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Paradigmas de eficdcia organizacional

por Anténio José Goncalves Fernandes

RESUMO: A inexisténcia de uma conceptualizacdo compreensivel da organizacao aliada a dificuldade em descrever
e quantificar a eficacia organizacional contribui para a proliferacdo de inGmeras interpretacoes acerca do significa-
do do conceito de eficdcia e, por conseguinte, para a confusdo em torno dele. Neste contexto, este artigo aborda a
problemdtica da eficacia organizacional e, simultaneamente, concorre para a delimitacdo dos paradigmas encon-
trados durante a pesquisa bibliografica. Assim, sem a pretensdo de se fazer um estudo exaustivo de todas as teorias
organizacionais, faz-se referéncia aos contributos mais representativos para cada um dos paradigmas encontrados,
nomeadamente, econdmico, humane, sistémico, racional e politico.

Palavras-chave: Eficacia Organizacional, Paradigma Econdmico, Paradigma Humano, Paradigma Sistémico, Paradigma Racional,
Paradigma Politico

TITLE: Organizational effectiveness paradigms

ABSTRACT: The lack of a comprehensible conceptualization of the organization allied to the difficulty in describing
and quantifying organizational effectiveness contributes to proliferation of numerous interpretations about the
meaning of effectiveness and, consequently, to the confusion around the concept. Therefore, this article focuses the
organizational effectiveness problematic and contributes to the delimitation of the paradigms found during the bib-
liographical research. Thus, without the pretension of doing an exhausting study of all of the organizational theo-
ries, it is made reference to the most representative contributes for each one of the found paradigms.

Key words: Organizational Effectiveness, Economical Paradigm, Human Paradigm, Systemic Paradigm, Rational Paradigm, Political
Paradigm

egundo Luthans et al. {1988), a eficacia organiza-
s cional &, universalmente, aceite como o maior objecti-

vo da gestéo moderna. De facto, para Altschuld e
Zheng (1995) a eficdcia organizacional foi e continua a ser
o tema central da feoria e pratfica da teoria organizacional.
Talvez por isso, para Thibodeaux e Favilla (1995), a eficécia
organizacional tenha sido alvo da atengio de indmeros
autores, designcdomeme, economistas, consultores,
gestores, empreendedores, professores e investigadores,
politicos e constituintes. Na éptica de Ridley e Mendoza
(1993), na teoria organizacional podem encontrar-se
inimeras definicdes de eficdcia organizacional que se ca-
racterizam pela falia de consenso. Precisamente, para

Luthans et al. {1988), Ridley e Mendoza (1993) e Altschuld e
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Zheng (1995), a falta de consenso acontece porque o
definigio depende, em grande medida, da orientacéo do
investigador.

No entanto, desde hd alguns anos o esta parte, tem
vindo o preponderar a ideia de que a eficdcia organiza-
cional é uma construcao multidimensional. O Modelo dos
Valores Competitivos desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh
(1981 e 1983) aponta nesse sentido, pois identifica qua-
tro paradigmas de eficacia, nomeadamente, o paradigma
econdmico, o paradigma humano, o paradigma sistémi-
co e o paradigma racional. Para além destes, segundo
Robbins {1990) e Savoie e Morin {2001}, a literatura
sobre gestdo revela, ainda, a existéncia do paradigma po-
litico.
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Paradigma Econémico

Quinn e Rohrbaugh (1981 e 1983} e Savoie e Morin
(2001} consideram que, neste paradigma, o eficiéncia
econémica é o denominador comum. Por essa razéo, nesta
breve revisdo da literatura sobre eficacia econdmica,
incluem-se dois contributos provenientes da drea da gestéo,
designadamente de Taylor {1911) e de Fayol {1916); e um
da érea da sociologia, nomeadamente de Weber (1947).

Para Ferreira et al. {1999), é no contexto da Revolugéo
Industrial que Taylor {1911} propde a organizacdo racional
do trabalho como a forma de resolugao dos problemas rela-
cionados com @ produtividade e a eficiéncia. Segundo
Hampton (1991), a teoria da administracéo cientifica
baseia-se na padronizacdo dos métodos de frabalho,
diminuicao da fadiga humana, especializagdo do operério,
introducdo de prémios de producdo e na melhoria das
condicdes de trabalho. Para Petersen (2002), o sucesso da
teoria e préfica da gestdo cientifica do trabalho reside na
ciéncia, na harmonia, na cooperagdo, na maximizagdo da
producd@o, no desenvolvimento da méxima eficiéncia e na
prosperidade de cada frabalhador. Nesta linha, Nyland
(1995) enfatiza o facto do estudo dos tempos e movimentos
permitir reduzir a fadiga humana possibilitando o aumen-
to da eficiéncia. No entanto, para Gehani {1995), a gestéo
cientifica reduz o trabalhador & mera condicdo de ma-
quina e serve apenas, segundo Kreis {1995), para aumen-
tar a velocidade de producao através da melhoria das
condicdes de trabalho relegando para segundo plano o
principal objectivo, nomeadamente, @ maximizacdo do
lucro.

No contexte do movimento da gestéo cientifica, ocorrido
no inicio do Séc. XX, Fayol {1916) defendia a tese de que a
estrutura das organizagdes era determinante para a sua
eficdcia. Mais, Fayol {1916} defendia o uso de principios de
gestéo que ajudariam o organizagéo a afingir um desem-

Anténio José Gongalves Fernandes
toze@iph.pt.
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fi caracteristica distintiva da burocracia reside
na correcta aplicacdo de regras e procedimentos
de cardcter impessoal.

Por isso, é uma forma de dominacdo baseada

na autoridade sendo, actualmente, uma forma
de organizacdo tipica ndo sé das sociedades modernas
e democraticas mas também das grandes organizacdes

nas quais a autoridade legal impera.

penho 6ptimo em forno dos seus objectivos, nomeadamente,
a diviséo do trabalho; a autoridade e a responsabilidade; a
discipling; a unidade de comando; o unidade de direccéo; a
subordinacdo do interesse particular ao interesse geral; a
remuneracdo do pessoal; a cenfralizagdo; o hierarquia; a
ordem; a equidade; a estabilidade do pessoal; a iniciativa; e
a unido do pessoal.

A teoria da burocracia de Weber (1947) propés uma nova
forma de organizacdo humana assente na racionalidade
que, afravés de uma melhor afectacdo dos recursos aos
objectivos previamente definidos, garantio @ maxima eficién-
cia. Por se basear no planeamento, permite que a organiza-
cdo burocrética seja sindnimo de organizagao eficaz. De
facto, para Dudley (1996), a burocracia caracteriza-se,
essencialmente, pela racionalidade na adequacéo dos
meios aos fins em vista. Outros aspectos prendem-se com a
clara definicdo do cargo e da operacao, a rapidez na toma-
da das decisdes, a uniformidade das rotinas e procedimen-
tos, a unicidade de interpretacdo, a reducao do atrito entre
funciondrios e o continuidade da organizagdoe baseada na
seleccdo e competéncia técnica. De facto, segundo Fry e
Nigro (1996}, a caracteristica distintiva da burocracia reside
na correcta aplicagdo de regras e procedimentos de cardc-
ter impessoal. Por isso, € uma forma de dominacdo basea-
da na autoridade sendo, actualmente, uma forma de orga-
nizagao tipica ndo sé das sociedades modernas e democrdati-
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cas mas também das grandes organizagdes nas quais @
autoridade legal impera. Apesar disso, Scott (2002) consi-
dera que a burocracia é conotada de forma negativa por
grande parte da populacdo porque contém algumas dis-
funcdes como a resisténcia & mudanca, @ comunicagdo for-
mal, o lideranga autoritaria, entre outras.

A cultura hierdrquica € apanégio dos organizacdes que se
enquadram neste paradigma de eficacia e, segundo
Bhargava e Sinha (1992), é responsdvel pelo aumento de
problemas de ineficiéncia, trabalho pendente, difuséo da
responsabilidade e burocracia. Neste contexto, as tarefas e
a estrutura sdo os temas centrais e a gestdo da informagao
e a comunicacdo s@o os meios que permitem alcangar
economia de recursos, a produtividade e a rentabilidade
geral desejadas.

No paradigma econdmico de eficdcia, a eficiéncia eco-
némica estd, segundo Quinn e Rohrbaugh (1981 e 1983} e
Savoie e Morin (2001}, no centro das atencées dos ges-
tores porque é gracas ao valor acrescentado que se torna
possivel a obfencdo e manutencéo das contribuicdes
necessarias a prossecucdo dos objectives de equilibrio
financeiro e crescimento. Tendo por base esses critérios, a
avaliagdo da eficdcia organizacional pode ser feita com
recurso a indicadores quantitativos come os que constam

do Quadro .

Paradigma Humano

Segundo Sousa (1997), a abordagem humana surgiv
como uma reacgdo de forte oposicdo & abordagem
econdémica. Por essa razdo, o factor humano assumiu espe-
cial releviincia, prevalecendo o homem social sobre o
homem econémico. De facto, esta abordagem prefendia,
segundo Tannenbaum {1992), perceber as reaccdes das pes-
soas nas organizagdes, os seus conflitos, ajustamentos, moti-
vacoes, safisfacdes, insafisfacées e de que forma essas
reaccoes afectavam o eficdcia da organizacéo. Por isso,
neste paradigma de eficacia podem incluir-se os contributos
de ftrés escolas, designadamente, o Escola das Relacdes
Humanas, o Escola do Comportamento Organizacional e
Escola do Desenvolvimento Organizacional.

Segundo Ferreira et al. (1999}, o Escola das Relacées
Humanas surgiu com o intuito de corrigir a tendéncia decor-
rente da aplicagdo dos métodos cientificos que contribuia
para a mecanizagéo do trabalho e consequente desumani-
zagdo do mesmo. Para Jones (1997), esta escola vulgariza a
nocdo de que o sucesso das organizagbes reside na sensi-
bilidade dos gestores para as necessidades sociais e indivi-
duais dos trabalhadores. De facto, a organizacéo existe de-
vido aos contributos das pessoas no que diz respeito co
cumprimento da sua razéo de ser e & prossecucéo dos seus
objectivos.

Quadro |
Critérios e indicadores de eficdcia econdmica

Fonte: Savoie e Morin {20017
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No final da década de 40 do Séc. XX, o clima social e inte-
lectual, caracterizado pelo interesse nas pessoas e no seu
comportamento, contribuiu para o surgimento da Escola do
Comportamento Organizacional, Com a fecria da hierar-
quia das necessidades, Maslow {1943) defende a ideia de
que a motivacdo depende do estadio de necessidades no
qual o trabalhador se encontra. Neste sentido, se os traba-
lhadores tiverem de safisfazer as suas necessidades de
sobrevivéncia, os incentivos financeiros podem ser um factor
de motivacao forte. No entanto, para além da recompensa
monetdria, o trabalhador aspira a outros sinais de reconhe-
cimento, como se pode ver na Figura 1.

Figura 1
Teoria da hierarquia das necessidades

secundirias
- Auto-estima
Amor ¢ pertenga
Seguranga primarias
Fisiologicas

Fonte: Masfow {1943)

Para Wicker ef al. (1994), as necessidades primérias
revestem-se de um cardcter de maior urgéncia e prioridade
do que as secunddrias. Para além destas, Farmer (1984)
refere outras que se revestem de um cardcler contfinuo,
nomeadamente, a necessidade de liberdade e a necessi-
dade de conhecimento.

A teoria X e Y de McGregor (1960) apresenta dois estilos
de lideranca alternafivos assentes em pressupostos acerca
dos empregados. Na teoria X, os trabalhadores séo conside-
rados como inimigos do esfor¢o que, na auséncia de con-
trolo externo ou de estimulos, nédo trabalham de forma Otil.
Por essa razdo, o estilo de lideranca baseia-se numa pers-
pectiva prépria do paradigma econdmico de eficacia. Por
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Quando as necessidades bdsicas estdo satisfeitas,
a maior parte dos individuos responde
as oportunidades que constituem desafios,
responsabilidades e funcdes interessantes.
Neste contexto, a eficiéncia e eficacia organizacionais
sdo aumentadas quando o trabalhoe é organizado
de forma a ir ao encontro das necessidades individuais
de crescimento, desafio e responsabilidade.

seu lado, a teoria Y considera que o estilo de lideranca a
adoptar deve basear-se na democracia, ou seja, deve ser
mais aberto e dinGmico no sentido de perceber as moh-
vagdes dos trabalhadores e, afravés da satisfagdo dos suas
necessidades, permitir o aumento da eficacia da organiza-
¢do.

Para Paparone (2001), o Escola do Desenvolvimento
Organizacional (DO} surgiv o seguir & Segunda Guerra
Mundial e combinava aspectos da teoria e prética da gestéo,
da sociologio, da psicologio e da teorio dos sistemos.
Segundo Huse (1978}, o DO baseava-se na aplicacéo do
conhecimento sobre a ciéncia do comportamento com o
objectivo de melhorar a eficiéncia e eficacia organizacionais.
De alguma maneira, para Huse (1978), o DO faz a ponte
enfre a organizag@o burocrdtica e o organizagdo orgénica
que é apandgio da abordagem sistémica. Segundo Sousa
(1997}, o DO pretendia colocar em pratica o evolucdo con-
seguida pelos tedricos da Escola do Comportamento. Neste
contexto, 0 DO é uma tentativa de longo praze para aumen-
tar a capacidade da organizagéo no que diz respeito a reso-
lugdo de problemas internos e & adaptagdo ao ambiente
externo em mutacdo. Por isso, para Lawler Il (1999], o DO
estd vocacionado para a integragio das necessidades,
metas e objectivos da organizacéo com as necessidades dos
empregados no que diz respeito ao envolvimento, cresci-
mento e desenvolvimento do cargo e, por isso, permite
aumentar a eficdcia organizacional. Por essa razdo, Huse
(1978) alega que o DO é uma tentativa deliberada para aju-
dar os seres humanos a crescerem e desenvolverem-se, no
contexto da organizacéo. Efectivamente, a maioria das pes-
soas deseja {e necessita) ter oportunidades de crescimento e
de auto-realizagdo. Como tal, quando as necessidades basi-
cas estdo satisfeitas, a maior parte dos individuos responde
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as oportunidades que constituem desafios, responsabili- parlicipacéo, o discusséio e o consenso sGo 0s Meios que per-
dades e funcdes inferessantes. Neste contexto, a eficiéncia e mitem atingir a coeséo, a moral e o desenvolvimento dos recur-
eficdcia organizacionais sGo aumentadas quando o trabalho  sos humanos de que a organizagéo necessita para ser eficaz.
& organizado de forma a ir ao encontro das necessidades Por isso, para Savoie e Morin (2001), a eficdcia organizacional
individuais de crescimento, desafio e responsabilidade. deve ser avaliada com recurso a critérios como o envolvimento,

Segundo Quinn e Rohrbaugh {1981 e 1983), o paradigma as competéncias e a salde e seguranca dos empregados, o
humano de eficicia assenta no valor do pessoal. De facte, @ clima de trabalho e o rendimento do trabalhador.

Quadre 11
Critérios e indicadores de eficdcia social

Critérios Indicadores

Fonte: Sovoie & Morin {2001)
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O Quadro Il evidencia a énfase nas pessoas, & que, dos
cinco critérios apresentados, quatro #m um cardcter social.
No entanto, a tese econémica ndo é afastada, uma vez que
o critério econdmico do rendimento do trabalhador néo é
abandonado. Efectivamente, a valorizacdo dos recursos
humanos parece corresponder, ndo a um fim em si, mas a
um factor determinante que permite atingir a eficiéncia
econdmica.

Paradigma Sistémico

Quer no paradigma econdmico quer no paradigma
humano de eficacia, a organizagéio era vista como um sis-
tema fechado. Com o abordagem sistémica, o ambiente
externo ganha relevancia e, por isso, a organizagdo passa a
ser vista como um sistema aberto sujeito & influéncia de fac-
tores de contingéncia técnicos, sociais e estratégicos (ver
Quadro 111, p. 42). Esta abordagem baseia-se na feoria geral
dos sistemas criada por Von Bertalanffy (1972} na qual o sis-
tfemo é definido como um conjunto de elementos interde-
pendentes que actuam no sentido da manutencéo do equi-
librio homeostético. Desta forma, a organizac@o passa a ser
vista como um sistema social aberto no qual a eficacia orga-
nizacional estd relacionada com a necessidade de sobre-
vivéncia da organizacdo.

Para Sousa (1997}, a teoria da contingéncia procura com-
preender as relagdes entre a organizagéio e o ambiente com
o objectivo de definir padrées de relagées. Neste contexto, o
ambiente determina a dinmica e o desenho da organiza-
cGo pois, quer um quer outro, dependem da forma como a
organizaco interage com o ambiente externo. Ou seja,
segundo Nauta e Sanders (2001}, a eficdcia organizacional
reside na maior ou menor capacidade que a organizagéio
possui para ajustar a estratégia, a estrutura, a cultura e a
tecnologia.

Na teoria da ecologia das populacées, desenvolvida por
Hannan e Freeman {1977}, a inovagdo organizacional surge
como veiculo da mudanga. Essas mudangas criem uma
grande variedade de formas organizacionais, encarregan-
do-se o ambiente externo de proceder & sua seleccdo. Desta
forma, apenas os organizacdes mais adaptadas podem
sobreviver. A teoria da dependéncia dos recursos, concebida
por Pleffer e Salancik (1978}, parte do mesmo pressuposto

JUU/SET 2006

fi legitimidade organizacional deve ser baseada
em critérios de respeito pela regulamentacdo,
de responsabilidade social e de responsabilidade
ambiental,

porque é no ambiente externo que se enconfram os recursos
necessdrios & sobrevivéncia da organiza¢do. No entanto,
para esta teoria, o problema central reside, ndo nos recur-
SO$ em si mesmos, mas nNa sua escassez. A feoria institu-
cional de Selznick {1948) vai mais além, pois sugere que a
organizacdo deve procurar a legitimidade social que lhe
assegure a sobrevivéncia. Nesta perspectiva, a sobrevivéncia
depende, ndo s6 da capacidade que as organizagdes pos-
suem ao nivel da captacdo de recursos, mas também da
aceitagdo que os produtos efou servicos tém por parte das
sociedades nas quais actuom. Efectivamente, para Savoie e
Morin (2001), a procura da legitimidade organizacional
parece ser a afitude mais sensata porque assegura a quali-
dade das permutas entre a organizacdo e o meio ambiente
que, a longo prazo, permite a sobrevivéncia da organizacéo.
Por isso, a legitimidade organizacional deve ser baseada em
critérios de respeito pela regulamentacéo, de responsabili-
dade social e de responsabilidade ambiental (ver Quadro 11,
p. 42).

No paradigma sistémico de eficécia, a adaptabilidade e a
flexibilidade surgem como os meios que, segundo Quinn e
Rohrbaugh {1981 e 1983], asseguram a legitimidade exier-
na, o crescimento e a aquisicdo de recursos. Qu seja, uma
organizacéo serd tanto mais eficaz quante maior for a sua
capacidade para fazer face &s mudancas do ambiente exter-
no.

Paradigma Racional

Segundo Thibodeaux e Favilla {1995), este paradigma
define o eficacio orgonizacional através de seis fases,
nomeadamente, avaliagdo de pré-requisitos, exploracdo de
objectivos, desenvolvimento de critérios, avaliacéo do dese-
nho, avalia¢do da implementagdo e andlise de dados. Para
Sousa (1997), trata-se de uma abordagem pragmatica
porque finha por objectivo a definicdo das “boas préticas da
gestdo” que procuravam integrar conhecimentos dos para-
digmas econémico e humano. Assim sendo, os principais

41  Paradigmas de eficacia organizacional




Quadro 1l
Critérios e indicadores de eficdcia sistémica

Critérios Indicadores

Fonte: Savoie e Morin (2001)
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contributos para esta abordagem da organizacéo e da efica-
cia organizacional residem na teoria neo-cldssica e na
gest@o por objectivos.

Segundo Sousa {1997}, a teoria neo-cldssica resulta de con-
fributos de vdrios investigadores que, embora néo formem
uma escola, possuem elementos comuns. Os fedricos neo-clds-
sicos caracterizavam-se pela recuperaco e reafirmacdo dos
principios classicos da gesido, pelo pragmatisme da gestéo,
pela énfase nos objectivos e nos resultados e pela conciliagao
com aspectos contidos na abordagem humanista, nomeada-
mente, de natureza comportamental. Desta forma, os neo-
classicos vdo buscar as propostas dos mecanicistas e déo-lhe
uma forma mais adaptada a época. A teoria neo-cldssica foi
buscar as normas formais de organizagdo, os principios de
autoridade e de responsabilidode e o organizacdo hierdrquica
a teoria da burocracia; o conceito de organizacéo informal &
teoria das relacdes humanas; o conhecimento acerca da moti-
vacao, dos estilos de lideranga e do comportamento humano
& escola comporfamental; € o conceite da organizagdo como
um sistema composto por subsistemas & fecria dos sisfemas.
No dmbito da estrutura organizacional, aprofundaram o con-
ceito de descentralizactio.

A gestdo por objectivos surgiu como uma filosofia de
gest@o que, para Robbins {1990}, permite avaliar e contro-
lar o desempenho de dreas e organizacdes em rapido cresci-
mento. Na prética, trata-se de tornar operacional a teoria
neo-cléssica com base na definicio de regras bem de-
finidas. Para isso, torna-se necessdrio desenvolver objectivos
mensuraveis, verificéveis e tangiveis. Por outro lado, para
Heffron {1989), as relagdes de causa e efeito entre as acgdes
e os resultados devem estar bem identificadas. Segundo
Robbins (1990}, gerir por objectivos significa dar autonomia
aos trabalhadores, ajudando-os a definir obijectivos, per-
mitindo que encontrem o forma de os atingir. Desta forma,
a gestdo por objectivos assume-se como um sistema partici-
pativo e democrdtico, no qual gestores e trabalhadores par-
ficipam no desenvolvimento do processo de planeamento e
avaliagdo. Ou seja, definem objectivos a serem alcancados,
num determinado periodo de tempo, em termos quantita-
tivos; avaliam as respectivas metas; fazem o controlo do
desempenho da organizacdo; e, se necessdrio, efectuam as
correcgBes necessarias.
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llas organizacdes nas quais a cultura racional
predomina, os valores da cultura hierdrquica
e da cultura de grupo conjugam-se para que os fins
referidos possam ser alcancados. Por isso, a avaliacdo
da eficdcia organizacional depende ndo sé de critérios
de eficdcia econdmica mas também de critérios
de eficdcia social.

No paradigma racional de eficécia, segundo Quinn e
Rohrbaugh {1981 e 1983}, a produtividade e a realizacdo
de objectivos sdo os fins em vista. Para o conseguir, o orga-
nizagGo deve definir objectivos claros e recorrer ao planea-
mento para os conseguir atingir. Nas organizagdes nas quais
a cultura racional predomina, os valores do cultura
hierérquica e da cultura de grupo conjugam-se para que os
fins referidos possam ser alcancados. Por isso, a avaliagao
da eficécia organizacional depende ndo sé de critérios de
eficacia econdémica mas também de critérios de eficdcia
social. Precisamente, num estudo empirico, Harold ef af.
(1993) provaram que o ajustamento configuracional basea-
do nos arquétipos estratégicos do teoria da estratégia, estru-
tura e processo de Miles e Snow (1978}, nomeadamente,
nos “defensores”, nos “prospectores”, nos “analistas” € nos
“reactores” explica uma maior percentagem da variancia da
eficdcia organizacional quando comparado com o ajusta-
mento e a equifinalidade das configuracées propostas na
teoria da estrutura organizacional de Mintzberg (1986), de-
signadamente, a estrutura simples, a burocracia mecanicis-
ta, a burocracia profissional, a forma divisionada e a adho-
cracia,

Paradigma Politico

Para Bilhim {1996}, a metéfora politica justifica-se pelo
facto de, em muitos casos, a racionalidade estar ausente e o
conflito de interesses ter de ser resolvido com recurso co
exercicio do poder. Qu seja, é a forca politica das coligacdes
que determina os critérios que devem prevalecer. A coli-
gacdo dominante é, segundo Robbins {1990}, um grupo que
dentro da organizagao detém o poder de influenciar o toma-
da de decisdes que podem afectar a estrutura da organiza-
¢do. Estas coligagdes florescem devido @ ambiguidade na
definicdo dos objectivos e da eficacia organizacional que
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favorece o aparecimento de coligacdes com interesses diver-
gentes. O conflito de interesses conduz & luta pelo poder e,
por isso, as organizagdes convertem-se em arenas politicas
nas quais os grupos de interesses, com diferentes graus de
poder, concorrem pelo controlo dos recursos de modo a sa-
tisfazer as suas necessidades.

Neste paradigma de eficdcia, a énfase é colocada nos
grupos sociais gue podem condicionar a vida da organiza-
¢Go. Por essa rozdo, a eficacia organizacional estd rela-
cionada com o grau de satisfagdo dos diferentes constitu-
intes. Mas, que conslituintes satisfazer? Pleffer e Salancik
(1978) defendem que os interesses dos constituintes mais
poderosos devem prevalecer. Por seu lado, numa perspecti-
va apologista da justica secial, Keeley {1978) defende @ sa-
tisfacGo dos constituintes menos favorecidos. Por fim,
Connolly ef al. (1980} consideram que a organizagéo deve
atender aos interesses dos diferentes grupos de constituintes
para evitar a arbitrariedade por detrés da primazia de uma
perspectiva sobre a outra. Por isso, segundo Savoie e Morin
(2001}, a avaliogdo da eficacia organizacional depende de
metacritérios que constam do Quadro IV,

O paradigma politico coloca em evidéncia o facto da
accdo dos constituintes ir, primordialmente, para a defesa,
promogdo e sustentagGo dos seus interesses. Por isso, a
preferéncia dos constituintes, no que diz respeito & escolha

dos critérios de avaliacdo e dos indicadores, tem em conta
0s seus interesses e valores,

Al expectativa da satisfacdo de um grupo de interesses
em detrimento de outro visa contribuir,
dentro de cada um dos paradigmas, para a melhoria
da eficdcia organizacional.

Para Quinn e Rohrbaugh (1981 e 1983] néo se justifica a
existéncia deste paradigma na medida em que, para cada um
dos paradigmas propostos no Modelo dos Valores Compe-
titivos, prevalece a satisfagdo de um determinado grupo de
inferesses. Assim, nas organizagées que gravilam em torno do
paradigma econémico de eficicia, o poder é detido pelos
orgdos formais que procuram satisfazer os seus préprios in-
teresses. As organizagdes nas quais prevalece o paradigma
humano procuram satisfazer os interesses dos funcionérics. No
paradigma sistémico, a satisfacdo dos inferesses dos agentes
externos & primordial. E, por fim, no paradigma racional de
eficdcia interessa salisfazer os interesses dos especialistas devi-
do & sua importéncia no contexto das organizacdes burocrati-
cas profissionais Pelo exposto, pode verificar-se que a expecta-
tiva da satisfagao de um grupo de interesses em detrimento de
outro visa contribuir, dentro de cada um dos paradigmas, para
a melhoria da eficdcia organizacional.

Quadro [V
Metacritérios, critérios e indicadores de eficdcia politica

Metacritérios

Fonte: Savoie e Morin (2001)

finténio José Gongalves Fernandes 44

Critérios e Indicadores

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO




ARTII

Consideracdes Finais

Para Kalliath et al. {1999}, a literatura sobre o Modelo dos
Valores Competitivos sugere que o conteGdo dos quadrantes
reflecte a orientacéo da maioria das organizagées face aos
valores primdrios. Ou seja, os paradigmas apresentados em
cada quadrante ndo sdo, mutuamente exclusivos, isto €,
cada organizagao expressa determinado paradigma até um
dado nivel. No entanto, a maior parte das organizages
destaca alguns destes paradigmas em detrimento de outros.
Por essa razéo, segundo Kalliath et al. {1999), o modelo
desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1981 e 1983} consti-
tui uma valiosa ferramenta, pois permite por alguma ordem
na confusdo frequente em torno do conceito de eficacia
organizacional. Por outro lado, o trabalho de Savoie e Morin
(2001) assume um cardacter mais prético, pois propde, para
cada um dos paradigmas, uma bateria de indicadores sus-
ceptivel de permitir avaliar a eficécia organizacional.

No paradigma econdmice de eficécia, o conceito de
“homem econdmico” prepondera na organizagéo cientifica
do trabalho apresentada por Taylor (1911}, na estrutura
organizacional propesta por Fayol {1916) e na racionali-
dade defendida por Weber (1947). Nesta perspecliva, a
eficacia organizacional é sindénimo de eficiéncia econédmica.
Também o paradigma humano surge como uma abor-
dogem virada paro denfro da organizacgo. No entanto,
trata-se de um modelo social no qual o estilo de lideranca
da teoria Y assume relevancia por ser flexivel e democrético.
Neste contexto, a existéncia de recursos humanos com for-
macdo adequada, competéncia, boa capacidade de rela-
cionamento e de trabalho em grupo aliados & auséncia de
conflitos e a uma moral elevada sdo factores determinantes
de eficdcia organizacional.

O paradigma sistémice de eficacia baseia-se numa cultura
de desenvolvimento na qual a flexibilidade e a adaptabilidade
sao factores determinantes dada a énfase colocada no ambi-
ente e na tecnologia. Desta forma, o crescimento, a legitimi-
dade social e a aquisicdo de recursos surgem como critérios
de eficacia que permitem aferir acerca da capacidade que a
organizacdo tem para adquirir recursos escassos e da forma
como os usa. Para isso, o melhoria permanente da qualidade
dos produtos e servicos, a manutengGo da competitividade,
estabilidade e crescimento devem ser assegurados.
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No paradigma racional, o planeamento, o definicao de
objectivos claros, a eficiéncia e o desempenho séao factores
determinantes da eficécia organizacional porque s@o valores
capazes de suportar a eficiéncia e a produtividade. Ou seja,
uma organizacéo é eficaz na medida em que consegue atin-
gir um determinado nimero de objectivos. Para que @ efica-
cia organizacional possa ser medida de forma consistente é
conveniente que os objectivos sejam definidos de forma
concreta. Assim, o desenveolvimento de critérios mensurdveis
torna-se possivel para que se possa verificar em que medida
os obijectivos foram atingidos.

Por fim, o paradigma politico encerra, em si mesmo, «
problemética em torno do poder dos intervenientes organi-
zacionais. Na realidade, as organizagdes sao arenas politi-
cas nas quais as lutas pelo poder acontecem regularmente.
O poder ¢ o fema central porque, em Gltima andlise, é este
que permite sanar as divergéncias existentes entre os diver-
sos grupos de inferesses alravés da imposicdo das orien-
tacoes defendidas pela coligagdo dominante. Desta forma, o
organizacdo mais eficaz serd aquela que melhor satisfaz os
interesses dessa coligacao. B
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