncia

Um estudo de French, Key e Meyer (1966,
referido por Locke et al., 1981), permitiu
concluir que individuos com elevada necessidade
de independéncia obtém os seus melhores niveis
de desempenho quando é possibilitada a sua
participagdo na definicdo dos objectivos a
alcancar. Quando a necessidade de
independéncia é baixa, a aceitacdo dos
objectivos ndo parece depender do grau de
participa¢do individual no seu estabelecimento
(Locke et al., 1981).

Outros estudos efectuados ndo permitiram a
confirmac¢do da necessidade de independéncia
como varidvel moderadora da relagdo
objectivos/desempenho (Dossett et al., 1979).
Parece no entanto necessario que, em estudos
futuros, seja considerado o grau de controlo
pessoal do trabalho, que poderd exercer um
efeito significativo sobre varidveis como o nivel
de desempenho e satisfacio conforme os
resultados obtidos numa investigagdo de
Greenberger et al. (1989).

Na sequéncia de uma revisdo da literatura
publicada nesta area, Burger (1989) concluiu
que, em certas condigdes, a percep¢do do
aumento de controlo pessoal pode gerar
reac¢Oes negativas. As condi¢Ges apontadas pelo
autor deverdo ser objecto de atengdo futura na
investigagdo que se venha a realizar.

Igual atengdo deverd ser dedicada ao factor
informacional: estudos de Earley (1985) e de
Earley et al. (1987) apontam uma possivel
influéncia das caracteristicas da informagido
disponivel sobre as estratégias cognitivas
delineadas e sobre a o nivel e aceitacdo dos
objectivos definidos.

Auto-Estima

Os resultados obtidos na investigagdo relativa
ao efeito moderador da auto-estima na relagédo
objectivos/desempenho, tém-se revelado
contraditérios. Enquanto um estudo de Latham
e Yukl (1976), realizado com uma amostra de
dactilégrafos, permitiu concluir a inexisténcia
de qualquer efeito moderador da auto-estima
na definicdo de objectivos, outro estudo dos
mesmos autores (Yukl & Latham, 1978 referido
por Locke et al., 1981) revelou que a
instrumentalidade do objectivo e a auto-estima
exercem efeitos conjuntos sobre o desempenho.
Quando a instrumentalidade é baixa, concluem
Locke et al. (1981), os melhores resultados
parecem ser os obtidos por sujeitos com elevada
auto-estima, sendo possivel que tal resultado
seja devido a uma maior propensdo dos
individuos com elevada auto-estima para obter
bons resultados € estabelecer objectivos de nivel
mais elevado, mesmo sem receber recompensas
(0 que poderia constituir uma estratégia para
a manuten¢do da auto-estima).

Num estudo conduzido por Dossett, Latham
e Mitchell (1979), individuos com elevada auto-
-estima conseguiram melhores resultados (depois
de receberem feedback sobre o anterior
desempenho na tarefa), que sujeitos com baixa
auto-estima, o que parece indicar que a
utilidade do feedback depende do nivel de auto-
-estima do receptor. '

O feedback, para além de proporcionar a
possibilidade de uma auto-avaliagio mais
correcta do comportamento anterior, podera
ameac¢ar a manuten¢do da auto-estima
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individual, no caso de serem percepcionados
como negativos os resultados obtidos na
resolucdo da tarefa (Varca & Levy, 1984). Em
tais circunstancias, resta aos individuos escolher
a informagdo a receber e evitar a informagao
desagraddvel, ou seja, o feedback negativo
(Ashford & Cummings, 1983). Refira-se,
contudo, que diferentes resultados foram obtidos
por Podsakoff e Fahr (1989), permitindo
concluir que o feedback negativo se podera
traduzir em melhorias significativas do
desempenho posterior a sua recepgao.

Os estudos realizados possibilitaram a Dossett
et al. (1979), concluir que a auto-estima exerce
provavelmente um efeito moderador na relagdo
objectivos/desempenho. Todas as outras
variaveis individuais analisadas pelos autores,
ndo revelaram exercer quaisquer efeitos
moderadores significativos no processo de
definicdo de objectivos.

Os efeitos da auto-estima na relagdo
objectivos/desempenho foram também objecto
de andlise de Hollenbeck e Brief, os quais
afirmam que «a confianga geral de individuos
com elevada auto-estima, leva-os a adoptar
objectivos mais dificeis que os de sujeitos com
baixa auto-estima» (Hollenbeck & Brief, 1987,
p. 394). Decorrendo dos postulados basicos da
teoria da definicdo de objectivos, «objectivos
dificeis, se aceites, originam melhores niveis de
desempenho» (Earley, Connolly & Ekegren,
1989, p. 24), pelo que é possivel hipotetizar que
individuos com elevada auto-estima obterdo
provavelmente melhores resultados na tarefa que
sujeitos com baixa auto-estima.

Torna-se imperioso que em futuras
investigacdes sejam considerados os avangos da
psicologia social neste dominio. A debilidade
dos modelos tedricos utilizados poderd ajudar
a explicar a inconsisténcia dos resultados
obtidos, pelo que mais relevante se torna
integrar estudos como os de Pelham e Swann
(1989), Kernis et al. (1989) e Campbell (1990)
no corpo teérico da definicdo de objectivos.

Locus de Controlo

Em relagio a esta variavel, pode hipotetizar-
-se que individuos caracterizados por um locus
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de controlo externo tenderdo a rejeitar mais
facilmente os objectivos percepcionados como
dificeis e cuja consecugdo lhes parece depender
parcialmente de factores externos néao
controldveis; sujeitos com locus de controlo
interno tenderiam, pelo contrario, e de acordo
com a teoria, a ndo rejeitar tdo facilmente
objectivos dificeis, cujo alcance seria
percepcionado como fundamentalmente
dependente da acg¢do individual (Hollenbeck &
Brief, 1987). Estes resultados foram
posteriormente confirmados por Hollenbeck et
al. (1989). Um estudo de Yukl e Latham (1978,
referido por Hollenbeck & Brief, 1987) também
encontrou suporte empirico para esta relagdo,
embora num trabalho de Dossett et al. (1979),
tal efeito moderador nédo tenha sido verificado.

Para além das variaveis individuais referidas
por Locke et al. (1981), Hollenbeck e Brief
(1987) analisaram ainda as variaveis
«aptiddo/desempenho anterior» e «auto-
-percepg¢do da aptiddo» no processo de
definicdo de objectivos.

Aptiddo/desempenho anterior

O nivel dos objectivos definidos parece, em
muitos casos, depender dos niveis de
desempenho anteriormente verificados na
mesma tarefa. Os resultados prévios serviriam,
assim, para que no futuro os objectivos
definidos fossem mais ajustados as capacidades
do sujeito e as caracteristicas da situagdo.
Campion e Lord (1982, referidos por Hollenbeck
& Brief, 1987) obtiveram dados que permitiram
confirmar empiricamente o hipotetizado.

Hollenbeck e Williams (1987) obtiveram
dados que permitem confirmar o desempenho
anterior como. o preditor mais fidedigno do
nivel dos objectivos estabelecidos. Um estudo
de Bandura e Wood (1989) sugeriu por seu
turno, a influéncia do desempenho anterior na
percep¢do do grau de auto-eficacia. Os mesmos
autores (Wood & Bandura, 1989) concluiram
igualmente que a relagdo entre a percepgdo da
aptiddo a partir de resultados anteriores € o
nivel de desempenho subsequente, parece ser
mediada pela influéncia combinada de factores
de auto-regulagdo, que deverdao ser controlados
em futuras investigagdes.



Auto-Percep¢cdo da Aptidio

A percepcdo da auto-eficdcia, conceito de
Bandura (cuja influéncia no comportamento de
prossecucdo de objectivos podera ser analisada,
por exemplo, em Bandura & Cervone, 1983),
parece exercer efeitos significativos sobre o nivel
dos objectivos estabelecidos. Individuos com
percep¢do de elevada auto-eficacia tenderdo,
segundo a teoria, a estabelecer para si proprios,
objectivos mais elevados. A existéncia de um
forte sentimento de auto-eficacia leva os
individuos a focalizar a aten¢io e a manter o
esforco na direccdo do objectivo (Wood &
Bandura, 1989).

Locke, Frederick, Lee e¢ Bobko (1984)
comprovaram experimentalmente a influéncia
da auto-eficdcia, desempenho anterior e
capacidade, sobre o nivel dos objectivos auto-
-definidos.

Trabalhos como o de Smith (1989), apontando
vias de intervengdo possiveis com vista ao
incremento da percep¢do de auto-eficdcia (o
treino, por exemplo), constituem potenciais
formas de actua¢do ao nivel do saber-fazer nas
organizagdes. Torna-se, em todo o caso,
necessario, um maior aprofundamento da
identificagdo e andlise dos factores que
contribuem para o aumento da auto-eficécia.

Um dado desprezado no que concerne a auto-
-avaliagdo das capacidades, diz respeito aos
enviezamentos a que os sujeitos parecem, em
alguns casos, submeter a informac¢do. Tais
enviezamentos destinar-se-iam a favorecer a
percep¢do da capacidade individual e seriam
tanto mais possiveis quanto mais ambiguas as
caracteristicas sujeitas a avaliagdo (Dunning et
al, 1989).

«A tnica coisa consistente nos estudos sobre
as diferencas individuais no processo de
definicdao de objectivos, é a sua inconsisténcia»,
concluem Locke et al. (1981, p.142).

Tal inconsisténcia poder4, segundo os autores,
dever-se a cinco causas que tém influenciado
sistematicamente os resultados obtidos:

1) A maioria dos estudos que abordaram os
efeitos das diferengas individuais na
relagdo objectivos/desempenho, nido foi
delineada com esse propésito explicito.
Em grande numero de investigagdes, as

caracteristicas individuais foram
estudadas utilizando delineamentos
experimehtais com objectivos impostos e,
possivelmente em alguns casos, nao
aceites. '

Torna-se necessaria a realizagdo de
maior nimero de estudos baseados em
modelos tedricos que possibilitem a
emergéncia das diferengas individuais.

2) As variaveis individuais estudadas apoiam-
-se, por vezes, em enquadramentos
tedricos pobres, pelo que a influéncia das
diferencas individuais, quando
encontrada, se revela de dificil explicagdo.

3) Para que se torne possivel a obtengdo de
conclusGes validas, é necessario que cada
uma das varidveis individuais analisadas
seja independente das restantes. As
intercorrelagdes das caracteristicas
individuais estudadas deverdo,
futuramente, ser testadas.

4) Os instrumentos de medida utilizados, ndo
revelando qualidades métricas aceitdveis,
deixam duvidas quanto 3 origem dos
resultados obtidos: serdo estes devidos a
diferencas existentes nas populag¢des, ou
as caracteristicas dos instrumentos de
medida usados?

5) Em multiplos estudos em que foram
obtidas correlagées entre diferengas
individuais e objectivos ou desempenho,
ndo foram efectuados testes de
significAncia entre as correla¢des, ndo
sendo, por isso, possivel, determinar a
probabilidade de tais associagbes serem
devidas ao acaso.

CONCLUSOES E PERSPECTIVAS DE
INVESTIGACAO FUTURA

Apoés duas décadas de pesquisa, a teoria da
defini¢do de objectivos tem-se revelado uma das
mais consistentes ¢ bem sucedidas abordagens
do desempenho em situagdo de trabalho (Locke
& Latham, 1984; Mento et al.,1987).

Complementados com a transmissdo de
feedback, cuja existéncia parece constituir
condi¢do fundamental para a verificagio da
relacdo objectivos/desempenho (Erez, 1977;
Earley et al., 1990), os programas
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organizacionais de objectivos parecem constituir
uma técnica de intervengdo eficaz em contexto
de trabalho (cf. Mitchell & Larson, 1987).

Se as conclusGes quanto aos seus efeitos se
tém revelado significativamente convergentes,
os mecanismos explicativos da relagdo
objectivos/feedback/desempenho, permanecem
desconhecidos.

Estudos recentes, como os de Matsui, Okada
e Mizuguchi (1981), Matsui, Okada e Inoshita
(1983), Huber e Neale (1986), Hollenbeck e Brief
(1987), Phillips e Freedman (1988), Locke, Chah,
Harrison e Lustgarten (1989), Hollenbeck,
Williams e Klein (1989), Earley, Connolly e
Ekegren (1989), Earley, Connolly e Lee (1989)
e Schmidt e Kleinbeck (1990), por exemplo, tém-
-se centrado nio nas consequéncias mas nas
causas da relagdo verificada, na clarificagdo dos
constructos ¢ na andlise dos limites da teoria.

A investigagdo futura na 4rea das
caracteristicas individuais (cujos efeitos
moderadores nio controlados poderdo ter
influenciado significativamente os resultados
obtidos em investiga¢gdes que ndo comprovaram
empiricamente os postulados basicos da
defini¢do de objectivos (cf., por exemplo, Cunha
& Marques, 1990), devera, superando as
limitagdes experimentais consideradas por Locke
et al. (1981), utilizar planos experimentais que,
facilitando a emergéncia das diferengas
individuais, permitam uma andlise rigorosa dos
seus efeitos.

A elaborac¢ido de modelos tedricos explicativos
dos efeitos moderadores das diferengas
individuais e a maior articulagdo desses modelos
com as abordagens da personalidade existentes,
parecem igualmente constituir vias aconselhdveis
para maior elucida¢do futura de um problema
onde comecam a ser tidos em conta os factores
trans-culturais e as contingéncias existentes entre
a eficacia das estratégias de consecugdo de
objectivos e os valores culturais nacionais (Erez,
1986; Erez & Earley, 1987).

Por outro lado, tornar-se-4 relevante dedicar
major atengdo a um factor que tem sido quase
sistematicamente negligenciado na investigagdo
relativa a defini¢do de objectivos: o factor
social.

Assumem, assim, especial pertinéncia, os
aspectos contextuais da organizac¢do (Pfeffer,
1985; Erez, 1986), as especificidades do trabalho
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em grupo (ver Buller & Bell, 1986; Matsui et
al, 1987; Mitchell & Silver, 1990), e a propria
componente social dos objectivos individuais
(para o que podem ser relevantes trabalhos
como os de Neuberg, 1989; Seta et al., 1989
e Read et al, 1990). E também aconselhavel uma
maior articula¢do entre as teorias de
personalidade e as respostas individuais a
definicio de objectivos. Estudos como os de
Freedman ¢ Phillips (1989) e Krosnick e
Sedikides (1990) aconselham que os avangos na
psicologia social sejam objecto de maior
interesse e verificacgio empirica em contexto
organizacional.

A determinag¢ido nido s6 das limitagbes mas
também dos eventuais efeitos negativos da
existéncia de objectivos (Austin, 1989) e¢ a
exploragdo de vias tedricas e empiricas de
integracdo de objectivos de nivel micro e macro
organizacional (Smith & Locke, 1990),
constituem outras potenciais linhas de
desenvolvimento de uma abordagem que, na
perspectiva de Peiré (1990), terda uma
importancia crescente no campo da psicologia
organizacional dos anos noventa.
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RESUMO

A teoria da defini¢do de objectivos tem vindo a
ser fundamentalmente analisada numa perspectiva
supra-individual, considerando semelhantes os efeitos



produzidos sobre todos os individuos pela existéncia
de um objectivo a alcangar na execugdo de uma
determinada tarefa.

Os resultados obtidos na investigagdo parecem, no
entanto, demonstrar que as varidveis individuais
exercem efeitos moderadores significativos na relagdo
objectivos/desempenho. No presente artigo, procedeu-
-se a uma andlise do tema, tendo sido concluido que,
de modo a esclarecer a importincia das diferencas
individuais no processo de definicdo de objectivos,
serd conveniente elaborar modelos tedricos
explicativos dos efeitos moderadores das diferencas
individuais naquele processo, articuld-los com as
teorias de personalidade existentes e testa-los
empiricamente.

ABSTRACT

The goal setting theory has been fundamentaly
analysed under a supra-individual perspective, as it
has been considered similar the effects produced over
individuals pursuing an objective in a specific task.

Research data obtained seemed, nevertheless, to
show that the individual differences have significant
moderator effects in the goal setting process. In this
article, a revision of published literature about this
issue takes place. It is concluded that one way of
clarifying the importance of individual differences
in the goal setting process is the construction of
explanatory theoretical models, its integration with
the present theories of personality, and its empirical
testing.
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