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Definicio de Objectivos: Como a Técnica
Motivacional que Resulta, Podera Resul-

tar Melhor!

A teoria da defini¢cdo de objectivos é uma
das abordagens cognitivas da motivagao, cujas
inimeras investigacdes durante os ultimos 25
anos tém contribuido para uma evolucido gra-
dual das ideias inicialmente defendidas sobre
o tema. Neste trabalho pretende-se ilustrar essa
evolucdo, nomeadamente através do estudo de
possiveis moderadores da relagdo objectivos/
/desempenho como € o caso do compromisso
ou aceitagdo, do método de definicio dos
objectivos, das varidveis individuais e do
Jfeedback. Por outro lado, apresentam-se os
desenvolvimentos mais recentes desta aborda-
gem, especialmente a nivel da analise das carac-
teristicas da tarefa, e discutem-se as suas
implicagdes para a prdtica organizacional.

1. PRESSUPOSTOS DA TEORIA

A assercdo bdsica subjacente a teoria da defi-
nicdo de objectivos é a de que os objectivos
sdo os reguladores mais imediatos e eficazes do
comportamento humano (Schmidt & Kleinbeck,
1990). Tal ndo significa a existéncia de uma
relagio linear directa entre objectivos e condutas
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individuais, ja que outras varidveis podem inter-
ferir neste processo relacional (Locke et al,
1981).

Segundo Locke (1978), a defini¢do de objecti-
vos ndo ¢ apenas uma técnica eficaz e 1itil mas,
mais do que isso, estd presente em todos os me-
canismos que influenciam a motivag¢do no traba-
lho. A ubiquidade da definicio de objectivos
nas vdrias teorias e abordagens da motivagdo
nao ¢ acidental. Ela resulta do reconhecimento
de um facto real: a ac¢do racional humana é
orientada por objectivos, que sdo determinados
pelas necessidades e valores do individuo, en-
quanto ser social.

Dirigir uma ac¢do para um objectivo implica
uma escolha individual consciente que estimula
a pesquisa de estratégias eficazes para a execu-
¢do da tarefa e que, simultaneamente, direcciona
a atencdo e mobiliza os esforcos necessdrios a
execugdo dos objectivos pré-definidos (Naylor
& Iigen, 1984; Locke et al, 1981).

O estabelecimento de um objectivo define um
nivel de desempenho pretendido e reflecte os
custos exigidos ao individuo: tempo, esforgo,
experiéncia, ou outros necessarios a concretiza-
¢do do mesmo (Naylor & Ilgen, ibid).

O grau de precisdo em termos quantitativos
do padrio definido e a probabilidade de alcan-
¢ar o resultado desejado, correspondem, simul-
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taneamente, as duas dimensdes fundamentais
dos objectivos: a especificidade e a dificuldade
(Locke et al, 1981; Locke et al, 1989).

A pratica tem demonstrado de maneira con-
sistente que objectivos especificos e dificeis, se
aceites, originam desempenhos superiores a
qualquer outra combinacdo de nivel de especifi-
cidade e dificuldade, ou até mesmo 2 inexistén-
cia de objectivos (Locke et al, 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) concluiram a este respeito
que 84% dos estudos laboratoriais e de campo
realizados confirmam a importancia da dificul-
dade do objectivo, enquanto que 96% apoiam
a conjugacdo da especificidade e dificuldade
maximas dos objectivos na determinacio de ele-
vados niveis de desempenho.

Dum ponto de vista motivacional, os efeitos
da defini¢do de objectivos revelam-se ao nivel
do direccionamento da atenc¢io e da acgdo para
actividades relevantes, e do esforco mobilizado
durante um determinado periodo de tempo. Nu-
ma perspectiva cognitivista, os objectivos
estimulam o desenvolvimento de estratégias de
resolugao da tarefa (Buller & Bell, 1986; Locke,
Frederick, Lee & Bobko, 1984; Mitchell & Silver,
1990).

Com base nestas ideias fundamentais, varias
investigagSes foram desenvolvidas, conduzindo
a consideragdo da existéncia de algumas varia-
veis moderadoras da relacdo objectivos/desem-
penho.

Tais estudos viriam a proporcionar nao s
uma abordagem progressivamente aprofundada
das varidveis em causa, como também uma evo-
lugdo gradual da prépria teoria.

E precisamente este desenvolvimento e suas
consequéncias, o que em seguida se procura
ilustrar. Primeiramente analisar-se-a a impor-
tancia do compromisso e/ou aceitagido, o méto-
do de definicdo dos objectivos e o papel mode-
rador de algumas varidveis individuais, abor-
dando-se em seguida, a transmissao de feedback
e as caracteristicas da tarefa.
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2. ALGUMAS VARIAVEIS MODERADORAS DA
RELACAO OBJECTIVOS/DESEMPENHO

2.1. Aceitagdo/compromisso com o objectivo

A eficécia da técnica da defini¢do de objecti-
vos pressupde a existéncia de compromisso com
o objectivo (Earley & Kanfer, 1985; Latham &
Yukl, 1975; Locke et al, 1968; Locke & Latham,
1990). A investigacdo empirica corrobora clara-
mente este axioma (Erez, Earley & Hulin, 1985;
Erez & Zidon, 1984; Earley, 1985).

Ainda que se reconheca a importancia desta
varidvel moderadora da relagdo objectivos/de-
sempenho, observa-se com relativa frequéncia
alguma confusdo na utilizacdo dos conceitos
aceitacdo e compromisso, ndo existindo um
completo consenso em relacdo & separagdo dos
dois construtos.

O compromisso refere-se a determinagdo indi-
vidual para tentar concretizar um objectivo.
Implica 0 aumento do esfor¢o para além do
tempo-limite e enfatiza a falta de vontade para
abandonar ¢/ou minimizar o objectivo (Cam-
pion & Lord, 1982, citado por Hollenbeck &
Klein, 1987; Locke et al, 1981).

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

Virios estudos permitiram concluir da existén-
cia de uma relagdo significativa entre compro-
misso com 0 objectivo e nivel de desempenho
alcancado (Earley, 1985; Earley & Kanfer, 1985;
Erez, Earley & Hullin, 1985, entre outros). Ou
seja, quando um individuo aceita ou estda com-
prometido com a meta pré-estabelecida, accio-
nara todos os mecanismos que lhe permitirio
alcancar esse fim (esforgo, direc¢do da atencio,
persisténcia e pesquisa de estratégias de resolu-
¢do da tarefa). Contudo, a percep¢do da excessi-
va dificuldade (ou impossibilidade) do objectivo,
estd na origem de uma fraca aceitacdo do mes-
mo, o que se repercutird no desempenho indivi-
dual. Isto significa que (pelo menos a partir
de determinado nivel de dificuldade) € possivel
a ocorréncia de uma relagdo inversa entre



FIGURA 1

Relacdo entre a dificuldade do objectivo, aceitacdo e niveis de desempenho
(in Locke, Latham & Erez, 1988, p. 26)
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compromisso e dificuldade do objectivo.

A Figura 1 ilustra a relagdo dificuldade do
objectivo/aceitagio/niveis de desempenho
(Locke, Latham & Erez, 1988). De acordo com
os resultados empiricos de alguns estudos, veri-
fica-se a ocorréncia de uma quebra significativa
no desempenho devida ao declinio do compro-
misso com o objectivo, em resposta a0 aumento
da dificuldade do mesmo.

Assim, ¢ em linha com a formulacdo de
Locke et al (1968), a primeira consequéncia do
compromisso com um objectivo é moderar a re-
lagdo dificuldade do desempenho. Sob certas
condigées, a dificuldade pode gerar um efeito
importante. Por exemplo, quando apenas sdo es-
tabelecidos objectivos dificeis, mantendo-se tudo
o0 resto igual, 0 maior compromisso com o ob-
iectivo conduzird a um maior desempenho (Lo-
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FIGURA 2

Determinantes do compromisso (in Locke, Latham & Erez, 1988, p. 28)
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cke et al, 1984). Contudo, quando um leque
completo de objectivos estd representado numa
amostra (i.e. facil, moderado e dificil) tal efeito
nao sera evidente (cf. por ex. Motowidlo, Loehr
& Dunnette, 1978, citados por Erez & Zidon,
1984).

Dada a relevincia desta varidvel para o cerne
da teoria da defini¢do de objectivos, parece im-
portante explorar os factores que, de uma forma
mais ou menos directa, afectam a aceitagdo/
/compromisso com o objectivo.

A Figura 2 apresenta um modelo indutivo
de compromisso, desenvolvido por Locke, La-
tham e Erez (1988), onde os determinantes da
varisavel sdo agrupados em trés categorias distin-
tas: influéncias externas (autoridade, influéncia
de pares e recompensas externas), influéncias in-
teractivas (participag¢iio e competi¢do) e factores
internos (expectincia e recompensas internas).

No que concerne ao factor autoridade, tem-
-s¢ que o reconhecimento da legitimidade da
autoridade conduz a uma maior aceitagio dos
objectivos por ela impostos, através de dois
mecanismos: (a) impor um objectivo implica
que o envolvido tenha capacidade de o realizar;
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(b) cumprir o objectivo sem levantar objecgdes
é, por si s6, uma forma de consentimento.

Estes sdo, de facto, dois meios através dos
quais a autoridade legitima 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 confian¢a na autoridade é outra dimensdo
que esta significativamente relacionada com a
intenc¢do de trabalhar com afinco para alcancar
o objectivo.

A influéncia de pares revela ser um factor
de peso na determinacdo dos niveis de compro-
misso com o objectivo, quer seja por intermédio
do modelo de papéis, quer pela pressdo social
que se gera no seio dos grupos (Bandura & Cer-
vone, 1983), quer ainda pela importdncia que
o sucesso do grupo como um todo representa
para o grupo coeso, que partilha os mesmos
valores e se orienta por um padrdo uniformiza-
do de produgio.



Obviamente, ndo podemos ignorar o papel
que os incentivos e recompensas externas
desempenham na determinac¢io do compromisso
individual com o objectivo (ver por ex. Camp-
bell, 1984; Huber, 1985).

Quanto aos factores interactivos, € nomeada-
mente no que respeita A dimensdo participagéo,
os resultados apresentam-se contraditérios e
pouco esclarecedores.

Se, por um lado, um vasto conjunto de estu-
dos ndo comprovou a existéncia de efeitos signi-
ficativos ao nivel do compromisso-com o objec-
tivo devidos A participacdo (Dossett, Latham
& Mitchell, 1979; Latham & Steel, 1983), em al-
guns trabalhos foi possivel comprovar de modo
consistente que a participagdo ndo sé 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 possivel factor interactivo é a competi-
¢do. A competi¢cdo pode produzir efeitos no de-
sempenho, na medida em que conduz a defini-
¢do de objectivos de dificuldade superior. Con-
tudo, ndo parece afectar o compromisso ou a
aceitacdo do objectivo (Locke, Latham & FErez,
1988).

Na categoria factores internos, € possivel con-
siderar trés dimensdOes essenciais: expectativas
de sucesso, auto-eficacia e recompensas internas.

Os resultados de varios estudos demonstram
que o nivel de compromisso declina 2 medida
que diminui a percepg¢do da possibilidade de
concretizar com sucesso 0 objectivo (Erez &
Zidon, 1984).

A auto-eficdcia, por seu turno, esté relaciona-
da com as expectativas de sucesso. Assim, € pos-
sivel predizer que as possibilidades de aceitar
um objectivo dificil sdo maiores quando a per-
cepgdo da auto-eficdcia para a consecugdo desse
alvo é elevada (Bandura & Cervone, 1983). Tam-
bém Locke, Frederick, Lee e Bobko (1984) conc-
luiram que a auto-eficdcia estava significativa-
mente relacionada com o compromisso com O
objectivo, mas apenas na condi¢do de participa-
¢do na definicio de objectivos e ndo na condi-
¢do de imposicao.

A auto-recompensa, i.., as recompensas in-
ternas, auto-administradas, parecem ter alguma
influéncia no incremento da auto-eficdcia e,

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

2.2 Participacd@o versus imposicdo de
objectivos

As conclusdes dos estudos que procuraram
investigar os efeitos da participacdo na definicdo
de objectivos ndo sdo, de todo, pacificas. Na
verdade, os resultados das investigagdes sdo fre-
quentemente contraditorios (Locke, Latham &
Erez, 1988).

No sentido de clarificar as consequéncias da
defini¢do participativa de objectivos, Latham
et al (1988) desenvolveram uma série de nove
estudos laboratoriais e de campo, tendo conc-
luido que em 89% dos casos ndo se observaram
melhorias significativas no nivel de compromis-
so com o objectivo, pelo facto de ser permitido
aos sujeitos a participagdo no estabelecimento
de metas de trabalho (ex. 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-
tragdo da existéncia de diferengas significativas
no nivel de desempenho de grupos com objecti-
vos impostos versus definidos participativa-
mente.

Contudo, uma série de experiéncias desenvol-
vidas por Erez, Earley e colaboradores conduzi-
ram a resultados que, consistentemente, demons-
traram a superioridade da condigio participativa
relativamente 4 imposi¢do de objectivos (Earley,
1985; Earley & Kanfer, 1985; Erez, 1986; Erez,
Earley & Hulin, 1985).

E importante notar que Latham e Erez sdo
concordantes no que diz respeito i eficdcia da
defini¢do participativa de objectivos; ambos a
consideram eficaz. O seu desacordo refere-se
apenas a eficacia da imposicdo de objectivos:
Latham entende (por oposicdo a Erez) que ela
podera ser tdo eficaz quanto a participagdo.

Podemos buscar as razdes explicativas desta
contradi¢do de resultados no estilo utilizado
pelos autores quando se impdem objectivos de
realizagdo aos sujeitos experimentais. Ao estilo
«tell and sell» caracteristico dos estudos de
Latham, contrapde-se o estilo «tell» de Erez,
0 que, obviamente terd repercussdes ao nivel
da aceitagdo/compromisso e respectivo desem-
penho na tarefa (Locke et al, 1988).
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Quando a resisténcia aos objectivos ¢ bastante
elevada, a participacdo pode, de facto, produzir
efeitos benéficos (Erez et al, 1985).

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

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

Este modelo de papéis nido s6 influencia o
desempenho, como também o grau de aceitagdo
do objectivo € o nivel de satisfagdo sentido
(Earley & Kanfer, op. cit.).

Para compreender o mecanismo da defini¢ao
participativa versus imposta de objectivos §,
ainda fundamental considerar a variavel dificul-
dade dos objectivos.

A participa¢do pode afirmar-se como factor
influente, na medida em que conduz a defini¢ao
de objectivos mais elevados, isto é, mais dificeis,
embora possa nao 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, ndo se observam diferen-
¢as significativas no desempenho de individuos
com objectivos impostos ou estabelecidos parti-
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 as
metas pré-estabelecidas.

Uma possivel explicacdo para semelhante
ocorréncia pode encontrar-se no facto de os
individuos da condi¢do participativa optarem
pela defini¢do de objectivos dificeis, mas com
elevada probabilidade de serem alcancados (de
acordo com a auto-percep¢do da sua capacidade
de realizagdo).

A imposi¢ao de objectivos de dificuldade su-
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perior (se aceites) poderia conduzir a um au-
mento suplementar de esfor¢o, derivado do sen-
timento de apreensdo que pode resultar da ava-
liacdo (por outrem) do trabalho desenvolvido.
O medo das consequéncias negativas do insuces-
so, sendo superior na condi¢do de imposigio,
pode originar o dispéndio de esfor¢o suplemen-
tar na realizagdo da tarefa, conduzindo assim
a concretizagdo do objectivo.

Nao podemos ainda esquecer, a importincia
das varidveis culturais na relagdo participagdo
versus imposi¢io de objectivos/desem-
penho/compromisso/aceitagio.

Bem patente em alguns estudos de Erez (cf.
Erez, 1986; Erez & Earley, 1987) estd o facto
de o processo passado de socializagdo do sujeito
poder condicionar a eficicia do desempenho
na condi¢do imposi¢do versus participacdo.

Nascidas de todo um conjunto de circunstan-
cialismos, ocasionados pela intervengio de va-
riaveis moderadoras, estas divergéncias podem
ainda ter uma outra origem, que passa pela de-
finicdo do proprio processo de participagdo no
estabelecimento de objectivos. Tal processo §é,
na esséncia, multifasico: (1) apresenta¢do da
tarefa; (2) defini¢do de objectivos apds alguma
discussdo entre os membros; (3) desenvolvimen-
to e avaliagio de estratégias individuais de
realizagdo da tarefa; (4) escolha da estratégia
Optima; (5) activagdo da estratégia (componente
operativa).

Os investigadores em «goal setting» tém habi-
tualmente restringido a participacdo a manipu-
lagdo do segundo passo e permitido aos sujeitos
0 auto-estabelecimento das suas estratégias de
actuacdo (fases 3 ¢ 4) (Earley & Kanfer, 1985).

Outros, contudo, atendem as varias fases do
Pprocesso.

Isto significa que ndo existe, ainda, consenso
na definicdo do proprio conceito, ou clareza
na especifica¢do da forma como a participacido
influencia a actua¢do dos sujeitos. Ndo sera
assim de estranhar que os estudos sejam incon-
clusivos ou alcancem resultados contraditérios.

Justifica-se a continuacio dos trabalhos sobre
esta varidvel «participagdo», ja que ela pode
ser manipulada eficazmente em contexto organi-
zacional, no sentido de vencer a resisténcia a
mudanga e enquanto estratégia gestionaria para
aumentar a aceitagdo dos objectivos organiza-
cionais (Erez, Earley & Hulin, 1985).



2.3. Varidveis individuais

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

A investigacdo consumada nos ultimos anos
tem-se preocupado todavia, com a explicitacdo
da influéncia de variaveis individuais diversas,
eventualmente capazes de ilustrar de modo mais
consequente os resultados e limita¢des da defini-
¢do de objectivos.

Das variaveis individuais consideradas pela
teoria, sdo de referir a necessidade de sucesso,
a auto-estima, a auto-eficacia, o locus de con-
trolo e a necessidade de independéncia. Uma
andlise dos efeitos desses factores individuais
sobre a definicdo de objectivos, podera ser en-
contrada noutro texto (cf. Cunha, 1991), pelo
que aqui apenas se procedera a uma revisdo bre-
ve da importidncia destas multiplas varidveis.

A elevada necessidade de sucesso, torna pos-
sivel a predi¢do de melhores niveis de desempen-
ho, associados a tarefas desafiantes, feedback
imediato e elevados niveis de responsabilidade.
Suporte empirico para esta hipotese parece exis-
tir no caso das investigagGes recenseadas por
Hollenbeck e Klein (1987), dos trabalhos de
Matsui, Okada ¢ Kakuyama (1982) e de Hollen-
beck, Williams e Klein (1989). Outros estudos,
porém, como o de Dossett et al (1979) ndo con-
firmaram os efeitos da necessidade de sucesso
no nivel de desempenho, pelo que se afigura
necessaria a continuagdo de estudos nesta area.

A respeito da auto-estima, os resultados exis-
tentes denotam igualmente a inconclusividade
dos actuais conhecimentos. Sendo postulado (e
empiricamente confirmado) por Dossett et al
(1979) que os sujeitos com elevada auto-estima
obtém consistentemente melhores resultados que
os sujeitos com baixa auto-estima, a revisdo da
literatura de Locke et al (1981) refere as discor-
dancias quanto aos efeitos desta varidvel. Uma
das vias futuras da investiga¢do nesta drea,
passara possivelmente pela incorporac¢do de con-
ceitos e modelos importados da psicologia so-
cial.

A auto-eficdcia, poderd constituir um factor
relevante para o mecanismo motivacional da de-
finicdo de objectivos, na medida em que, de

acordo com a teoria, individuos com elevados
niveis de percep¢do de auto-eficdcia, tenderdo
a estabelecer para si proprios objectivos mais
desafiantes e exigentes (Bandura & Cervone,
1983). Impde-se, no entanto, a consideragio fu-
tura de eventuais enviezamentos individuais da
informacdo, destinados a proteger a percep¢do
da eficdcia e a auto-estima individual.

O locus de controlo poderad revelar-se uma
varidvel individual significativa, na medida em
que individuos com locus de controlo interno
tenderdo a aceitar objectivos mais dificeis que
os aceites por individuos com locus de controlo
externo. Tais resultados recebem apoio empirico
num trabalho de Hollenbeck et al (1989).

A necessidade de independéncia surge como
uma varidvel determinante do grau de participa-
¢do/negociacdo individual na defini¢do de
objectivos. Assim, e de acordo com a teoria (cf.
Locke et al 1981), a participagdo/negociagéo de
objectivos surge como aconselhdvel no caso de
individuos com elevada necessidade de indepen-
déncia. Este efeito, parece em todo o caso care-
cer de maior comprovagdo empirica, sendo a-
conselhdvel a considerag@o futura das condigtes
em que o aumento do controlo pessoal se reveste
de aspectos negativos (ver Burger, 1989). Serdo
ainda de considerar os determinantes organiza-
cionais da aceita¢do da responsabilidade indivi-
dual, associados designadamente ao grau de
centraliza¢do/descentralizacdo organizacional.

A par da andlise das varidveis individuais in-
tervenientes no processo de definicdo de objecti-
vos, merecem referéncia as varidveis culturais.
Uma abordagem contigencial, relacionando va-
ridveis culturais e prdticas de gestdo sugere que
a eficdcia da aplicagdo da defini¢do de objecti-
vos, depende das normas prevalecentes na socie-
dade (Erez & Earley, 1987). As diferencas nacio-
nais e culturais, repercutindo-se na gestdo das
organizacOes (cf. Hofstede, 1980, por ex) pode-
rdo eventualmente, influenciar a aceitagdo indi-
vidual e a implementacdo organizacional da de-
finicdo de objectivos. Esta hipétese é de resto
congruente com os resultados de um estudo de
Erez (1986) que associa a eficdcia da participa-
¢do no estabelecimento de objectivos as diferen-
¢as culturais das estruturas em estudo. O refi-
namento da teoria e os resultados da sua aplica-
¢do pratica poderdo depender, pois, da inclusdo
de factores culturais/organizacionais e/ou nacio-
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nais. Cada envolvente aconselharia, deste modo,
a adaptacdo da técnica as suas caracteristicas
particulares.

2.4. Feedback

O debate sobre a importancia do feedback
enquanto varidavel moderadora do comporta-
mento organizacional ¢ ja um facto duradouro
¢ ndo constitui um tema exclusivo da teoria da
defini¢do de objectivos.

No dmbito desta abordagem o assunto foi pri-
meiramente considerado por Locke, Cartledge
e Koeppel (1968) que colocaram a hipotese de
a transmissdo de feedback, associada a
existéncia de objectivos, possibilitar a obtengio
de niveis de desempenho mais elevados. Estes
autores defenderam ainda que o proprio feed-
back pode funcionar como uma definigdo de
objectivos, uma vez que o sujeito é informado
sobre o seu desempenho relativamente a um de-
terminado padrdo de resultados esperados.

Estas afirmagdes de Locke et al (op. cit.)
estiveram na origem de multiplas investigagGes,
nem sempre conclusivas, quanto a importancia
¢ efeitos motivacionais do feedback.

Foi Erez (1977) quem primeiro advogou que
a presenga de feedback era condi¢io fundamen-
tal para que os objectivos se traduzissem em
melhorias de desempenho, argumentando a au-
tora que os padrdes de desempenho s6 terdo si-
gnificado se os sujeitos puderem avaliar o seu
comportamento anterior. No entanto, numa
analise deste estudo, € possivel constatar que
os objectivos eram estabelecidos pelos proprios
sujeitos e que as conclusdes de Erez se baseiam
num estudo correlacional, podendo como tal,
ser questionadas.

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

No primeiro deles, Strang, Lawrence e Fowler
(1978) verificaram que, numa tarefa de cdlculo,
o estabelecimento de objectivos, por si s6, ndo
tinha nenhum efeito assinaldvel na velocidade
de realizacdo, levando inclusive a um aumento
significativo do mimero de erros. SO quando
eram estabelecidos objectivos desafiantes e era
fornecido feedback, se verificava um aumento
da velocidade de calculo sem prejuizo da preci-
sdo do mesmo. Curiosamente, Cunha e Marques
(1990) utilizando o mesmo tipo de tarefa nio
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confirmariam a imprescindibilidade do feed-
back.

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

A revisdo de literatura de Locke et al (1981)
viria a concluir quanto a real necessidade do
Jeedback ¢ ainda quanto ao facto de este poder
variar ao longo de diferentes dimensées como
quantidade, frequéncia e especificidade, entre
outras, ndo existindo, no entanto, estudos que
revelem qual a melhor combinagdo destas di-
mensoes.

Assim, na década de oitenta, a necessidade
de feedback é tida como pressuposto basico,
passando o objecto de estudo a ser constituido
pelas suas dimensdes.

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

Ilgen e Moore (1987), por seu lado, analisa-
ram a transmisdo de feedback qualitativo e
quantitativo. No seu estudo, em que a tarefa
consistia na correccido ortografica de um texto,
os sujeitos necessitavam de dois tipos de infor-
magdo para obter um bom desempenho: um re-
ferente a velocidade de realizagdo e outro refe-
rente & 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 0s sujeitos apenas recebiam informagio refa-
cionada com a qualidade da sua correcgdo, 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 conclusdo da tarefa,
se 0s sujeitos também recebessem informacgao
acerca da sua velocidade, acabariam por res-
ponder trabalhando mais depressa e utilizando
a informacio sobre a qualidade do seu trabalho.



A principal conclusdo deste estudo é que
quando uma tarefa é passivel de avaliagdo em
mais do que uma dimensio, deve ser fornecida
informacédo de feedback relativa ao desempenho
nessas dimensées. O estudo de Matsui, Kakuy-
ama e Onglatco (1987) sobre feedback de
desempenho individual e grupal, fornece mais
evidéncias empiricas confirmatdrias desta linha
de raciocinio. Concluiram estes autores que a
eficacia do feedback numa defini¢do grupal de
objectivos seria maximizada se este incluisse
informagdo sobre o desempenho individual e
grupal. Se a tarefa a desempenhar suportou
estes dois tipos de avaliagdo, o fornecimento
de feedback sobre ambos os desempenhos,
revela-se ndo s6 mais eficaz, como parece cor-
responder 4 melhor estratégia de controlo da
indoléncia social («social loafing»). Tal fenéme-
no diz respeito ao facto de os individuos se es-
forcarem menos quando trabalham em grupo.
O fornecimento dos dois tipos de feedback, pa-
rece levar os individuos a dispender um esforco
extra, de modo a que o seu desempenho ndo 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-
sOes em que a tarefa é passivel de ser avaliada.

2.5. As caracteristicas da tarefa

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

Durante muito tempo os investigadores igno-
raram o papel destas estratégias € centraram a
sua atencdo em possiveis moderadores da rela-
¢do objectivos/desempenho como a participa-
¢&o, o feedback e as diferencas individuais, entre
outras.

Earley e Perry (1987) confirmaram as ideias
de Locke et al, concluindo que o estabelecimen-
to de objectivos especificos estimulava um maior
desenvolvimento de planos de acg¢do do que
objectivos do tipo «faga o seu melhor».

Ainda em 1987, Earley, Prest ¢ Wojnaroski
defendem que um objectivo especifico tem efei-
tos no processamento de informagdo, uma vez
que o sujeito conhece com precisdo o nivel de

desempenho que dele se espera. No entanto, e
embora o desafio representado por um objectivo
induza um maior nivel de esforgo, na auséncia
de um plano apropriado um tal aumento de es-
forco ndo se traduzird necessariamente numa
melhoria de desempenho.

Nota-se, neste ponto, um distanciamento da
posicdo de Locke et al (ibid) relativamente a
influéncia indirecta dos objectivos. Efectivamen-
te, o caso de o desempenho poder ser melhora-
do com a adopgdo de vdrias estratégias alterna-
tivas, € diferente da situagdo em que o forneci-
mento de informacgdo sobre essas mesmas estra-
tégias ¢ fundamental para a obtengdo de um de-
sempenho superior.

A tipologia das tarefas complexas de Camp-
bell (1988) viria a contribuir fortemente para
o desenvolvimento desta linha de raciocinio.
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 memoriza¢do e atengdo, a
sua eficiéncia computacional, etc» (op. cit.,
p-48) sdo aspectos que podem influenciar a sua
complexidade, mas, trata-se de reaccdes indivi-
duais as caracteristicas objectivas da tarefa, ic,
¢é a complexidade da tarefa experimentada pelo
executante,

Quatro caracteristicas basicas foram conside-
radas por Campbell (ibid) na sua andlise da
complexidade objectiva da tarefa, e de cuja
conjugacdo tiveram origem 16 tipos possiveis
de tarefas mutuamente exclusivas: (a) Presenga
de multiplas vias de consecugdo dos resultados
desejados; (b) Presenca de miultiplos resultados
finais a serem alcangados; (c) Interdependéncia
conflituosa de alternativas de execugdo; (d)
RelagGes incertas ou provaveis entre as alternati-
vas de execucdo e os seus resultados.

Em 1989, Earley e colegas viriam a defender
que a influéncia indirecta dos objectivos, por
via do desenvolvimento de estratégias, pode ser
considerada como um limite & eficdcia da técni-
ca da defini¢do de objectivos. Verificou-se que
«para certos tipos de tarefas, objectivos especifi-
cos e dificeis podem prejudicar o desempenho»
(Earley, Connolly & Ekegren, 1989, p.25). Tais
tarefas parecem, de acordo com estes autores,
caracterizar-se por uma forte relagdo entre a
estratégia a utilizar e o desempenho obtido, e
por uma dificuldade em identificar — com se-
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guranca — ou desenvolver um plano de acgédo
eficaz. Na sequéncia deste estudo e utilizando
0 mesmo tipo de tarefa, Earley, Connolly e Lee
(1989) concluiram serem fundamentais para um
desempenho superior, intervengdes quer a nivel
da pesquisa, quer no treino da utilizagdo da
estratégia eficaz.

Se o estudo das estratégias a utilizar no de-
sempenho de uma determinada tarefa (¢ a pro-
pria tarefa a realizar) podem ser considerados
como pontos de partida para qualquer aborda-
gem motivacional, facto é que Locke e Latham
nao o consideraram. Tais estudos adquirem uma
importincia ainda mais significativa pelo facto
de ndo serem mencionados nos trabalhos de
Locke e¢ Latham, salvo em 1990, aquando da
sua abordagem da tarefa e, mesmo assim, como
razio explicativa e confirmatdria a nivel empiri-
co do modelo entdo apresentado.

3. AS VARIAVEIS MODERADORAS COMO
LIMITES A EFICACIA DA TEORIA DA
DEFINICAO DE ORJECTIVOS

Se, por um lado, o modelo de Locke ¢ La-
tham (1990), tal como recentemente €xposto,
vem ao encontro da problemitica da tarefa e
das suas estratégias de resolug¢do, por outro,
exige uma reandlise, & luz deste novo quadro
conceptual, de todas as varidveis moderadoras
anteriormente consideradas.

Neste sentido, Locke e Latham (1990) defen-
deram que qualquer interven¢do que introduza
melhorias nos processos de pesquisa de infor-
mag3o, desenvolvimento de estratégias e resolu-
¢do de problemas, contribuird para o sucesso
da defini¢dio de objectivos, tendo os autores
enfatizado o papel da participacdo e do feed-
back.

No que reporta a varidvel participagéo,
Campbell e Gingrich (1986) consideraram que
uma implementag¢do participativa de objectivos
melhora o conhecimento basico da tarefa e for-
nece uma compreensiao mais rica das suas exi-
géncias, aumentando assim a probabilidade de
um individuo dispor de toda a informagéo ne-
cessaria ao desenvolvimento de estratégias
eficazes, o que se traduz numa melhoria do
desempenho.

Relativamente ao papel do feedback, a
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questdo € algo diferente. Em 1968, Locke, Cart-
ledge e Koeppell haviam ja considerado duas
funcbes distintas do feedback: directiva e
motivacional, defendendo que, em tarefas novas
ou complexas, a primeira assume um caricter
preponderante ao fornecer informagdes sobre
a estratégia adequada.

A fun¢do directiva do feedback viria a ser
abordada no final da década de oitenta, em
termos de especificidade, tendo sido considera-
dos dois niveis distintos: o fornecimento de
informagdo sobre os resultados reais obtidos e
o fornecimento de feedback processual. Neste
ultimo, é transmitida uma informagdo directiva
ou orientadora do comportamento, que se torna
particularmente importante no desempenho de
tarefas complexas ou ndo estruturadas, nas quais
a relagdo dos objectivos com o desempenho se
torna incerta. Neste tipo de tarefa, o forneci-
mento isolado de informagio sobre os resulta-
dos obtidos, pode levar a que o individuo faca
ajustamentos ou correcgdes inadequadas, pois
ndo lhe foram fornecidas pistas sobre a forma
de corrigir os seus proprios comportamentos.
Através do feedback processual ndo é fornecida
a estratégia, mas sim informagfio que poder4 le-
var ao seu desenvolvimento (Earley, 1988;
Earley, Northcraft, Lee & Lituchy, 1990).

A discrimina¢@o do tipo de informagao que
pode ser fornecida aos sujeitos ¢ a sua utilidade,
foi apresentada por Locke e Latham (1990) nos
seguintes termos: (a) Conhecimento dos resulta-
dos reais obtidos pelo sujeito; (b) Feedback de
diagnéstico do desempenho anterior; (c) Feed-
JSorward sobre a natureza do modelo com o qual
0 sujeito estd a trabalhar.

Defendem os autores que, para tarefas com-
plexas, dos trés tipos de informagdo, o conheci-
mento dos resultados é o menos eficaz para a
aprendizagem de novas estratégias. Sdo as in-
formagoes fornecidas pelo feedback e feedfor-
ward que se revelam cruciais para o desenvolvi-
mento e selecciio de estratégias especificas da ta-
refa, informagdes essas que ndo podem ser obti-
das através do simples conhecimento dos resul-
tados. Em tarefas complexas, quanto mais espe-
cifica a informacao sobre 0 modelo com o qual
estdo a trabalhar mas, também, sobre o desem-
penho anterior, maiores sdo as probabilidades
de o individuo desenvolver e implementar estra-
tégias especificas de tarefa eficazes, e conse-



guentemente, de obter um desempenho superior.
Estes resultados deverdo portanto, ser consi-

derados em situacdes de aplicages da definicdo

de objectivos enquanto técnica motivacional.

4, CONSIDERACOES FINAIS

Foi objectivo deste estudo, ilustrar a evolugédo
da teoria da defini¢io de objectivos até final
dos anos 80.

Consideraram-se inicialmente 0s pressupostos
bdsicos desta abordagem e algumas varidveis
moderadoras da relagdo objectivos/desempenho.

O papel crucial de uma das varidveis, as ca-
racteristicas da tarefa, contribui decisivamente
para a emergéncia de um novo quadro concep-
tual desta técnica motivacional nos anos 90. No
entanto, este mesmo modelo tedrico conduz a
uma reaprecia¢do, sendo mesmo a uma reformu-
lagdo, de toda a abordagem.

A reapreciacdo do papel da participagéo ¢ do
Jfeedback, é bem ilustrativa do desafio que hoje
em dia se coloca. Actualmente, muitas outras
varidveis parecem poder assumir o estatuto de
mediadores da relagdo objectivos/desempenho.

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

Uma outra variavel a ser considerada, e que
s6 4 luz do modelo de 90 tem o enquadramento
adequado, é a experiéncia na funcio ou tarefa.
Earley, Lee e Hanson (1990) verificaram, por
exemplo, que um aumento da complexidade de
componentes de uma tarefa, pode ser compen-
sado pela experiéncia que o individuo tem na
execucdo dessa mesma tarefa.

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

Tendo em conta esta linha de raciocinio, sé
nos anos 90 ¢ com a continuagdo da investiga-
¢d0 nesta 4rea poderemos assistir a um verdadei-
ro desenvolvimento da teoria da defini¢cdo de
objectivos.
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RESUMO

Neste trabalho ilustra-se a evolugdo da defini¢do
de objectivos através do estudo dos diversos modera-
dores da relagdo objectivos/desempenho.

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

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

ABSTRACT

In this paper various studies of the different mode-
rators involved in the goal-performance relationship
are examined in order to illustrate the evolution of
the «goal-setting theory».

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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