
Segundo Luthans et al. (1988), a eficácia orga-
nizacional é, universalmente, aceite como o
maior objectivo da gestão moderna. Apesar

disso, para Gold (1998), o desacordo prepondera
quando se trata de definir eficácia organizacional.
Contudo, segundo Cameron (1985), a eficácia or-
ganizacional é central e não pode ser ignorada pe-
la teoria organizacional e pela investigação. Por is-
so, este artigo pretende explorar a problemática à
volta do tema, analisando o conceito e, simultanea-
mente, distinguindo-o de outros. Para o efeito,
aborda-se a questão da falta de consenso entre as
diferentes abordagens ao tema e, finalmente, apre-
sentam-se as diferentes dimensões de eficácia con-
tidas no Modelo dos Valores Competitivos desen-
volvido por Quinn e Rohrbaugh (1983).

Problemática

Para Altschuld e Zheng (1995), a eficácia organiza-
cional foi e continua a ser o tema central da teoria
e prática da teoria organizacional. Nesta linha, Thi-
bodeaux e Favilla (1996) defendem que a eficácia
organizacional serviu, durante o século passado,
como tema unificador da investigação em gestão e
desenho das organizações. Apesar disso, segundo
Vandenbosch e Huff (1997), é difícil descrever e
quantificar o desempenho organizacional porque,
citando Altschuld e Zheng (1995), falta uma pers-
pectiva unificadora sobre o que avaliar e como ava-
liar. Simultaneamente, segundo Robbins (1990),
parece haver concordância quanto ao carácter mul-
tidimensional (adaptabilidade, flexibilidade e pro-
dutividade) de que se reveste o conceito embora,
na óptica de Venkatraman e Ramanujam (1987),
não haja acordo quanto à natureza dessas mesmas
dimensões.

Barnard (1968) divide o desempenho em eficiên-
cia e eficácia. Parcialmente de acordo, Lawrence e
Dyer (1983) entendem que o desempenho reside
no equilíbrio entre eficiência e inovação. Wilson e
Bailey (1990) argumentam que o desempenho de-
ve ser percebido em termos de produtividade, fle-
xibilidade e ausência de tensões dentro da organi-
zação. Para Hall (1996), o conceito de eficácia é,
geralmente, definido como a capacidade que a or-
ganização detém para atingir os seus objectivos.
Segundo Elmuti et al. (1996), as organizações efi-
cazes são aquelas que produzem produtos de alta
qualidade e que se adaptam de forma mais eficaz
às mudanças ambientais mantendo, simultanea-
mente, o nível de satisfação dos membros dessa
organização. Para Zellars e Fiorito (1999), esta fal-
ta de consenso acontece porque a definição de-
pende, em grande medida, da orientação do in-
vestigador.

Conceptualização

Schmitt e Pulakos (1985) consideram que a satis-
fação do trabalhador está relacionada com variá-
veis individuais e organizacionais de eficácia. Por
outro lado, os políticos vêem no planeamento es-
tratégico e nas interacções com a estrutura a so-
lução para aumentar a eficácia. Numa perspectiva
financeira, a eficácia organizacional pode ser equi-
parada ao lucro. Uline e Miller (1998) definem a
eficácia organizacional como a capacidade da or-
ganização para mobilizar os seus centros de poder
para a acção/produção e adaptação. Outros, como
Ridley e Mendoza (1993), fazem referência ao erro
comum que reside na confusão entre eficácia e efi-
ciência. De facto, apesar da eficiência ser essencial
para o funcionamento eficaz da organização, uma
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oorganização pode ser eficiente sem ser eficaz. Por

isso, uma aprofundada conceptualização de eficá-
cia organizacional deve ir mais além da eficiência.
Assim, para Grant (1999), eficácia implica flexibili-
dade, responsabilidade e a geração contínua de
inovação. Por seu lado, Cameron (1985) faz a dis-
tinção entre qualidade, eficiência e excelência. Pa-
ra este investigador a qualidade é definida como a
ausência de erros enquanto a eficiência não é mais
do que um rácio que mede a capacidade que a or-
ganização possui na transformação de inputs em
outputs. A excelência está relacionada com os prin-
cípios de gestão, designadamente, o planeamento
estratégico, a participação dos empregados e em-
powrment, a liderança democrática e a orientação
para o cliente.
Ridley e Mendoza (1993) consideram que a defi-
nição de eficácia organizacional em termos de efi-
ciência interna ignora toda a envolvente externa à
organização. Por isso, para estes investigadores, a
perspectiva do sistema aberto é mais abrangente
uma vez que coloca em evidência, não só as li-
gações ao supra-sistema, mas também considera
igualmente importantes, as interacções internas,
como se pode ver na Figura n.º 1.

Figura n.º 1 – Modelo de eficácia organizacional

Fonte: Ridley e Mendoza (1993)

O modelo proposto por Ridley e Mendoza (1993) é
composto por onze processos que contribuem pa-
ra a eficácia organizacional. A sobrevivência e a
maximização do retorno são centrais enquanto os
restantes nove processos servem de suporte à efi-
cácia organizacional. De entre estes, a auto-regu-
lação é aquele que assume um carácter mais geral

e que funciona como um processo intermédio. Os
oito restantes interagem não só entre si mas tam-
bém com os processos de nível mais elevado.

Modelo dos valores competitivos

Como se pode ver na Figura nº 2, Quinn e Rohr-
baugh (1983) utilizaram o modelo dos valores com-
petitivos como ferramenta para examinarem a re-
lação entre cultura e eficácia organizacional e, des-
sa forma, poderem explicar as diferenças entre os
valores por detrás das dimensões ou paradigmas de
eficácia organizacional. 

Figura n.º 2 – Modelo dos Valores Competitivos

da eficácia organizacional

Fonte: Quinn e Rohrbaugh (1983)

O modelo é construído em torno de dois eixos que
reflectem diferentes orientações para os valores. O
eixo vertical reflecte as preferências de estruturação
e designa-se de flexibilidade/controlo. O extremo
superior desse eixo corresponde à orientação para a
flexibilidade dando ênfase à descentralização e à di-
ferenciação. O extremo inferior corresponde à orien-
tação para o controlo e à ênfase na centralização e
integração. O eixo horizontal evidencia a dimensão
interna/externa que reflecte o sistema de valores da
organização. Dessa forma, contemplam-se duas si-
tuações que passam pela manutenção de um sistema
sociotécnico ou pela melhoria da sua posição com-
petitiva no seu entorno. 
Para Kalliath et al. (1999), a literatura sobre o mo-
delo dos valores competitivos sugere que o conteú-
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do dos quadrantes reflecte a orientação da maioria
das organizações face aos valores primários. Ou se-
ja, as dimensões apresentadas em cada quadrante
não são mutuamente exclusivas, isto é, cada orga-
nização expressa determinada dimensão até um da-
do nível. No entanto, a maior parte das organi-
zações enfatiza algumas destas dimensões em de-
trimento de outras. Por essa razão, segundo estes
investigadores, este modelo constitui uma valiosa
ferramenta uma vez que permite pôr alguma ordem
na frequente confusão em torno do conceito de efi-
cácia organizacional. Efectivamente, este modelo
permite identificar quatro dimensões de eficácia,
nomeadamente, económica, humana, sistémica e
racional.

Conclusão

Ao conceito de eficácia organizacional está asso-
ciada alguma controvérsia resultante do facto de
não existir uma conceptualização compreensível
acerca da organização. Tal facto justifica a pes-
quisa bibliográfica e a consequente revisão da li-
teratura acerca de algumas das teorias que mais
marcaram a evolução da teoria organizacional e
que, como tal, contribuíram para o desenvolvi-
mento dos critérios de eficácia organizacional
uma vez que, como se pôde verificar, o conceito
difere de acordo com a perspectiva através da
qual as organizações são examinadas. Por isso,
em próximos artigos, estudam-se algumas das
contribuições que mais marcaram a teoria orga-
nizacional, devidamente enquadradas em cada
um dos quadrantes do Modelo dos Valores Com-
petitivos e que representam as dimensões de efi-
cácia identificadas por Quinn e Rohrbaugh
(1983). ★
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