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Definição de Objectivos: Como a Técnica 
Motivacional que Resulta, Poderá Resul- 
tar Melhor! 

A teoria da definição de objectivos é uma 
das abordagens cognitivas da motivação, cujas 
inúmeras investigações durante os Últimos 25 
anos têm contribuido para uma evolução gra- 
dual das ideias inicialmente defendidas sobre 
o tema. Neste trabalho pretende-se ilustrar essa 
evolução, nomeadamente através do estudo de 
possíveis moderadores da relação objectivos/ 
/desempenho como é o caso do compromisso 
ou aceitação, do método de definição dos 
objectivos, das variáveis individuais e do 
feedback. Por outro lado, apresentam-se os 
desenvolvimentos mais recentes desta aborda- 
gem, especialmente a nível da análise das carac- 
terísticas da tarefa, e discutem-se as suas 
implicações para a prática organizacional. 

1. PRESSUPOSTOS DA TEORIA 

A asserção básica subjacente h teoria da defi- 
nição de objectivos é a de que os objectivos 
são os reguladores mais imediatos e eficazes do 
comportamento humano (Schmidt & Kleinbeck, 
1990). ?iil não significa a existência de uma 
relação linear directa entre objectivos e condutas 
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individuais, já que outras variáveis podem inter- 
ferir neste processo relaciona1 (Locke et al, 
1981). 

Segundo Locke (1978), a definição de objecti- 
vos não é apenas uma técnica eficaz e útil mas, 
mais do que isso, está presente em todos os me- 
canismos que influenciam a motivação no traba- 
lho. A ubiquidade da definição de objectivos 
nas várias teorias e abordagens da motivação 
não é acidental. Ela resulta do reconhecimento 
de um facto real: a acção racional humana é 
orientada por objectivos, que são determinados 
pelas necessidades e valores do indivíduo, en- 
quanto ser social. 

Dirigir uma acção para um objectivo implica 
uma escolha individual consciente que estimula 
a pesquisa de estratégias eficazes para a execu- 
ção da tarefa e que, simultaneamente, direcciona 
a atenção e mobiliza os esforços necessários h 
execução dos objectivos pré-definidos (Naylor 
& Ilgen, 1984; Locke et al, 1981). 

O estabelecimento de um objectivo define um 
nível de desempenho pretendido e reflecte os 
custos exigidos ao indivíduo: tempo, esforço, 
experiência, ou outros necessários h concretiza- 
ção do mesmo (Naylor & Ilgen, ibid). 

O grau de precisão em termos quantitativos 
do padrão definido e a probabilidade de alcan- 
çar o resultado desejado, correspondem, simul- 
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taneamente, às duas dimensões fundamentais 
dos objectivos: a especificidade e a dificuldade 
(Locke et al, 1981; Locke et al, 1989). 

A prática tem demonstrado de maneira con- 
sistente que objectivos específicos e difíceis, se 
aceites, originam desempenhos superiores a 
qualquer outra combinação de nível de especifi- 
cidade e dificuldade, ou até mesmo a inexistên- 
cia de objectivos (Locke et ai, 1981; Mento, Steel 
& Karen, 1987; Matsui, Okada & Mizuguchi, 
1981; Latham & Locke, 1979; Steers & Porter, 
1974; Vance & Colella, 1990; Locke & Latham, 
1990). 

Locke et al (1981) concluíram a este respeito 
que 84% dos estudos laboratoriais e de campo 
realizados confirmam a importância da dificul- 
dade do objectivo, enquanto que 96% apoiam 
a conjugação da especificidade e dificuldade 
máximas dos objectivos na determinação de ele- 
vados níveis de desempenho. 

Dum ponto de vista motivacional, os efeitos 
da definição de objectivos revelam-se ao nível 
do direccionamento da atenção e da acção para 
actividades relevantes, e do esforço mobilizado 
durante um determinado período de tempo. Nu- 
ma perspectiva cognitivista, os objectivos 
estimulam o desenvolvimento de estratégias de. 
resolução da tarefa (Buller & Bell, 1986; Locke: 
Frederick, Lee & Bobko, 1984; Mitchell & Silver., 
1990). 

Com base nestas ideias fundamentais, várias 
investigações foram desenvolvidas, conduzindo 

consideração da existência de algumas variá- 
veis moderadoras da relação objectivos/desem - 
penho. 

Bis  estudos viriam a proporcionar não stj 
uma abordagem progressivamente aprofundadri 
das variáveis em causa, como também uma evo- 
lução gradual da própria teoria. 

6 precisamente este desenvolvimento e suas 
consequências, o que em seguida se procura 
ilustrar. Primeiramente analisar-se-á a impor- 
tância do compromisso e/ou aceitação, o méto- 
do de definição dos objectivos e o papel mode- 
rador de algumas variáveis individuais, abor- 
dando-se em seguida, a transmissão de feedbac,k 
e as características da tarefa. 

2. ALGUMAS VARIÁVEIS MODERADORAS DA 
RELAÇÃO OBJECTIVOS/DESEMPENHO 

2.1. Aceitaçãoicompromisso com o objectivo 

A eficácia da técnica da definição de objecti- 
vos pressupõe a existência de compromisso com 
o objectivo (Earley & Kanfer, 1985; Latham & 
Yukl, 1975; Locke et al, 1968; Locke & Latham, 
1990). A investigação empírica corrobora clara- 
mente este axioma (Erez, Earley & Hulin, 1985; 
Erez & Zidon, 1984; Earley, 1985). 

Ainda que se reconheça a importância desta 
variável moderadora da relação objectivos/de- 
sempenho, observa-se com relativa frequência 
alguma confusão na utilização dos conceitos 
aceitação e compromisso, não existindo um 
completo consenso em relação a separação dos 
dois construtos. 

O compromisso refere-se a determinação indi- 
vidual para tentar concretizar um objectivo. 
Implica o aumento do esforço para além do 
tempo-limite e enfatiza a falta de vontade para 
abandonar e/ou minimizar o objectivo (Cam- 
pion & Lord, 1982, citado por Hollenbeck & 
Klein, 1987; Locke et al, 1981). 

Trata-se, então, de um conceito mais inclusivo, 
porque se refere a determinação para alcançar 
um objectivo, qualquer que seja a sua origem, 
i.e., seja ele auto-definido, participativamente 
definido ou imposto. A aceitação é um tipo par- 
ticular de compromisso que se refere & situação 
em que o objectivo é definido por outrem 
(Locke et al, 1981; Locke & Latham, 1990). 

Vários estudos permitiram concluir da existên- 
cia de uma relação significativa entre compro- 
misso com o objectivo e nível de desempenho 
alcançado (Earley, 1985; Earley & Kanfer, 1985; 
Erez, Earley & Hullin, 1985, entre outros). Ou 
seja, quando um indivíduo aceita ou está com- 
prometido com a meta pré-estabelecida, accio- 
nará todos os mecanismos que lhe permitirão 
alcançar esse fim (esforço, direcção da atenção, 
persistência e pesquisa de estratégias de resolu- 
ção da tarefa). Contudo, a percepção da excessi- 
va dificuldade (ou impossibilidade) do objectivo, 
está na origem de uma fraca aceitação do mes- 
mo, o que se repercutirá no desempenho indivi- 
dual. Isto significa que (pelo menos a partir 
de determinado nível de dificuldade) é possível 
a ocorrência de uma relação inversa entre 
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FIGURA 1 
Relação entre a dificuldade do objectivo, aceitação e níveis de desempenho 

(in hcke, Latham & Erez, 1988, p. 26) 
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compromisso e dificuldade do objectivo. 
A Figura 1 ilustra a relação dificuldade do 

objectivo/aceitação/níveis de desempenho 
(Locke, Latham & Erez, 1988). De acordo com 
os resultados empíricos de alguns estudos, veri- 
fica-se a ocorrência de uma quebra significativa 
no desempenho devida ao declínio do compro- 
misso com o objectivo, em resposta ao aumento 
da dificuldade do mesmo. 

Assim, e em linha com a formulação de 
Locke et a1 (1%8), a primeira consequência do 
compromisso com um objectivo é moderar a re- 
lação dificuldade do desempenho. Sob certas 
condições, a dificuldade pode gerar um efeito 
importante Por exemplo, quando apenas são es- 
tabelecidos objectivos difíceis, mantendo-se tudo 
o resto igual, o maior compromisso com o ob- 
jectivo conduzirá a um maior desempenho (Lo- 
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FIGURA 2 
Determinantes do compromisso (in Locke, Latham & Erez, 1988, p. 28) 

I I Processamento Compromisso 

cke et al, 1984). Contudo, quando um leque 
completo de objectivos está representado numa 
amostra (i.e. fácil, moderado e difícil) tal efeito 
não será evidente (cf. por ex. Motowidlo, Loehir 
& Dunnette, 1978, citados por Erez & Zidori, 
1984). 

Dada a relevância desta variável para o cernie 
da teoria da definição de objectivos, parece im- 
portante explorar os factores que, de uma forma 
mais ou menos directa, afectam a aceitação/ 
/compromisso com o objectivo. 

A Figura 2 apresenta um modelo indutivo 
de compromisso, desenvolvido por Locke, LI- 
tham e Erez (1988), onde os determinantes cla 
variável são agrupados em três categorias distin- 
tas: influências externas (autoridade, influência 
de pares e recompensas externas), influências in- 
teractivas (participação e competição) e factom 
internos (expectância e recompensas internar;). 

No que concerne ao factor autoridade, tern- 
-se que o reconhecimento da legitimidade tia 
autoridade conduz a uma maior aceitação dos 
objectivos por ela impostos, através de dois 
mecanismos: (a) impor um objectivo implica 
que o envolvido tenha capacidade de o realizar; 

(b) cumprir o objectivo sem levantar objecções 
é, por si só, uma forma de consentimento. 

Estes são, de facto, dois meios através dos 
quais a autoridade legítima afecta o comporta- 
mento dos subordinados (Locke et al, op. cit.). 

Por outro lado, a autoridade representada 
pelo supervisor directo, desempenha igualmente 
um papel importante no incremento do compro- 
misso individual com o objectivo, que é devido 
ao apoio ou suporte emocional que ele pode 
fornecer. 

A confiança na autoridade é outra dimensão 
que está significativamente relacionada com a 
intenção de trabalhar com afinco para alcançar 
o objectivo. 

A influência de pares revela ser um factor 
de peso na determinação dos níveis de compro- 
misso com o objectivo, quer seja por intermédio 
do modelo de papéis, quer pela pressão social 
que se gera no seio dos grupos (Bandura & Cer- 
vone, 1983), quer ainda pela importância que 
o sucesso do grupo como um todo representa 
para o grupo coeso, que partilha os mesmos 
valores e se orienta por um padrão uniformiza- 
do de produção. 
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Obviamente, não podemos ignorar o papel 
que os incentivos e recompensas externas 
desempenham na determinação do compromisso 
individual com o objectivo (ver por ex. Camp- 
bell, 1984; Huber, 1985). 

Quanto aos factores interactivos, e nomeada- 
mente no que respeita ti dimensão participação, 
os resultados apresentam-se contraditórios e 
pouco esclarecedores. 

Se, por um lado, um vasto conjunto de estu- 
dos não comprovou a existência de efeitos signi- 
ficativos ao nível do compromissocom o objec- 
tivo devidos ti participação (Dossett, Latham 
& Mitchell, 1979; Latham & Steel, 1983), em al- 
guns trabalhos foi possível comprovar de modo 
consistente que a participação não só produz 
bons resultados no incremento do compromisso 
com o objectivo, como conduz a melhorias im- 
portantes no desempenho (Earley & Kanfer, 
1985; Earley, 1985; Erez, 1986; Erez, Earley & 
Hulin, 1985). 

Outro possível factor interactivo é a competi- 
ção. A competição pode produzir efeitos no de- 
sempenho, na medida em que conduz ti defini- 
ção de objectivos de dificuldade superior. Con- 
tudo, não parece afectar o compromisso ou a 
aceitação do objectivo (Locke, Latham & Erez, 
1988). 

Na categoria factores internos, é possível con- 
siderar três dimensões essenciais: expectativas 
de sucesso, auto-eficácia e recompensas internas. 

Os resultados de vários estudos demonstram 
que o nível de compromisso declina ti medida 
que diminui a percepção da possibilidade de 
concretizar com sucesso o objectivo (Erez & 
Zidon, 1984). 

A auto-eficácia, por seu turno, está relaciona- 
da com as expectativas de sucesso. Assim, é pos- 
sível predizer que as possibilidades de aceitar 
um objectivo difícil são maiores quando a per- 
cepção da auto-eficácia para a consecução desse 
alvo é elevada (Bandura & Cervone, 1983). 'hm- 
bém Locke, Frederick, Lee e Bobko (1984) conc- 
luíram que a auto-eficácia estava significativa- 
mente relacionada com o compromisso com o 
objectivo, mas apenas na condição de participa- 
ção na definição de objectivos e não na condi- 
ção de imposição. 

A auto-recompensa, k., as recompensas in- 
ternas, auto-administradas, parecem ter alguma 
influência no incremento da auto-eficácia e, 

neste sentido, afectar, por via indirecta, o 
compromisso com o objectivo. 

2.2 Participação versus imposição de 

As conclusões dos estudos que procuraram 
investigar os efeitos da participação na definição 
de objectivos não são, de todo, pacíficas. Na 
verdade, os resultados das investigações são fre- 
quentemente contraditórios (Locke, Latham & 
Erez, 1988). 

No sentido de clarificar as consequências da 
definição participativa de objectivos, Latham 
et al (1988) desenvolveram uma série de nove 
estudos laboratoriais e de campo, tendo conc- 
luído que em 89% dos casos não se observaram 
melhorias significativas no nível de compromis- 
so com o objectivo, pelo facto de ser permitido 
aos sujeitos a participação no estabelecimento 
de metas de trabalho (a. Dossett, Latham & 
Mitchell, 1979; Latham et al, 1978; Latham & 
Yukl, 1976, entre outros). 

Da mesma forma, Ivancevich (1976, 1977, ci- 
tado por Locke et al, 1988) falhou na demons- 
tração da existência de diferenças significativas 
no nível de desempenho de grupos com objecti- 
vos impostos versus definidos participativa- 
mente. 

Contudo, uma série de experiências desenvol- 
vidas por Erez, Earley e colaboradores conduzi- 
ram a resultados que, consistentemente, demons- 
traram a superioridade da condição participativa 
relativamente ti imposição de objectivos (Ealey, 
1985; Earley & Kanfer, 1985; Erez, 1986; Erez, 
Earley & Hulin, 1985). 

importante notar que Latham e Erez são 
concordantes no que diz respeito ti eficácia da 
definição participativa de objectivos; ambos a 
consideram eficaz. O seu desacordo refere-se 
apenas ti eficácia da imposição de objectivos: 
Latham entende (por oposição a Erez) que ela 
poderá ser tão eficaz quanto a participação. 

Podemos buscar as razões explicativas desta 
contradição de resultados no estilo utilizado 
pelos autores quando se impõem objectivos de 
realização aos sujeitos experimentais. Ao estilo 
«te11 and sell» característico dos estudos de 
Latham, contrapõe-se o estilo «tell» de Erez, 
o que, obviamente terá repercussões ao nível 
da aceitação/compromisso e respectivo desem- 
penho na tarefa (Locke et al, 1988). 

objectivos 
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Quando a resistência aos objectivos é bastante 
elevada, a participação pode, de facto, produzir 
efeitos benéficos (Erez et al, 1985). 

Participando no estabelecimento dos seus 
objectivos de trabalho, o indivíduo recolhe 
informações que o auxiliam a compreender 
aquilo que dele se espera em termos de padrões 
de desempenho. Uma importante fonte deste 
tipo de informação, é aquela que deriva do 
«modelo de papéis» a que o indivíduo se encon- 
tra exposto (Bandura, 1981). 

Rakestraw e Weiss (1981, citado por Earley 
& Kanfer, 1985) verificaram que os indivíduos 
que recebiam informação comparativa relativa- 
mente i forma de realizar a sua tarefa, conse- 
guiam melhores desempenhos quando exposto:; 
a um modelo de elevado desempenho (versus 
modelo de baixo desempenho). 

Este modelo de papéis não só influencia o 
desempenho, como também o grau de aceitação 
do objectivo e o nível de satisfação sentido 
(Earley & Kanfer, op. cit.). 

Para compreender o mecanismo da definição 
participativa versus imposta de objectivos é, 
ainda fundamental considerar a variável dificul- 
dade dos objectivos. 

A participação pode afirmar-se como factor 
influente, na medida em que conduz A definição 
de objectivos mais elevados, isto é, mais difíceis, 
embora possa não exercer qualquer efeito signi- 
ficativo no grau individual de compromisso com 
o objectivo (Latham, Mitchell & Dossett, 1978; 
Dossett, Latham & Mitchell, 1979). 

Assim, quando a dificuldade dos objectivos 
se mantém constante, não se observam diferen- 
ças significativas no desempenho de indivíduos 
com objectivos impostos ou estabelecidos partj- 
cipativamente. 

O estudo de Dossett et al (op. cit.), corrobo- 
rando estes resultados, vem ainda, alertar para 
o facto de o grupo de sujeitos com objectivos 
impostos concretizar mais frequentemente a s  
metas pré-estabelecidas. 

Uma possível explicação para semelhante 
ocorrência pode encontrar-se no facto de os 
indivíduos da condição participativa optarem 
pela definição de objectivos difíceis, mas com 
elevada probabilidade de serem alcançados (die 
acordo com a auto-percepção da sua capacidade 
de realização). 

A imposição de objectivos de dificuldade su- 

perior (se aceites) poderia conduzir a um au- 
mento suplementar de esforço, derivado do sen- 
timento de apreensão que pode resultar da ava- 
liação (por outrem) do trabalho desenvolvido. 
O medo das consequências negativas do insuces- 
so, sendo superior na condição de imposição, 
pode originar o dispêndio de esforço suplemen- 
tar na realização da tarefa, conduzindo assim 
a concretização do objectivo. 

Não podemos ainda esquecer, a importância 
das variáveis culturais na relação participação 
versus imposição de objectivos/desem- 
penho/compromisso/aceitação. 

Bem patente em alguns estudos de Erez (cf. 
Erez, 1986; Erez & Earley, 1987) está o facto 
de o processo passado de socialização do sujeito 
poder condicionar a eficácia do desempenho 
na condição imposição versus participação. 

Nascidas de todo um conjunto de circunstan- 
cialismos, ocasionados pela intervenção de va- 
riáveis moderadoras, estas divergências podem 
ainda ter uma outra origem, que passa pela de- 
finição do próprio processo de participação no 
estabelecimento de objectivos. B l  processo é, 
na essência, multifásico: (1) apresentação da 
tarefa; (2) definição de objectivos após alguma 
discussão entre os membros; (3) desenvolvimen- 
to e avaliação de estratégias individuais de 
realização da tarefa; (4) escolha da estratégia 
óptima; ( 5 )  activação da estratégia (componente 
operativa) . 

Os investigadores em «goal setting» têm habi- 
tualmente restringido a participação manipu- 
lação do segundo passo e permitido aos sujeitos 
o auto-estabelecimento das suas estratégias de 
actuação (fases 3 e 4) (Earley & Kanfer, 1985). 

Outros, contudo, atendem b várias fases do 
processo. 

Isto significa que não existe, ainda, consenso 
na definição do próprio conceito, ou clareza 
na especificação da forma como a participação 
influencia a actuação dos sujeitos. Não será 
assim de estranhar que os estudos sejam incon- 
clusivos ou alcancem resultados contraditórios. 

Justifica-se a continuação dos trabalhos sobre 
esta variável «participação», já que ela pode 
ser manipulada eficazmente em contexto organi- 
zacional, no sentido de vencer a resistência a 
mudança e enquanto estratégia gestionária para 
aumentar a aceitação dos objectivos organiza- 
cionais (Erez, Earley & Hulin, 1985). 
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2.3. Variáveis individuais 

A teoria da definição de objectivos tem vindo 
a ser desenvolvida numa base supra-individual, 
considerando globalmente semelhantes para to- 
dos os indivíduos, os efeitos decorrentes da 
existência de objectivos. 

A investigação consumada nos Últimos anos 
tem-se preocupado todavia, com a explicitação 
da influência de variáveis individuais diversas, 
eventualmente capazes de ilustrar de modo mais 
consequente os resultados e limitações da defini- 
ção de objectivos. 

Das variáveis individuais consideradas pela 
teoria, são de referir a necessidade de sucesso, 
a auto-estima, a auto-eficácia, o locus de con- 
trolo e a necessidade de independência. Uma 
análise dos efeitos desses factores individuais 
sobre a definição de objectivos, poderá ser en- 
contrada noutro texto (cf. Cunha, 1991), pelo 
que aqui apenas se procederá a uma revisão bre- 
ve da importância destas múltiplas variáveis. 

A elevada necessidade de sucesso, torna pos- 
sível a predição de melhores níveis de desempen- 
ho, associados a tarefas desafiantes, feedback 
imediato e elevados níveis de responsabilidade. 
Suporte empírico para esta hipótese parece exis- 
tir no caso das investigações recenseadas por 
Hollenbeck e Klein (1987), dos trabalhos de 
Matsui, Okada e Kakuyama (1982) e de Hollen- 
beck, Williams e Klein (1989). Outros estudos, 
porém, como o de Dossett et a1 (1979) não con- 
firmaram os efeitos da necessidade de sucesso 
no nível de desempenho, pelo que se afigura 
necessária a continuação de estudos nesta área. 

A respeito da auto-estima, os resultados exis- 
tentes denotam igualmente a inconclusividade 
dos actuais conhecimentos. Sendo postulado (e 
empiricamente confirmado) por Dossett et a1 
(1979) que os sujeitos com elevada auto-estima 
obtêm consistentemente melhores resultados que 
os sujeitos com baixa auto-estima, a revisão da 
literatura de hcke  et al (1981) refere as discor- 
dâncias quanto aos efeitos desta variável. Uma 
das vias futuras da investigação nesta área, 
passará possivelmente pela incorporação de con- 
ceitos e modelos importados da psicologia so- 
cial. 

A auto-eficácia, poderá constituir um factor 
relevante para o mecanismo motivacional da de- 
finição de objectivos, na medida em que, de 

acordo com a teoria, indivíduos com elevados 
níveis de percepção de auto-eficácia, tenderão 
a estabelecer para si próprios objectivos mais 
desafiantes e exigentes (Bandura & Cervone, 
1983). Impõe-se, no entanto, a consideração fu- 
tura de eventuais enviezamentos individuais da 
informação, destinados a proteger a percepção 
da eficácia e a auto-estima individual. 

O locus de controlo poderá revelar-se uma 
variável individual significativa, na medida em 
que indivíduos com locus de controlo interno 
tenderão a aceitar objectivos mais difíceis que 
os aceites por indivíduos com locus de controlo 
externo. Tais resultados recebem apoio empírico 
num trabalho de Hollenbeck et a1 (1989). 

A necessidade de independência surge como 
uma variável determinante do grau de participa- 
ção/negociação individual na definição de 
objectivos. Assim, e de acordo com a teoria (cf. 
Locke et al 1981), a participação/negociação de 
objectivos surge como aconselhável no caso de 
indivíduos com elevada necessidade de indepen- 
dência. Este efeito, parece em todo o caso care- 
cer de maior comprovação empírica, sendo a- 
conselhável a consideração futura das condições 
em que o aumento do controlo pessoal se reveste 
de aspectos negativos (ver Burger, 1989). Serão 
ainda de considerar os determinantes organiza- 
cionais da aceitação da responsabilidade indivi- 
dual, associados designadamente ao grau de 
centralização/descentralização organizacional. 

A par da análise das variáveis individuais in- 
tervenientes no processo de definição de objecti- 
vos, merecem referência as variáveis culturais. 
Uma abordagem contigenciai, relacionando va- 
riáveis culturais e práticas de gestão sugere que 
a eficácia da aplicação da definição de objecti- 
vos, depende das normas prevalecentes na socie- 
dade (Erez & Earley, 1987). As diferenças nacio- 
nais e culturais, repercutindo-se na gestão das 
organizações (cf. Hofstede, 1980, por ex) pode- 
rão eventualmente, influenciar a aceitação indi- 
vidual e a implementação organizacional da de- 
finição de objectivos. Esta hipótese é de resto 
congruente com os resultados de um estudo de 
Erez (1986) que associa a eficácia da participa- 
ção no estabelecimento de objectivos As diferen- 
ças culturais das estruturas em estudo. O refi- 
namento da teoria e os resultados da sua aplica- 
ção prática poderão depender, pois, da inclusão 
de factores cuiturais/organizacionais e/ou nacio- 
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nais. Cada envolvente aconselharia, deste modo, 
a adaptação da técnica as suas características 
particulares. 

2.4. Feedback 

O debate sobre a importância do feedback 
enquanto variável moderadora do comporta- 
mento organizacional é já um facto duradouro 
e não constitui um tema exclusivo da teoria da 
definição de objectivos. 

No âmbito desta abordagem o assunto foi pri- 
meiramente considerado por Locke, Cartledge 
e Koeppel (1968) que colocaram a hipótese de 
a transmissão de feedback, associada ii 
existência de objectivos, possibilitar a obtenção 
de níveis de desempenho mais elevados. Estes 
autores defenderam ainda que o próprio feed- 
back pode funcionar como uma definição de 
objectivos, uma vez que o sujeito é informado 
sobre o seu desempenho relativamente a um de- 
terminado padrão de resultados esperados. 

Estas afirmações de Locke et al (op. cit.) 
estiveram na origem de múltiplas investigações, 
nem sempre conclusivas, quanto a importância 
e efeitos motivacionais do feedback. 

Foi Erez (1977) quem primeiro advogou que 
a presença de feedback era condição fundamen- 
tal para que os objectivos se traduzissem eni 
melhorias de desempenho, argumentando a au- 
tora que os padrões de desempenho só terão si- 
gnificado se os sujeitos puderem avaliar o seu 
comportamento anterior. No entanto, numa 
análise deste estudo, é possível constatar que 
os objectivos eram estabelecidos pelos próprios 
sujeitos e que as conclusões de Erez se baseiam 
num estudo correlacional, podendo como tal, 
ser questionadas. 

Em 1978, dois estudos viriam a confirmar 
a posição de Erez. 

No primeiro deles, Strang, Lawrence e Fowler 
(1978) verificaram que, numa tarefa de cálculo, 
o estabelecimento de objectivos, por si só, não 
tinha nenhum efeito assinalável na velocidadie 
de realização, levando inclusive a um aumento 
significativo do número de erros. Só quando 
eram estabelecidos objectivos desafiantes e era 
fornecido feedback, se verificava um aumení o 
da velocidade de cálculo sem prejuízo da preci- 
são do mesmo. Curiosamente, Cunha e Marques 
(1990) utilizando o mesmo tipo de tarefa n5ro 

confirmariam a imprescindibilidade do feed- 
back. 

Na outra investigação (Becker, 1978), um 
estudo de campo sobre a poupança de electrici- 
dade, verificou-se que eram as famíiias com 
objectivos mais difíceis e que recebiam feed- 
back, as que melhores desempenhos apresenta- 
vam. 

A revisão de literatura de Locke et ai (1981) 
viria a concluir quanto a real necessidade do 
feedback e ainda quanto ao facto de este poder 
variar ao longo de diferentes dimensões como 
quantidade, frequência e especificidade, entre 
outras, não existindo, no entanto, estudos que 
revelem qual a melhor combinação destas di- 
mensões. 

Assim, na década de oitenta, a necessidade 
de feedback é tida como pressuposto básico, 
passando o objecto de estudo a ser constituído 
pelas suas dimensões. 

Chhokar e Wallin (1984) analisaram os efeitos 
da frequência e, embora os seus resultados reve- 
lassem não haver diferenças significativas de 
desempenho entre grupos com feedback sema- 
nal e bissemanal, confirmaram que a presença 
de feedback, independentemente da sua 
frequência, originava melhorias significativas no 
desempenho obtido. 

Ilgen e Moore (1987), por seu lado, anaiisa- 
ram a transmisão de feedback qualitativo e 
quantitativo. No seu estudo, em que a tarefa 
consistia na correcção ortográfica de um texto, 
os sujeitos necessitavam de dois tipos de infor- 
mação para obter um bom desempenho: um re- 
ferente a velocidade de realização e outro refe- 
rente a forma correcta de redigir as palavras. 
Quando apenas era fornecido feedback 
quantitativo, os sujeitos terminavam a tarefa 
mais rapidamente, mas obtinham piores resulta- 
dos nos critérios de qualidade. Por outro lado, 
se os sujeitos apenas recebiam informação rela- 
cionada com a qualidade da sua correcção, tin- 
ham um abrandamento no completamento da 
tarefa. Os melhores desempenhos foram obtidos 
quando eram combinados os dois tipos de feed- 
back. Embora o fornecimento de feedback 
qualitativo abrandasse a conclusão da tarefa, 
se os sujeitos também recebessem informação 
acerca da sua velocidade, acabariam por res- 
ponder trabalhando mais depressa e utilizando 
a informação sobre a qualidade do seu trabaiho. 
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A principal conclusão deste estudo é que 
quando uma tarefa é passível de avaliação em 
mais do que uma dimensão, deve ser fornecida 
informação de feedback relativa ao desempenho 
nessas dimensões. O estudo de Matsui, Kakuy- 
ama e Onglatco (1987) sobre feedback de 
desempenho individual e grupal, fornece mais 
evidências empíricas confirmatórias desta linha 
de raciocínio. Concluíram estes autores que a 
eficácia do feedback numa definição grupal de 
objectivos seria maximizada se este incluísse 
informação sobre o desempenho individual e 
grupal. Se a tarefa a desempenhar suportou 
estes dois tipos de avaliação, o fornecimento 
de feedback sobre ambos os desempenhos, 
revela-se não só mais eficaz, como parece cor- 
responder a melhor estratégia de controlo da 
indolência social (((social loafing))). M fenóme- 
no diz respeito ao facto de os indivíduos se es- 
forçarem menos quando trabalham em grupo. 
O fornecimento dos dois tipos de feedback, pa- 
rece levar os indivíduos a dispender um esforço 
extra, de modo a que o seu desempenho não se- 
ja a causa do fracasso do grupo. 

Assim, no final da década de oitenta, pare- 
cem confirmados os efeitos motivacionais do 
fornecimento de feedback em todas as dimen- 
sões em que a tarefa é passível de ser avaliada. 

2.5. As caracterkticas da tarefa 

Em revisão de literatura, Locke et al (1981) 
consideraram que um dos mecanismos através 
dos quais os objectivos afectam o desempenho, 
é a estimulação do desenvolvimento de estraté- 
gias. 

Durante muito tempo os investigadores igno- 
raram o papel destas estratégias e centraram a 
sua atenção em possíveis moderadores da rela- 
ção objectivos/desempenho como a participa- 
ção, o feedback e as diferenças individuais, entre 
outras. 

Earley e Perry (1987) confirmaram as ideias 
de bcke  et al, concluindo que o estabelecimen- 
to de objectivos específicos estimulava um maior 
desenvolvimento de planos de acção do que 
objectivos do tipo «faça o seu melhor». 

Ainda em 1987, Earley, Prest e Wojnaroski 
defendem que um objectivo específico tem efei- 
tos no processamento de informação, uma vez 
que o sujeito conhece com precisão o nível de 

desempenho que dele se espera. No entanto, e 
embora o desafio representado por um objectivo 
induza um maior nível de esforço, na ausência 
de um plano apropriado um tal aumento de es- 
forço não se traduzirá necessariamente numa 
melhoria de desempenho. 

Nota-se, neste ponto, um distanciamento da 
posição de Locke et al (ibid) relativamente a 
influência indirecta dos objectivos. Efectivamen- 
te, o caso de o desempenho poder ser melhora- 
do com a adopção de várias estratégias alterna- 
tivas, é diferente da situação em que o forneci- 
mento de informação sobre essas mesmas estra- 
tégias é fundamental para a obtenção de um de- 
sempenho superior. 

A tipologia das tarefas complexas de Camp- 
bell (1988) viria a contribuir fortemente para 
o desenvolvimento desta linha de raciocínio. 
Dois tipos de complexidade da tarefa podem 
ser considerados. Defende o autor que «a fami- 
liaridade que uma pessoa tem com a tarefa, a 
sua capacidade de memorização e atenção, a 
sua eficiência computacional, etc» (op. cit., 
p.48) são aspectos que podem influenciar a sua 
complexidade, mas, trata-se de reacções indivi- 
duais às características objectivas da tarefa, i.%, 
é a complexidade da tarefa experimentada pelo 
executante. 

Quatro características básicas foram conside- 
radas por Campbell (ibid) na sua análise da 
complexidade objectiva da tarefa, e de cuja 
conjugação tiveram origem 16 tipos possíveis 
de tarefas mutuamente exclusivas: (a) Presença 
de múltiplas vias de consecução dos resultados 
desejados; (b) Presença de múltiplos resultados 
finais a serem alcançados; (c) Interdependência 
conflituosa de alternativas de execução; (d) 
Relações incertas ou prováveis entre as alternati- 
vas de execução e os seus resultados. 

Em 1989, Earley e colegas viriam a defender 
que a influência indirecta dos objectivos, por 
via do desenvolvimento de estratégias, pode ser 
considerada como um limite B eficácia da técni- 
ca da definição de objectivos. Verificou-se que 
«para certos tipos de tarefas, objectivos específi- 
cos e difíceis podem prejudicar o desempenho)) 
(Earley, Connolly & Ekegren, 1989, p.25). ?tiis 
tarefas parecem, de acordo com estes autores, 
caracterizar-se por uma forte relação entre a 
estratégia a utilizar e o desempenho obtido, e 
por uma dificuldade em identificar - com se- 
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gurança - ou desenvolver um plano de acção 
eficaz. Na sequência deste estudo e utilizando 
o mesmo tipo de tarefa, Earley, Connolly e Lee 
(1989) concluíram serem fundamentais para um 
desempenho superior, intervenções quer a nível 
da pesquisa, quer no treino da utilização da 
estratégia eficaz. 

Se o estudo das estratégias a utilizar no de- 
sempenho de uma determinada tarefa (e a pró- 
pria tarefa a realizar) podem ser considerados 
como pontos de partida para qualquer aborda- 
gem motivacional, facto é que Locke e Latham 
não o consideraram. lhis estudos adquirem uma 
importância ainda mais significativa pelo facto 
de não serem mencionados nos trabalhos de 
Locke e iatham, salvo em 1990, aquando da 
sua abordagem da tarefa e, mesmo assim, como 
razão expiicativa e confiatória a nível empíri- 
co do modelo então apresentado. 

3. AS VARIAVEIS MODERADORAS COMO 
LIMITES A EFICACIA DA TEORIA DA 

DEFINIÇÃO DE OBJECTIVOS 

Se, por um lado, o modelo de Locke e La- 
tham (1990), tal como recentemente exposto., 
vem ao encontro da problemática da tarefa e 
das suas estratégias de resolução, por outro, 
exige uma reanálise, a luz deste novo quadro 
conceptual, de todas as variáveis moderadoras 
anteriormente consideradas. 

Neste sentido, Locke e Latham (1990) defen- 
deram que qualquer intervenção que introduza 
melhorias nos processos de pesquisa de infor- 
mação, desenvolvimento de estratégias e resolu- 
ção de problemas, contribuirá para o sucesso 
da definição de objectivos, tendo os autores 
enfatizado o papel da participação e do feed- 
back. 

No que reporta il variável participação, 
Campbeii e Gingrich (1986) consideraram que 
uma implementação participativa de objectivos 
melhora o conhecimento básico da tarefa e for- 
nece uma compreensão mais rica das suas exi- 
gências, aumentando assim a probabilidade de 
um indivíduo dispor de toda a informação nt:- 
cessária ao desenvolvimento de estratégiars 
eficazes, o que se traduz numa melhoria do 
desempenho. 

Relativamente ao papel do feedback, a 

questão é algo diferente. Em 1968, Locke, Cart- 
ledge e Koeppell haviam já considerado duas 
funções distintas do feedback directiva e 
motivacional, defendendo que, em tarefas novas 
ou complexas, a primeira assume um carácter 
preponderante ao fornecer informações sobre 
a estratégia adequada. 

A função directiva do feedback viria a ser 
abordada no final da década de oitenta, em 
termos de especificidade, tendo sido considera- 
dos dois níveis distintos: o fornecimento de 
informação sobre os resultados reais obtidos e 
o fornecimento de feedback processual. Neste 
Último, é transmitida uma informação directiva 
ou onentadora do comportamento, que se toma 
particularmente importante no desempenho de 
tarefas complexas ou não estruturadas, nas quais 
a relação dos objectivos com o desempenho se 
torna incerta. Neste tipo de tarefa, o forneci- 
mento isolado de informação sobre os resulta- 
dos obtidos, pode levar a que o indivíduo faça 
ajustamentos ou correcções inadequadas, pois 
não lhe foram fornecidas pistas sobre a forma 
de corrigir os seus próprios comportamentos. 
Através do feedback processual não é fornecida 
a estratégia, mas sim informação que poderá le- 
var ao seu desenvolvimento (Earley, 1988; 
Earley, Northcraft, Lee & Lituchy, 1990). 

A discriminação do tipo de informação que 
pode ser fornecida aos sujeitos e a sua utilidade, 
foi apresentada por Locke e Latham (1990) nos 
seguintes termos: (a) Conhecimento dos resuíta- 
dos reais obtidos pelo sujeito; (b) Feedback de 
diagnóstico do desempenho anterior; (c) Feed- 
forward sobre a natureza do modelo com o qual 
o sujeito está a trabalhar. 

Defendem os autores que, para tarefas com- 
plexas, dos três tipos de informação, o conheci- 
mento dos resultados é o menos eficaz para a 
aprendizagem de novas estratégias. São as in- 
formações fornecidas pelo feedback e feedfor- 
ward que se revelam cruciais para o desenvolvi- 
mento e selecção de estratégias específicas da ta- 
refa, informações essas que não podem ser obti- 
das através do simples conhecimento dos resul- 
tados. Em tarefas complexas, quanto mais espe- 
cífica a informação sobre o modelo com o qual 
estão a trabalhar mas, também, sobre o desem- 
penho anterior, maiores são as probabilidades 
de o indivíduo desenvolver e implementar estra- 
tégias específicas de tarefa eficazes, e conse- 
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quentemente, de obter um desempenho superior. 
Estes resultados deverão portanto, ser consi- 

derados em situações de aplicações da definição 
de objectivos enquanto técnica motivacional. 

4. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Foi objectivo deste estudo, ilustrar a evolução 
da teoria da definição de objectivos até final 
dos anos 80. 

Consideraram-se inicialmente os pressupostos 
básicos desta abordagem e algumas variáveis 
moderadoras da relação objectivos/desempenho. 

O papel crucial de uma das variáveis, as ca- 
racterísticas da tarefa, contribui decisivamente 
para a emergência de um novo quadro concep- 
tua1 desta técnica motivacional nos anos 90. No 
entanto, este mesmo modelo teórico conduz a 
uma reapreciação, senão mesmo a uma reformu- 
lação, de toda a abordagem. 

A reapreciação do papel da participação e do 
feedback, é bem ilustrativa do desafio que hoje 
em dia se coloca. Actualmente, muitas outras 
variáveis parecem poder assumir o estatuto de 
mediadores da relação objectivos/desempenho. 

I? o caso, por exemplo, da auto-eficácia, va- 
riável individual anteriormente mencionada, 
entre muitas outras. Ao longo da década de 80, 
esta variável foi estudada, tal como outras, na 
perspectiva de poder constituir em si mesma 
um limite ao sucesso da definição de objectivos. 
Actualmente, o seu estudo revela-se fundamental 
para a compreensão das melhorias ou dificulda- 
des que pode introduzir nos processos de apren- 
dizagem e desenvolvimento de novas estratégias. 

Uma outra variável a ser considerada, e que 
só a luz do modelo de 90 tem o enquadramento 
adequado, é a experiência na função ou tarefa. 
Earley, i e e  e Hanson (1990) verificaram, por 
exemplo, que um aumento da complexidade de 
componentes de uma tarefa, pode ser compen- 
sado pela experiência que o indivíduo tem na 
execução dessa mesma tarefa. 

Se na década de 80 se equacionava o papel 
moderador das diferentes variáveis, questionan- 
do-se imediatamente a eficácia da definição de 
objectivos, hoje em dia assume-se uma perspec- 
tiva diversa. São analisados os efeitos modera- 
dores dessas mesmas variáveis mas já com o ob- 
jectivo de que tal contribua para um desenvol- 
vimento da abordagem. 

Tendo em conta esta linha de raciocínio, só 
nos anos 90 e com a continuação da investiga- 
ção nesta área poderemos assistir a um verdadei- 
ro desenvolvimento da teoria da definição de 
objectivos. 
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RESUMO 

Neste trabalho ilustra-se a evolução da definição 
de objectivos através do estudo dos diversos modera- 
dores da relação objectivos/desempenho. 

Foram discutidas as implicações do novo quadro 
conceptual proposto por Locke e Latham (1990), no- 
meadamente em termos de exigência de reanálise do 
papel dos diversos moderadores considerados. 

A necessidade de uma nova perspectiva de estudo 
que contribua para o desenvolvimento da teoria da 
definição de objectivos foi também defendida. 

ABSTRACT 

In this paper various studies of the different mode- 
rators involved in the goai-performance relationship 
are examined in order to illustrate the evolution of 
the agoal-setting theorp). 

The implications of the recent framework proposed 
by Locke and Latham (1990), namely in terms of 
the need for a reanalysis of the goal-performance 
relationship moderators, are discussed. 

The paper also defends the need for a new appro- 
ach to studies in this area in order to further contribu- 
te to the development of the goal-setting theory. 
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