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Este arligo refere-se 3 revisao da literatura acerca do estudo da dimensao de
eficacia cujg esséncia assenfa nos objeclivos racionais. Neste paradigma sao
duas as principais conlibuicbes para esla abordagem racional da organizacao
e, por consequeéncia, da eficacia organizacional, nomeadamente, 3 leoria neo-
Classica e @ gestdo por objeclivos. Trate-se de uma dimensao de eficécia na
qual o planeamento e a definicdo de objeclivos s80 os meios que permitem au-

mentar @ eficiéncia e a produlividade.

mensao racional define a eficacia organi-

zacional através de seis fases, nomeada-
mente, avaliacao de pré-requisitos, exploracio
de objectivos, desenvolvimento de critérios,
avaliacao do desenho, avaliacio da implemen-
tacao e analise de dados. Trata-se de uma abor-
dagem que alguns investigadores, como Sousa
(1997), denominam de pragmdtica porque faz
uso de todo o conhecimento cientifico na area
da gestao desenvolvido até a década de 50 do
século passado. Tinha por objectivo a defi-
ni¢ao, de forma clara, daquilo que se pode con-
siderar como as “boas praticas da gestao”. Estas
procuravam integrar conhecimentos da abor-
dagem classica, racional ou econémica com o
conhecimento desenvolvido com uma aborda-
gem mais humanista da organizacao. Neste
contexto, o gestor ja ndo € mais o dono, o in-
ventor ou o financeiro mas alguém que € pago
pela sua capacidade de pér uma equipa a tra-
balhar, de forma eficaz, em torno de determi-
nados objectivos. Para Sousa (1997), sio dois os
principais contributos para esta abordagem da
organizacao e, por consequéncia, da eficicia
organizacional, nomeadamente, a teoria neo-
classica e a gestao por objectivos.

Segundo Thibodeaux e Favilla (1995), a di-

Teoris neo-classica

Segundo Sousa (1997), esta teoria resulta de
contributos de varios investigadores que,
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embora nao formem uma escola, possuem
elementos comuns. Destes, destaca-se o
contributo de Drucker (1954) pela sua gran-
de actualidade. Os tedricos neo-classicos ca-
racterizavam-se pela recuperaciao e reafir-
macao dos principios classicos da gestao,
pelo pragmatismo da gestio, pela énfase
nos objectivos e nos resultados e pela con-
ciliagdo com aspectos contidos na aborda-
gem humanista, nomeadamente, de nature-
za comportamental. Desta forma, os neo-
cldssicos vao buscar as propostas dos meca-
nicistas e dao-lhe uma forma mais adaptada
a época. Nesta perspectiva, o pragmatismo
¢ essencial pois pretende-se atingir resulta-
dos concretos. Por essa razao, a existéncia
de objectivos organizacionais ¢ fundamental
porque € em funcao desses objectivos que a
organizac¢ao se estrutura, dimensiona e ge-
re. Para isso, segundo Koontz (1971), os ob-
jectivos devem ser quantificados para per-
mitirem a comparacao com os resultados e,
assim, avaliar o desempenho.

Para Sousa (1997), a teoria neo-classica é
uma teoria eclética que foi buscar as normas
formais de organizacao, os principios de au-
toridade e de responsabilidade e a organi-
zacao hierdrquica a teoria da burocracia; o
conceito de organizacao informal a teoria
das relacdbes humanas; o conhecimento
acerca da motivacao, dos estilos de lide-
ranca e do comportamento humano a esco-
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la comportamental; e, finalmente, o concei-
to da organizacao como um sistema com-
posto por subsistemas a teoria dos sistemas.
No ambito da estrutura organizacional,
aprofundaram o conceito de descentrali-
zacldo que se caracteriza pelo facto da to-
mada de decisao ocorrer nos niveis hierar-
quicos inferiores implicando, para isso, a
delegacao de poder. Tal facto contraria, se-
gundo Fells (2000) e Rodrigues (2001), o
principio geral da gestao enunciado por Fa-
yol (1984) que consistia na centraliza¢ao, is-
to €, na concentracio do poder na gestao de
topo. Para Sousa (1997), os neo-classicos in-
troduziram também o conceito de inovacao
que, na actualidade, é preponderante na vi-
da das organizacodes. Para este investigador,
0s neo-cldssicos aproveitaram a visao da or-
ganiza¢ao como sistema aberto para traze-
rem o marketing para a ribalta.

Gestdo por objeclivos

Surgiu como uma filosofia de gestio que,
para Robbins (1990), permite avaliar e con-
trolar o desempenho de dreas e organi-
zacdes em rapido crescimento. Na pratica,
trata-se de operacionalizar a teoria neo-clas-
sica com base na definicio de regras bem
definidas. Para isso, ainda segundo o mes-
mo investigador, torna-se necessario desen-
volver objectivos mensuraveis, verificiveis e
tangiveis. Por outro lado, para Heffron
(1989), as relacoes de causa e efeito entre as
accoes e os resultados devem estar bem
identificadas. Gerir por objectivos significa
dar autonomia aos trabalhadores, ajudando-
os a definir objectivos, permitindo que en-
contrem a forma de os atingir. Esta situacao
¢ muito diferente da supervisao, na qual o
gestor define objectivos e os comunica aos

Quadio | - C

Economia de recursos

ios e indicadores de

o

trabalhadores verificando se estes seguem
as suas orientacdes. Como tal, a gestao por
objectivos €, segundo Koontz (1971), um
passo positivo no sentido de providenciar
uma peca fundamental para uma gestao efi-
caz, ou seja, o sistema de avaliacao.

Quer na dimensdo econdémica quer na di-
mensao humana, o método de avaliacio e
controlo utilizado nas organizacoes basea-
va-se em critérios econoémicos. Mas, com a
introducao do conceito de descentrali-
zagao, a fixacido de objectivos passou a ser
feita ao nivel departamental de acordo
com os objectivos gerais da organizacao.
Dessa forma, a gestdo por objectivos assu-
me-se como um sistema participativo e de-
mocrdtico, no qual gestores e trabalhado-
res, conjuntamente, participam no desen-
volvimento do processo de planeamento e
avaliacao. Ou seja, definem objectivos a
serem alcancados, num determinado peri-
odo de tempo, em termos quantitativos;
avaliam as respectivas metas; fazem o con-
trolo do desempenho da organizacio; e, se
necessdrio, efectuam as correccdes neces-
sarias. (Robbins, 1990).

Critérios e indicadores

Tendo em conta que nesta dimensao de efi-
cacia, a eficiéncia econémica e o desenvol-
vimento dos recursos humanos sio os fins
em vista percebe-se que, para a sua ava-
liacdo, se recorra nao so6 a critérios de efica-
cia econdmica (economia de recursos, pro-
dutividade e rentabilidade geral) mas tam-
bém a critérios de eficacia social (envolvi-
mento, competéncias e satude e seguranca
dos empregados; clima de trabalho e rendi-
mento do trabalhador) como se pode ver no
quadro 1.

racional

Rolacao de sfocks

Texa de defeituosos

Eficiéncia economica
Produtividade

Rolacdo do aclivo imobilizado

Nivel de aclividades/custos de Eroducﬁn

Rentabilidade geral

Rentabilidade do capital investido

(conlinuaggo na pagina seguinte)
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Quadio | - Ciitérios e indicedores de eficacia racional

Texa de rofacdo dos empregados

Envolvimento
dos empregados

Valor dos empregados
Taxa de parficipacdo em siluactes de urgéncia

Taxa de absenfismo

Clima de kabalho Falfas ao Irabalho

Molivos de saidas volunlarias

Quanfidade de producao

Rendimento dos empregados Qualidade da producao

Percenfagem de pessoas as quais foram alibuidas ou alargs-
das novas responsabilidades

Percenfagem de pessoas que fém o estaiulo de pessoas-recursos

Competéncias

dos empregados Toxa de Iensferénda dos conhedmentos pae o ambiente de kebalho

Grau de apelo aos grupos internos de frabalho

Percenfagem de empregados que podem ocupar oulos lugares

Taxa de consultas medicas e psicologicas
Salde e seguranca

dos empregados Texa de acidentes e sua gravidade

Fonte: Savoie e Marin (2001).

Conclusdo Bibliografia

Pelo exposto, esta dimensao de eficdcia or-
ganizacional assenta numa cultura que, se-
gundo Goodman et al. (2001), se pode clas-
sificar de racional pois, apesar de encerrar
aspectos comportamentais, parte dos princi-
pios da gestao enunciados pelos classicos.
Neste contexto, o planeamento, a definicao
de objectivos claros, a eficiéncia e o desem-
penho sio factores determinantes da efica-
cia organizacional porque sio valores capa-
zes de suportar a eficiéncia e a produtivida-
de. Ou seja, uma organizacao é eficaz na
medida em que consegue atingir um deter-
minado nimero de objectivos. Em sintese,
para que a eficdcia organizacional possa ser
medida de forma consistente é conveniente
que os objectivos sejam definidos de forma
concreta. Assim, o desenvolvimento de cri-
térios mensurdveis torna-se possivel para
que se possa verificar, em que medida, os
objectivos foram atingidos. *
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