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AVALIAGXO DA EFICLCIA

ORGANIZACIONAL

Uma Abordagem“Adequada para'é‘Organizagéo

Latino Americana




L INTRODUGCXO

£ muito dificilhque alguém possua um conhecimento da
eficdcia organizacional por meio de um unico indicador, sem a
pre01ar as multlples dlmensoes capazes de formecer mutuamente,
31gn1flcados complementares para atingir uma razoavel compreen

sao do construto;

‘Hoje, o assunto da eficacia organizacional pode apre
‘ . ' N A . e
sentar-se, a um pesquisador, como um topico fascinante. Porem,
de antemio, ele observard que ndo poders acompanhar o assunto
com uma, deflnlgao pre—estabelec1da, frente a rlqueza descritiva

do construto. .

Desta maneira, perceberd também que a atribuiclo de
eficdeia a uma organizagiio, baseada em critérios estdticos,sub
jetivos ou ainda com indicadores apenas'econamicos, apresenta-
S€ como uma deflclente, 1mpropr1a e inadequada forma de que um
pesqulsador, interessado na. avallagao da eficdcia organizacio-

nal, possa se utilizar,

| 0 assunto torna-se problemdtico & medida em que o te
ﬁé‘se vislumbra, a cadé,leitor,'com diferentes atributos, ense -
jando uma diversidade de caracteres os quais, se ndo forem d4i
- Tigidos a uma concepcao subsfantiva e suiicientemente abrangen
te, nio transmitirdo a esséncia do que se estd buscadno que é

a eficdcia de uma organizacio.



Como’ veremos adiante, nio sé trata de uma abordagem so
bre um assunto espirituoso apenas, senéo pélo contrério,'o tema
1mpllca em um estudo profundo, concentrado objetivamente nas’ or-
ganlzagoes com a determlnagao de aprec1ar seus fins, ou sega ’
~agqueles aspectos para o0s quais as organizagdes, foram criadas ’
fins que possuem a necessidade imperativa de apresentar um grau

de eficdcia o qual justifica sua apuracio.

Portanto, sendo é”organizagﬁo uma'invengap‘hﬁmana, 'sg
essa invengéo se méteriaiiza em diferentes contextos sociais pa-
ra cumprif finalidades‘mﬁltipias, faz—sé”impoxtante tratar des-
tas- ultlmas, obgeto deste trabalho, para detectar e promover o

atendlmento de neces51dades sociais,

"Por tal motivo, nosso interesse é o de desenvolver um
ra01001n10 de ‘como avaliar a eficacia organlza01onal atraves '
das teorlas organlza01onals e de um contexto partlcular que e 0

&
que vivemos na América Iatina,

Quanto a0 nosso contexto partlcular, nossa proposta é
conhece—lo, esmlugar suas caracteristicas e dal conhecer ate que
ponto nogsas organlzagoes sdo eflcazes .

Assim sendd, aspiramos', com esta disger%agéo y & ap:g‘
“'sentar ao leitor um embasamento tedrico sobre o assunto em pauta,
seguido de uma andlise critica e, finalmente, de um modelo de a-
valiago da eficdcia orgahizacional razoavelmente flexivel, com
- a pretensdo de atender a uma abordagem o bastante macro e capaz
de'responder a4 complexidade de seu propdsito, como também as de-

mandas de nosso contexto latino americano.



cAPfTULO T

APORTE TECRICO PARA A PRATTCA ORGANIZACIONAL

A prética,organizacional encontra-se preocupada com os
objetivos propostos num empreendimento e, para traduzi-los em ai
géovempresarial,.utilizaese de meios de planéjamento, organizagﬁo,

diregdo e controle, viabilizando assim,.o0 seu atingimento-

A reciprocidade de influéncias entre a préticglorganizg
cional e a teoria organizacional nos impGe uma breve abordagem te
N . _ . -
‘orica, tendo em vista a accessibilidade de seu conteido histdri-

co.

Ass1m, a teorla organlza01ona1 1nlclou—se com aborda- .
gens excessivamente: rlgldas ao concentrar-se nas tarefas e, pos-
teriormente, na estrutura organlza01onal.

' Com a inteng¢Zo de humanizar e democratizar a préticavqg
ganizacional, as ciéncias comportamentais influenciaram a teoria

. fazendo-a concentrar-se ao redor das pessoas.

, ,Eodavia, a mesma preocupagao com 0s aspectos'formais da
organizagdio observada tanto na concentragio nas tarefas como na

estrutura, levou também ao descrédito essa tentativa de democréti.
zagao, surglndo, logo apos, outra teoria agora baseada no meio am'
biente devido a 1nterdependen01a entre as organizagoes, com ta

manho destaque que se chegou a.identificar ﬁmj"imperatiVO ambien-



tal", onde este era tomado como varidvel independente e a estrutu
ra organizacional como varidvel dependente . | |
Com 0 passar dd temﬁo, em virtude de CGncluSSes;oriun- :
das de pesquisas de que'a téchologia utilizada pela organizagéo !
tinha grande iﬁpécto em sua estrutura, concebeu—se o] "imperativo
tecnolégico" teorla que pressupoe a tecnolog1a como determinante

na estrutura e comportamento organizacional.

Todas essas teorlas representam.uma escalada, através !
do tempo, em dlregao ao que hoje conhecemos por teoria das organi
zagoes, Por 1sso,_torna—se necessarlo abordar a cada fase de con-
'centragao mencionada com a finalidade de nos embuirmos de todas !

as caracteristicas consideradas em matéria organizacional.

CONCENTRAGEO NAS TAREFAS

v ‘Frederick W, Ta&ior ( 1856 - 1915 )vteve'como‘preocupa—
¢ao principal a tentativa de eliminar as perdas sofridas pela in-
distria e com isso aumentar o nivel de produtividade, utilizando-
se de métodos e técnicas de engenharia industrial; conheéidos co-

. mo "Administragéo'Cientifica" 1 .

- ' Taylor identificou que, até aquela época, o trabalho de
senvolvido por cada operario nao tinha.nenhuma sistemitica, uma °
'_'véz que'se,baéeava Ha experiéncia pessoal anterior, ocasionando !
'difiéuldade na supervisao e no controle e padronizagao das ferra-

: mentas a serem utlllzadas, “bem ‘como desperdlclo tanto de tempo co

mo de matéria - prlma Assim, Taylor retlrou esse direito do 0pe—

1. TAYLOR, F Wlnslaw -~ Principios de Admlnlstragao Clentlflca,Ed
Atlas, 1960, Sao Paulo .




rario de realizar a tarefa segundo sua conviccgao para impor um !
método planejado e estudado por um profissionél especializado no
‘planejamento de tarefas. Deu-se, entao, a organizagao racional !
do trabalho do operario que buscava o método de tornd-lo mais efi

ciente,

A Administragio Cient{fica se fundamentou em quatro

R S U -
principios basicos :

1. Pfincipio de‘pianejamento: que substituiu a escolha

aleatoraa felta ‘pelo operarao da manelra de como execu-
tar a tarefa, segundo sua convicegao, pelos metodos ba~
seados - em procedimentos cient{ficos. Onde antes o operad
rio utilizava-se dos conhecimentos praticos adgquiridos

e de sua improvisagao para exequtar.a tarefa e, por is-
so mesmo, o produto nunca obedecia a um Unico padr&o ’
pelo prinecipio do planejaménto isso deixou de ocorrer !
dando lugar a uma atuagdo metédica e controlada.

2. Principiokde'préparo : nesta etapa a Adminisfragéo '
Cientifica se preocupa pela seleg¢ao dos trabalhadores !
em fungéo de suas aptidaes; optando por:treiné—losApara
‘assim, serem mais eflclentes. 'Também se considera a ma
nutengao de- maqulnas, o arrango fisico e a disposigao !

rac1onal de ferramentas e materlals.

3.,Principio do controle: o trabalho realizado deve ser
controlado de forma a que sejam obedecidas as normas es
tabelecidas, a fim de que a execugdo seja a melhor pos-

sivel.

4. Prindpio de execugio: é a maneira de distribuigdo !

das tarefas de forma a disciplinar sua execugao.



0 estudo de tempos e movimentos foi utilizado como téc
nica para se chegar ao método racional, no qual as tarefas mais
'complexas-devéxiam‘ser subdivididas e simplificadas em movimen-—
tos élementares~para facilitér sua racionalizag¢ao e padroniza-

cao.

Esse estudo de tempos e movimentos tem como principais
. 2 " - :

objetivos :

"1. Reelgboracao da tarefa para fazer com que os movi-

mentos sejam mais simples e mais_répidos.

- 2. DéSenvplvimenfo de' padroes mais eficientes de movi-
mentos para os trabalhadores, de modo que possam fazer

' 0 trabalho mais rapidamente e com menor fadiga.

-3._Estabelecimento'de padrdoes para que certas tarefas
sejam usadas como base para a determinagao de escalas
de pagamento e como critérios de avaliagdo dos traba-

lhadores.

4. Desenvolvimento;de uma descrigao completa de tare-
fas para ajudar no processo de recrutaménto e selégao!
de novos trabalhadores, orientag¢ao e treinamento  dos

mesmos, "

. Em conseqﬁéncia, a espécializagéb do trabalhador foi '
considerada como 2 melhor maneira de executar a tarefa sendo a
fpreocupagao seguinte a deflnlgao do tempo medlo necessarlo para
um operarlo normal realizar a tarefa dev1damente racionalizada :

o tempo pgdrao .

2.SCHEIN, Edgar H,, Organizational Psychology, Englewood Cllffs,_
NJ Prentlce—Hall, ‘Inc., 1965 p. 26 o




Também foram tomados em conta o tréinémento-na execu-—
cao do método escolhldo e as condlgoes ambientais de trabalho .
-»Entretanto, para que se obtivesse 1007 de. eficiéncia 1mplementou'
se 1ncent1vos monetarlos, com base na concepgao de que as pesso-
‘as sao motivadas exclusivamente.pbr ihteresseslsalariais e mate—v

riais.

' Preocupado com a racionalizagao e controle das ativida
des humanas Taylor, através da Admlnlstragao Clentlflca, voltou—__
se para a. tecnologia de produgao em massa que se funda nos se<

'.gulntes pr1n01plos'3i,

1. Padronlzagao~
i 26 Intercamblo do trabalho*
3. Mov1mento ordenado do produtb, através da fébrica ,
nﬁma'séria-de operagoes planejadas em;postos de traba-
‘1ho especificos ; '

'_4. Entrega mecanlca das partes componentes aos postos
de trabalho e transferéncia de montagens '
5. D1v1sao das - operagoes segundo 0s mov1mentos 51mp1es

que as constltuem o

A pressuposigao éra de que a tecnologla de produgao em .
massa ‘combinada com a técnica de estudos de tempos e movimentos
:para a elaboracao de tarefas 1nd1V1duals resolveria todos os pro
'-blemas de produtividade. Em termos mais espec1flcos, prev1a—se L
antecipadamente o aumento da produgao, a redugao de custos e uma

melhor qualidade do trabalho4.

3. DAVIS, Louis E., Job Design and Productivity: A new approach,
Personnel, -vol. 33, march 1957, p. 42 . |
4. SCANLAN, Burt K., Prlnclplos de Administracao e Comportamento

Organlzaclonal , Sao Paulo, Editora Atlas, pgs. 300-301.



O sistema Taylor basicamente traduz-se em :

1. necessidade de reforcar com um estado maior a agdo

dos chefes e contra-mestres; |

2. negaggo'do principio da unidade de comando.

0 controle consiste em verificar se tudo se realiza con
forme o programa adotado, as ordens dadas e os principios admi%i— '
dos. Para que o controle seja eflcaz, deve ser feito oportunamen

te e seguldo de- sangoes.,.

A concentragdo da teoria organizacional nas tarefas é
. -’ .. : . .
uma, abordagem a-nivel do operario e representa um primeiro passo

- para a teoria moderna.

CONCENTRAGXO NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

. Com relagao a estrutura encontramos tres abordagens- te
, orlas que tratam de expllcar—se no contexto organlza01onal Sao
elas a abordagem anatomlca de Fayol; a abordagem burocratlca de

Weber e a abordagem estruturalista.

A Abordagem anatdmica de Fayol

A abordagem anatomlca e estrutura f01 defendida por Hen
Ty Fayol (1841-1925) em substituicio & teoria analltlca e concre—
~ta ‘de Taylor. A visZo anatom;ca correspondla a 51ntese_dos dife--
'renteé 6rg§os‘queAdomp6em'a estrutura.organizacional, suas rélaf
5§3es e'suas'fungﬁes dentro do tbdo. Fayol também se preocupou !
com as seguintes pfincipais fungdes de empresa a saberﬁ:
- 1. Fungoes tecnlcas relacionadas com a produgao de bens

ou. de serv1gos-

5. FAYOL, H., Administragﬁo Industrial e Geral - Previsdo, Organi;
zagao, Comando, Coordenagao e Controle. leros Horlzonte Portu
gal—Bra511 Itda., 1965 . '

-6 -
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2. Fungdes comerciais, relaciohadas com a compra ven-—
da € permutacgido; '

3. Funcgles financeiras, relacionadas com a procura e.

geréncia de capitais;

4

4. Fungoes de seguranga, re1a01onadas com a protegao ’

preservagio dos bens e pessoas?

5. Fungoes contdbeis, rela01onadas com 08 1nventarlos,

reglstros, balangos, custos e estatlstlcas H

6. Fungoes admlnlstratlvas, rela01onadas com a 1ntegra
¢ao de ciupula das outras cinco fungdes. As fungoes ad-
mlnlstratlvas coordenam.e sincronizam as - demals funcgdes

da organlzagao, pairando sempre acima delas.

As fungdes do administrador, ditadas por Fayol estdo !
‘compostas. pelos elementos da administracfo quais sejam: previsdo,
brgaﬁizagéo, comando, coordenagéo e controle. Estes elementosw"
s3.0 locallzavels em qualquer atividade da empresa. A previsdo diz
respelto ao tracegar de um plano ‘de agao futura, a organizagdo re
fere—se 2 constltulgao do organlsmo material e social da organlza
gao; comando sob o aspecto de oriéntacgao ao pessoal; controle '
quanto a obedlencla de regras estabelecidas e ordens dadas. |

Fayol ainda enfatiza que a capacidade mais necessiria
nos agentes de grandes empresas é a "admlnlstratlva", qﬁe'é impog

.ttante estabelecer uma doutrlna admlnlstratlva.

. Menciona mais;-que'o‘progzama de agéo, constituido de
‘unidade, continuidade e pfeciséo protege a empresa contra as mu-
dangas perigosas de prientagéo. Para ele,. organlzar uma empresa
é.forhecer-lhe tudq/o'qué é dtil ao seu func;onamento K materl—.

ais, ferramentas, capital , pessoal . No seu entender , provi-

---7vf
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. . ’r .
do de recursos materiais necessarios, o corpo social ou o pessoal
deve serrcapaz”de executar todas as operagoes exigidas pela empre

sa e ¢

Fayoi estabeleceu principios em forma de uma listégem~'
de uma palavra ou frase seguida por uma pequena discussao . Sao

catorze principios os de Fayolsz

1, divisZo do trabalho : permite a redugao do mimero '
de objetos aos quais a tensio e o esforgo devem ser dirigidos,que
foi reconhecida como & melhor maneira de fazer uso de individuos

e grupo-de'pessbas;

2. autoridade: a autoridade é o direito de dar ordens e
'o poder para exigir obediéncia tendo como resultado a responsabi-
lidade a qual sempre se apresenta por ser uma conseq#lidncia natural

e essencial.

3. disciplina : é em esséncia a'gbediéncia, éplicagéo ,
energia, comportamento e , além disso;-exteripriza b;respeito ob-~-
servado de acordo aos padroes éstabelecidos entre a'empresa.e !
seus empregados. Para tanto, para manutengao e estabelecimento !
da disciplina , s3o necessarios : a) bons superibres em todos os
niveis; b) acordos tao claros e juStos-cbmo poss{veis 3 c)_sanf

¢oes aplicadas com justiga ;

4. unidade de comando : a ordem recebida por‘éualquér
empregado , em qualquerragéo, deve ser emitida por um unico supe-A
“fior, pois n3o ha como adaptar o organismo social para dois coman
dos; = | | | |

5.'unidadé de direcao : deve existir uma‘cabega e um U-
nico planb para cada grupo de ati#idades gque possuam um mesmo Obje

tivo;

,6.MASSIE,'Joéeph', Managing , 2 Contemporazy'introduction.’Prenti
~ ce-Hall, Inc. (1981), pg. 39

| -8 -



6. subordinagao de interesse individual ao interesse ge
ral : os interesses de um empregado ou de um grupo deles nfo de-

vem prevalecer sobre ' os objetivos da empresa

T rémuneraQéo do pessoal : a taxa de remuneraéao de-
pende primeiramente das circunsténcias independentes das expecta
tivas do empregado, do custo de vida, da abundéncia ou escassez
de pessoal, das condigOes gerais do negdcio, da posigao econdmi-
ca do negoécio,dependendo ainda do valor do empregado e da manei-
ra de pagamento adotada. Os 1ncent1vos nao-flnancelros somente 1!
vém em casos de um 1nteresse coletlvo e quase exclusivamente mna

area,de servigo publlco .

. 8. centralizagdo : ou descentralizacao ¢ uma simples
‘questao de proporgao , € a maneira de procurar um grau Otimo pa-
ra um negécio em particular . A descentraiizagéo implica em um
naumento da 1mportancla do papel dos subordlnados enquanto que a

centralizagao trata de reduz1—la .

9.corrente hierdrquica : abrangendo da Qltima autorida
"de até a mais inferior .
10. Qrdéﬁf: deve existir um lugar para cada um e cada f
“um deve pernanecef em seu lugar .
11. equidade'- o dese;jo"‘de ‘eqtidade e igualdade no tra--
tamento 820 as: asplragoes a serem consideradas no que concerne '

aos empregados H

12.-estabilidade‘db pessoal_:-ém contraposicao & inesta
. . / .
bilidade a qual ao mesmo tempo causa e afeta o bom desempenho ,

pois trata-se de uma gquestio de proporgao 3



13. Iniciativa : muitas tarefas e alguma integridade !
880 requeridas.para inspirar e manter a iniciativa de cada um ;ﬂ
dentro dos limites impostos;

14. esplrlto de cooperagao : onde devem ser 1dent1flca
dos a harmonla, a unltao entre o0 pessoal ,- observando-se o pran—
cipio da unidade de comando . Os perlgos a serem evitados s3ao

a) 1nterpretagao_mal dlriglda, b) abuso davcomunlcagao escrlta:._"

Teoria da Burocracia

Crlada por Max Weber ( 1964 - 1920 ), soc1ologo alemao
a Teorla da Burocracia esta voltada exclu31vamente para a racio
_nalldade e para a eflclen01a, nao tendo o termo burocra01a o !
'sentldo Pejorativo do uso popular mas 31m um 31gn1flcado tecnl—

" co 1dent1flcando caracterlstlcas da organlzagao formal .

De acordo a eSSalTeoria, Webér_défendé'que o tipd ideal

" . . . o~ 0] 'S . ‘7
de burocracia deve conter as seguintes dimensoes principais -

l.Formalizagéo : é o estabelecimento de rotinas e pro
cedimentos organizados ‘através de regras e regulamen-v
tos, regimentd interno ou estatutos, apllcavels a to—'

dos os casos 1nd1v1dua1s sem ‘excegao ;

2. Diviséo do trabalho: cada participante possui atri

-buigoes estritamente especificadas e delimitadas ;.

3._Principio'da hierarquia : existéncia de uma hiefa;
quia bem definida de autoridade, ensejando o formato .

‘de estrutura piramidal da burocraciaj

7. WEBER, Max , 1947 .- The Theory of Social and Economic Organi
zation(tradugdo de A.M.HEnderson e T Parson) T. Parson(org.)
: Nova York : .Free Press.
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4, Impessoalidade: a’ burocracia enfatiza os cargos e !
(. nao-as pessoas, pois aqueles permanecem garantindo sua

‘perpetuacao e continuidade;

5. Competen01a técnica: selegao de pessoal com base na
competéncia técnica e quallflcagao prof1891onal, ndo '
dando lugar a preferéncias pessoais. Por isso, a buro-
cracia é eminentemente meritocrética; prevendo carrei-
ras e promogoes de acordo com a antlguldade ou mer1to

func1onal.

6. Separagaoc entre propriedade e administragéo i,o di-
rigente ou o burocrata nfo é necessariamente o dono da
organizagao ou dos seus meios de produgao, mas um pro;~

fissional especializado na sua.administraggo ;

T Prof1331onallzagao do funciondrio : os funéionérios
"‘da burocracia sao espe01allstas face & divisio do tra—
balho e seus cargos constltuem a sua pr1nc1pal at1v1da-
de dentro da organlzagao, seguem carrelra e nao possu-—

em propriedade dos meios de produgao da organizagio .

As burocracias sao entidades que se legitimaram em fun
¢ao de um poder racional legal, o qual as dlferen01a de outros !

tlpos de sub31stemas sociais.

Segundo Prestes Motta e Peréirae; devem ser atribuidas
trés caracteristicas basicas as qﬁaiS'revelam.o aspecto racional
--da burocracia e gue sio : a) sistemas sociais ; b) impessoais ;
c) dirigentes sao admlnlstradores prof1831onals e d) que ten-

dem a controla-los cada vez mais com.pletamen‘be°

8. MOTTA,Fernandij.Prestes e PEREIRA,fuiz C.Bresser - Introdu-

¢30 & Organizacdo BurOCrética;‘3£'ed.Editora_Brasiliense,pg.29

- 11 -



Com a Teoria da Burocracia Weber visa atingir certas !
'consequéncias,desejadas e antecipadamente previstas: a previsibi

‘lidade do.eomportamente humano dentro da organizagdo ..

Para Strother =, os aspectos essenciais do modelo buro
crédtico de Weber sio : hierarquia, ordem,racionalidade e impésso

alidade.

Discorrendo sobre a Teoria da Burocracia e suas conse-.

. 10
g#éncias prev131vels ’ Merton deparou—se com as imprevistas que
acarretam 1nef101en01a e 1mperfelgoes, as quais o autor chama de

"dlsfungoes da .burocracia" e cla531f1ca como segue :

1. Despersonalizagao do relacionamento entre os. parti-
01pantes pelo fato de os ocupantes de cargos se tratarem como !

tal e ndo como pessoas ;

2. Maior internalizagzo das diretrizes : onde o funcio
’ i g . L3 B ) )
nario passa a preocupar-se mais com-as regras. e regulamentos da

organiZagéo do que com seu proprio trabalho dentro dela;

3 Malor uso da categorlzagao como técnica do processo
decisdrio: o tomador de decisao sempre é o de nivel hlerarqulco
mais elevado, mesmo que nao tenha conhe01mento sobre a materla de

lp01d1da

9. STROTHER, George B. - Problems 1n the Development of a 8001al

Science -of Organlzatlon', em Harold J. Leav1tt(org.), The So-

‘cial Sc1ence of Organizations, Englewood Cliffs,N.J.,Prentice-
- Hall,Ine. 1963, p. 11. .
10 . MERTON, Robert K,/f Estrutura Burocrdtica e Personalidade, em

Amitai Etzioni, OrganizagEes Complexas, S.Paulo, Atlas, p.57 .

-12 ..



4, Excesso de formalismo e de papeldrio : a tendéncia!
de formallzar toda comunicagao pregudlca o funcionamento da orga

nizagao ; *

5. Exibigdo de sindis de autoridade : para acentuar o
poder hierdrquico, ha a necessidade de¢ utilizagio de meios e in-
dicadores como uniformes;‘fipo de sala , que visam a conduzir o

desempenho dos participantes segundowseuwgiyel hierarquico .

. 6. Supérconformidade em'relagéo as regras e regulamen-

“tos da organiéagéo : 0 func1onar10 bitola seu desempenho a <'ta1

ponto em fungao dos Iegﬂamentos gue se despreocupa dos deveres i

nerentes ao seu cargo .

7. Tendéncia dos participantes a sé defenderem de pres
soes externas: o funciondrio tem a tendéncia de se defender de !
qualquer tipo de 1nf1uen01a externa pois sabe que estas, multas
vezes, 1mpllcam em mudangas na organlzagao burqq;atlca, Com isso
clientes e usudrios séo‘toﬁédos como portadorés dessas ameagas !
de mudangas que podeﬁ'acarretar em perigo a sua posicao na orga-

nizag2o e, em conseq#éncia, sao atendidos com difiruldades.

8. Resisténcia a mudangas : o funcionério sente-se se
guro e protegido com a rotina que domina e conhece bem e -que nao

lhe traz ameagas.

_ As causas das disfuncoes residem basicamente no fato '

de que a. burocra01a nao considera a chamada "organlzagao infor-
1" a qual se apresenta 1ncontestavelmente em todas as organi-
zagoes. Tampouco a burocra01a leva em con31deragao a variabilida
de humana que, ev1dentemente, modifica o desempenho das ativida—

des organizacionais.

- 13 -



Gouldner A. Merton R. e Selznick contribuiram signifi-
cativamente em suas tentativas de comprovar empiricamente o modelo

de Max Weber.

Téorié'EStrutﬁralista Lo

 Teve sua origem no modelo burocratico cujas limitagOes
e rigidez sfo consideradas tipicas caracteristicas de "siStema fe
chado", fundado em uma teorla da maquina onde a organlzagao com-

poe—se de pegas estatlcas quo funcionamento é previsto.

Os;estruturalistésAihtrd&uziram o conceito de "sistema
aberto" onde se pretendeu a unifio das vdrias contribuigBes classi
‘cas e humanisticas da teoria das organizacdes. Com isso, proéurog
se alcangar uma abordagem mais flexivel analisando as organizagoes
como_compiexos de estruturas formais e informais . Para tanto, ne-
fceSsério se fez utilizar varias tipologias organizacionais anali-
sando—as em termos comparativos. cujos resultados foram complemen-
tados pela Analise Interorganlzaclonal e o amblente externo foi- !

cons1derado como mais ums varlavel

F.H. Allport (1920) abordou: os problemas de relagao e de
estrutura social , conceltuando 8 estrutura como um ciclo de even-
tos que retornam em forma circular para reinstalar o circulo. Este
,tipo de modelo estrutural é semelhante ao dos teoristas de siste-

“mas gerais , como Miller e Parsons.

_ o 11

Talcott Parsons utlllzou a abordagem do sistema aberto
no estudo das estruturas sociais e propor01onou ferramentas con-
ceituais espe01f1caS/ao class1flcar os varlos subsistemas em uma

1

sociedade.

11. PARSONS, T. Structure and Process in Moderns Societies , New
York, Free Press, 1960 . '

- 14 -



A Teoria Estruturalista é representante de um periodo
de intensa transig@o e expansdo na Teoria das Organizagoes .

CONCENTRAGXO NAS PESSOAS

- XEssa teoria podé ser desdobrada em‘trés.escolas : a Es
cola das Relacoes Humanas ;. a Escola do Compoftamento Organiza-—

cional.e .a Escola do Desenvolvimento Organizacional .

1. Escola das Relagoes Hhmanas i teve'Eiton Mayolzco-

- mo seu maior representante. Ela culda de apreciar a organizagao

' de uma maneira mais burocrdtica e liberalizante dq que o fizeram
as teoriéé anferiores.' Essa Escola negou tbdos os_concéitos iag
aliZados'pela Teqria Cléssica, partilhgda por Taylor e Fayol, !
,.subétituindo—os por concepgoes feitds a partir da Psicologia e
_58001olog1a Industrlal. Nessa Escola o administrador é humanista
‘e.voltado para,os aspectos p31cologlcos e socioldgicos da organi

1;agao._ Segundo essa teoria, o homem é motivado basicamente por-
recompensas sociais e 31mbollcas, sendo mais 1mportante as neces

sidades ps1colog1cas do ser humano que "genhar dlnhelro. Esta é a

concepgao do "homo soc1a1" .

Entretanto;va-equivoca visfo dos prbblemas de'réia§6es
industriais da époéa levou a pseudo-solugoes  -do problema de inte
gracao do homem ab'trabalho, onde os fendmenos da, insatisfacao !
‘, dos bperarios e os conflitos de interesses entre patrdes e empre
gados nao foram explorados. A melhoria se enderegou as ativida-
des extra-funcionaisg onde se buscou tornar mais agradével 0s pg

riodos de lazer, oéfintervalos de trabalho, restaurante, gratifi

12. MAYO, Elton: The Human Problem of an Industrial Civilization
. 1946, Cambrldge, Mass. Harvard University Press s The Social
Problem of an Industr1a1 Civilization (1945) .

'l';)-,"



cando-se , assim, os supostos sacrificios que faziam ao desempe

| ‘vnhar o trabalho 13 .

 Também a concepgio ingénua a respeito do homo social ‘*
encerra um otimismo nfo confirmado em nenhuma pesquisa posterior.
As conclusBes paréiais e a desconsideracgio de. importantes varid-
veis clas31cas, situando uma abordagem demagoglca e manipulativa,

1evaram a Escola das Relagoes Hhmanas a um certo descredlto 14.

Portanto, a Escola das Relagoes Humanas n3o foi fellz,
" ao relegar a segundo plano as recompensas salarials, esquecendo—'
se com isso de que o] empregador procura maximizar seus lucros e

em contrap031gao o empregado busca maximizar o seu salario .

Na.o se concebe uma forma de organizacgao que n§o tenha!

presente esses d01s pressupostos: fundamentals. Nao se pode fugir

- .da” materlalldade existente entre o homem e a organizagao; o pri-

a1

melro é umAlnstrumento da segunda e nunca ao contrarlo. 0 concel
to de relagpes humanas tem 31do utlllzado mais . como uma . fachada
para a manlpulagao d13$1mulada dos 1nd1v1duos, do que proprlamen

te como uma filosofia administrativa sadia e 11mpa115.

Todavia,- nao podemos_deixar de apontar as grandes con-
tribuigGes que a Teoria das Relagles Humanas aportou em direggo
L a humanizagﬁo das organizagdes no que se refere a organizag¢ao in
| formal, aos grupos sociais, as comunicdgaes, a motivagdo , Y li;
'Vderanga txansmltlndo um esforgo pioneiro na preocupagao com 2 sa

~ tisfagao no trabalho.

13. NASCIMENTO,'Kleber T.- A Revolucao Conceptual da Administfagﬁo

Implicagoes para’ a Formulag2o dos Papéis e Pungdes Essenciais
de um.ExecutivogPﬁblico Revista de Administragio de EmprQSas,
Vol. 6 , -abr./jun.1972 , p. 25-26 .

14. TRAGTENBERG, Mauricio, Ideolog;a e Burocra01a,s Paulo ‘Editora

‘ ftica, p. 197 . _ . .

15. EKNOWLES, Henry P. & SAXBERG, Borje O., Personality and Leader
~ship Behavior, Reading,Mass.,Addison-Wesley Pub.Co.l97l,p.7 .
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2;_ESébla do Comportamento Organizacional: Trata-se tam
bém de uma abordagem humanistica, desenvolvida por Herbert A.Si-
| mon, cuja énfase encontra-se no "sistema de decisBes",'onde o com
portamento das pessoas pressupoe uma tomada de decisdo. Essa esco
la, descendente da Escola das Relagoes Hpmanas, busca desenvolver
e comparar estilos de administragio a fim de identificar as moti-
vagoes individuais existentes nos participantes , visando com is-
so diminuir o antagonismo‘entre os objetivos individuais e 08 oOr-

ganizacionais .

Os pr1n01pals obgetlvos da organizagdo, de acordo com’
Slmon, é assegurar a execugao. 1nd1v1dual das normas do.grupo, ©
gue ele chama de identificacao e_estabélece que 0s mecanismos que

P . ~ ~ .. 16
influénciam a organizagao sao 0s seguintes ~ o :

1. a organizag¢ao divide o trabalho entre seus membros';
a cada un é dada uma tarefa especifica a qual o 1nd1V1-

duo se 11m1ta .

2. a organizagao estabelece praticas padronizadas. ;

3. a organizagao transmite decis®es através de sua hie-
rarquia, estabelecendo sistemas de autoridade e de in-
fluéncia.

4. Cria canais de comunicag¢do para o processo. decisdrio;

5 trelna e doutrlna seus membros sendo gque a este Ulti-
mo processo da-se o nome de "1nter10rlzagao da 1nfluen-

cia.

16, SIMON, H 1957 =~ Admlnlstratlve BehaV1or, 2° ed. New Ybrk
Macmlllan, pgs. 102 - 103 .
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3. Escola do Desenvolvimento Organizacional : ainda no
ambito comportamental, o movimento desenvolvimentd organizacional
preocupa—se cem as estrateg1as de mudanga organizacional planeaa,
da, envolvendo modlflcagoes estruturais ao lado de modificagoes
comportamentals,,com 0 obgeto de melhorar a eficilncia e a eficd
cia das organizag¢des. Este movimento incorpora a Teoria dos Sis
temas, técnicas de sen51b111zagao herdadas dos laboratorlos de
trelnamento de sensitividade iniciados por Lew:Ln17 e se apdia na

propria Teoria. do Comportamento Organlzac1onal.

Assim, os programas de desenvolv1mento organizacional!
- seriam v1avels na medida em que se fa0111te o conhecimento das v
caracterlstlcas oomportamentals tlplcas dos partlclpantes da Or—

_;ganlzagao .

| | 18
Desta forma, Lawrence and Lorsch™ ., sustentaram que !
as'mudangas:de um estado atual para outro desejado 86 se efetiva
rédo dentro das organizagoes na medida em que as mudangas Propos-
. N SR . . .’ * - E
tas sejam criagoes proprias dos individuos envolvidos no broces-

S0.
. CONCENTRAGAO NO AMBIENTE

Aqui a organizagBo € vista n3o isoladamente:senao den-—
tro de um relacionamento interorganizacional . No inicio dos anos
. sessenta surgiu a teoria da contingéncia, com similares formula-

¢oes dadas por James Thompson19 y, Paul Lawrence e Jay Lorsch

17. LEWIN, Kurt, 1947, Frontiers in Group Dynamlcs 0 gggénSRs;%glons s 1,
18. LAWRENCE,P .& LORSCH, J. O Desenvolvimento das Organlzagoéé Diag

, nostico de agao, Sao Paulo, Editora Edgard BlHcher, 1972."

v 19. THOMPSON , James, Organlzatlons in Actlon, New York,McGraw Hill,

| Inc. 1967 .

20. LAWRENCE,P. & LORSCH,J. Organization and Environment, Cambrldge,

Mass. : Harvard University Press, 1967 .
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. Com o surgimento da Teoria dos Sistemés, o estudo das?
varidveis 1ntra—organlza01ona1s ( as varlavels enddgenas ) nao
promovia uma, completa compreensao da estrutura e comportamento oxr
ganizacionais. Por isso, mister se fez o estudo de varlavels exb-
genas, localizadas fora da organizacdo e'que mﬁito influenciam em

seus aspectos estruturais e, comportamentais .

A abordagem do sistema aberto teve sua origem na biolo-
gia, onde o crescimento e desenvolvimento de um organismo se de-

’ ~ N ~ . .
senvolve atraves de agoes e interagoes com o meio ambiente.

Nesse sentldo, tendo-se presente que a organlzagao é 1
um s1stema vivo, o melhor modo de entender sua. complex1dade serd
vutlllzar-se da teoria de sistema aberto, a qual permite focallzar
tanto o ambiente interno como o externc e suas recipfocas‘influég:
cias dando assim, uma visao global de sua atuacgao. '

"ConCentréhdo—se na importancia dos sistemas, Millerz.l !
permitiu;se-fazer a seguinte observagéo : " talvez o fato mais
51gn1flcat1vo sobre as c01sas vivas & que elas s3o0 sistemas aber—

tos com entradas e saldas em relagao ao meio ambiente"

Dando continuidade a esse pensamento, entendemos a or-
ganlzagao como um.31stema aberto em 1nteragao com o ambiente exte

rior cujas mudangas ex1gem adaptagoes no amblente interno.

Entretanto, Thompson identifica que "a estratégia de L
sistema fechado busca a certeza, incorporando apenas as variaveis
positivamente associadas ao empreendimento que se tem por meta e

sujeitando;se a uma rede monolitica de controle. A estratégia de

21. MILLER, James C., Toward a General Theory for the Behavioral
. Sciences, in ILeonard D.White (org.), The State of the Social

Sciences, Chicago, The University of Chicago Press, 1956,pg.31
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1

sistema aberto alterna sua.atengéo entre o empreendimento que tém
por meta a sobrevivéncia e incorpora a incerteza, reconhecéndo a
interdependéncia entre a émpresa e o seu ambiente. Uma tradigao ¢
mais recente pérmite conceber a empresa como um sistema aberto e
que se confronta com a incerteza, porgh sujeito a critérios de ra

. e : ) . 2
cionalidade e, conseqllentemente necessitando de derteza'.

Pelo expasto,: Thompson visualiza a organlzagao como de
31stema fechado com base em critérios de certeza & racionalidade
tecnlca_comblnado com 0s fenomenos tipicos de s1stemavaberto : in
certeza -e racionalidade limitada. Pode-se dizer gue sua concepgao

equivale a um sistema misto .

A concentragao no ambiente surgiu com a Teoria da Contin
. A . . ~ . . ’ . . . . . ~
gencia, onde nao existe uma unica "melhor maneira" de organizagao
pois as caracteristicas estruturais das empresas dependem das am-
bientais que as circundam. As caracteristicas estruturais sd@o me-
lhor explicadas através de .caracteristicas ambientais que as deter
,7minamj. Nesse sentido Emery e Trist e, da mesma forma, Lawrence e
Lorsch, Morse, Thompson, Aldrick e Starbuck aportaram significati

vamente,

CONCENTRAGKO NA TECNOLOGIA

Essa é con31derada uma das mais recentes dreas de estu-
dos dentro da Teorla das Organlzagoes : 0 papel da tecnologia na

""determlnagao da estrutura e 46 comportamento organlza01onal

Chegou-se a afirmar sobre a existéncia de um "imperati-
vo tecnoldgico" onde a tecnologia funciona como uma variavel inde

pendente e a estrutura da organizagdo como uma varigvel dependen-

22, THOMPSON, dJames D. Dindmica Organizacidnél' Fundamentos Socio
' logleos da Teoria Admlnlstratlva s S3do Paulo, Editora McGraw
Hill do Bra311, 1976 ’ p. 27
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te. - A teoria da Contingéncia tratou de absorver rapidamente = a
preocupagao éom a tecnologia ao lado da preocupagfo com © émbieg
te para definir uma- abordagem mais ampla a respéito do desenho *
organizacional : uma maneira mais recente de ViaualiZar o forma-

to e a estrutura organizacional e o seu funcionamento.
Este imperativo tecnologico estaria em fungdo de :

1. a cada vez mais a profissionalizag¢ao dos executivos,
vistos que esses homens demandam responsabllldade e po
der recai em suas maog | '

2. a desburocratizaggo.que-demanda o ambiente turbulen
to N Ja que atualmente as mudangas tecnoldgicas e so-

2
ciais s80 cada vez mais freqilentes;

3. a mﬁdanga tecnoldgica rapida por si'sé produz novos
estilos de organizagdes democratlcas. Estas mudangas '
dso malor poder a tecno—estrutura ou seja, aos profls—
sionais de medio e alto nivel tais como cientistas e !

25

engenheiros .

23. CHANDLER, Alfred A. - Strategy and Structure , Cambridge,Mass.
M.I.T. Press. SR o i |
‘24, FMERY E.E. & TRIST,E.L., The Causal Texture of Organizational

Environménts ’ in‘Readings in Organization Theory: A Behavio—
. ral Approach, ed. Walter A. Hill and Douglas Egan (Boston :
Allyn and Bacon, 1966) pP. 435-447 .
25. BENNIS, Warren G. & SLATER, Phllllp. The Temporany 8001ety,
New York Harper & Row, Inc. 1968 . '
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Pelo exposto,'gostar{amos de salientar que todas'as te
orias emergeram de um contexto que correspondia ao que sucedia !
nas organizagSes , em diferentes momentos, ou entao surgiram em
razdo de expectativas em curar algum problema'organizacional em

particular.

Se bem a associagéo'de pessoas exista hd muito tempo ,
a associagao dentro da cafegoria de organizagéorsé vem sendo tra
tada como 01en01a nos Wltimos cem anos, aprox1madamente . Nesse
'1nter1m, ela tem correspondldo ao desenvolv1mento dos palses in-
dustriallzados-e-a ra01ona11zagao que concentrou as teorias = ao
redor de pressupostos que afendamftantb'a evolugao iedrica quan-—
to as necessidades com que se defrontam as organizagﬁes em um esg
pecifico momento, circunsténcia e lugar , as guais nio tém sua
origem na realidade latinoamericana.
_ Tudo indica. que a ciéncia das organizagbes evoluira na
medlda do 1mperat1vo das novas neces51dades equa01onadas 3 teo—

'riag e pratlca para o oportuno at1ng1mento de obgetlvos .

- 22 .



carfrUuLo II

UMA VISXO CRITICA DA ORGANIZAGXO LATINOAMERICANA

EM FUNGCAO -DA TEORIA DAS ORGANIZAGCOES

Para que'oé individués atendam ésLSuas'necessidédes. e
para que a sociedade 1ogre'objéfivos qomuhs impostos ﬁelas demag‘
 das de cardter humano,ifoi preciso a formacao de contingentes !
qué'deviam responder com suas habilidades . conhecimentos  para

conseguir propdsitos de diferentes graus de complexidade.

-Ao"édentraf-nds no &mago das organizagdes sob as pers— .
pectivas pratlcas e teorlcas, percebemos a tendénecia ‘de abordar
a ciénecia da agao organizacional através de modelos de 11vre es-
colha, que muitas vezes representam uma realldade que pode nao

ser condizente com o meio ambiente a ser tratado.

Frederick Taylbr, éom seu movimento da administragéo !
cientifica, imprimiﬁ a dfgaﬁizagéo a crenga-de'qué o trabalho de a
" veria ser abordado dé maneira‘racidnal e ¢ient{fica, através da
4divis§o das tarefas nas.suas.partes‘componentes,'sendo cada uma-
_delas entregue a'ﬁm.individuo26 o‘ASSim; né medida em que comega
" a existir a'separag§0‘entre plane jamento e.execugéo,'fazem—se' u
. 80 devpadrEes para contrqle, incorporando o principio-de excegao

e estabelecem-se incentivos.monetérios para os empregados, espa-

26. CHIAVENATO Idalberto, Admlnlstragao de Empresas, Uma aborda
gem Contlngen01al, McGraw. Hill, P8, 5.
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lhando-se desta maneira a Crenga de que as pessoas trabalham ape
nas pelo dinheiro. Como seq#iéncia passou a ser concebida a produ

tividade na perspectiva de produgzo de bens.

| Todos os Angulos da atividade comumnitéria t8m sido in-
fluenciados decisivamente pela dominagao. Assim, Max Weber 2T
nos orienta que tal dominio "permite converter uma agao comunitg
ria amorfa em ums, assbcia§50 racional" 'Devemos aqui notar que
a agao organlza01onal nao ¢ ra01ona1 eo ‘que ocorre é uma tenta-

vtlva de conversao que nao atlnge uma ra01ona11dade absoluta . -

0 mesmo autor tambem reconhece que "dentro de uma comu
Jnldade existe uma infinidade de 1nteresses 0s quais seriam alinha
dos em funcdo do poder de mandato e do dever de obedlen01a"28 .
Desta forma, tais alinhamentos t8m infludneia nas organizagdes !
 onde o poder se ddhcentra nos proprietérios_e/oﬁ dirigentes e é
ujfexércido através de hierarquias° Com isto identificamos que, '
- tanto o poder exercido pelos proprletarlos e dlrlgentes como a
' autorldade concedlda ao congunto hlerarqulco, todos estio sujei~

tos aos Ja menc1onados pr1n01plos de dominacao.

’  Como sabemos, a revolucao industrial fez com que,'péra
. serem atlngldos 0s prop031tos ozganlza01onals, se combinassem do
mlnagao, hlerarqula e d1v1sao do trabalho. Alnda Wéber nos men-—

. ciona que a domlnagao tem uma intencionalidade de poder "1gual '
- ou parecida as relagoes.autor1tar1as, formalmente estabelecidas

... Qque pode produzir uma éensagéo sufocante por causa de umé au
:'tbfidade expressamente estabelecida mediante deveres fundados na

obediéncia-"29;

27. WEBER, Max , Economia y Sociedad, Fondo de Cultura Econdmica N
- Mexibd, 1974 (19ed,espanh91a baseada na 12 ed’ .alemd,1922)pg.9
28, WEBER, Max, ' Economia y Sociedad,_ob. cit. pg. 11 - . '
29. WEBER, Max, Economia y Sociedad, ob.c¢it. pg. 14
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Portanto, também Weber nos d4 uma idéia de autoridade !
formal instituida na brganizagéo por meio de um sistema de normas
racionais quando nos diz que o individuo "obedece 3s normas e nio
a pessoa"Bo . Ainda nos observa que quando essa autoridade estd '
baséada na pessoa ela se fundamenta na'santidade da tradigdo e
quando esté baseada na consagragﬁo‘dofextraordinério, o carisma !

pessoal conduz & dominagdo .

Os autores até aqui expostos influenciaram a organiza—
¢fo no sentido de que ela se concentrasse mais em si mesma. Mas
a organizagﬁo_esté inserida dentro'de um conjunto de organizagoes
ve, portanfb,-a agao organizacionalbnéo pode estar limitada apenas
“ por seusﬂobjetivos senao por fatores,tanto internos como externos;
a eéseirespeitd,.Richard Hall lembra gue "as condigOes externas e
0s processos. intermos s3o os‘fatores dominantes que determinam“a

31

forma das organizacOes "

) Por conseguinte, témosﬂque considerar a organizagéo.com
suas detérminantes amﬁieﬁtais, ums Vez que nos encontramos em um
ambiente turbulehtb que exige adaptagbes a nivel tanto individual 

como organizacional, fazendo com que apoiemos a Daniel Katz e Ro-

‘ bert L. K‘ahn32

ra de caracteristicas de sistema aberto, necessita‘de estruturas

guando esclarecem que a organlzagao, como possuldg

'adaptatlvas, Ja que as estruturas de. manutengao contemplam apenas
o) 1nter10r da organizagao. Desse modo aparecem como requlsltos pa
_ra sobrevivéncia a criagdo de unldades e departamentos que se de—

diguem a problemas de agustamento amblental.

30; WEBER, Max:; Economia y Sociedad, ob.cit. pg.23

31. HALL, Richard sy Organizations, Structure and Process,Rev.
ed. Englewood Cliffs,N.J. Prentice-Hall, Inc. 1977

32 KATZ,D e KAHN,R.L.,The Social Psychology of Organlzatlons
Capltulos 2 e 3 . '

- 25 -



Em complementagio ao exposto, & necessario considerar-
mos também a posigao de Paul Lawrence e Jay Lorsch 33 de que o
embiente estabelece uma variedade de tarefas para diferentes or-

ganizagoes e suas respectivas unidades organizacionais.

A relevincia do ambiente faz com que a organizacgio o !
considere de elevada importdncia porque este ambiente é o que da

ra tanto oportunidades como riscos para a organizagao.

Philip Selznick 34 y em seu estudo de caso sobre Tennes
see Valley Authorlty (TVA) expoe como o custo e as estrateglas !
 sdo abordados no trato com uma complex1dade polltlca e -um ambien
te.econqmlco ’ enfatlzando o processo de cooptagdo para minimizar

- -as ameagas ambientais .

- 0 IMPACTO DA IDEOLOGIA NA ORGANIZAGXO

. E preciso, neste momento, medltar sobre o contexto de

onde partlram e ‘se desenvolveram a teoria organlza01onal e a bem
sucedida pratica admlnlstratlva. Assim, R Bendix 35 nos demons
tra que a religidao - ao inculcar a idéia de que o trabalho leva-
ria & salvagBo - teve grande influéncia durante o nascimeﬁto' da
1ndustr1a na Inglaterra,. p031c10namento este que , segundo 0 men

cionado autor, Max Weber tratou de demonstrar .

o Conseqfientemente, a ideologia e a &tica na organizagao
‘do trabalho estao ligadas & religidio e nitidamente diferenciadas

pelbs posicionamentos tomados pelo Catolicismo e pelo Protestan-

33, LAWRENCE,Paul and LORSCH, Jay, Organization and Fnvironment,
 Cambridge,Mass. Harvard University Press, 1967,
34. SELZNICK;Philip, T.V.A. and Grass Roots. Berkeley, «»niv.of

- California Press, 1949 _
35 BENDIX, Reinhard, Work Authority in Industry,N Y.John Wlley,
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tismo, no que se refere a sua influéncia gobre a visBo e a prati

ca do trabalho.

O fato de os povos latinoamericanos terem herdado e
mantido uma ideologia ibérica e, portanto, totalmente personalis
ta, explica como no trabalho os individuos procuram apenas a sua

’ - - ~
propria satisfagao.
’ . ’. 36 .

‘Como menciona Sergio Buargque de Holanda o trabalho
tem o seu fim em nds mesmos e n3o na obra : um finis-operantis ,
nao um finis-operis. As atividades profissionais s&o agui, meros
acidentes da v1da dos 1nd1V1duos, ao oposto do gue sucede entre
outros povos onde as propr1as palavras que 1ndlcam semelhantes a

tividades podem adqulrlr acento quase religioso."

Tal caracteristica dessa ideologia ibérica faz com que

08 1nd1v1duos acentuem o carater autorltarlo dos esquemas organi

za01ona1s 1mportados e, como dlz Serglo.B Holanda 37, "e compre—

ensivel que 0s simples V1nculos de pessoa a pessoa, 1ndependentes'

e até exclu81vos de gualquer tendéncia para a cooperagio autentl
ca entre os 1nd1v1duos, tenham.s1do quase sempre os mais decisi-
vos... exatamente o contrario do gue parece convir a uma popula-

cao em vias de organizar-se politicamente " .

Assim, pelo exposto,: podemos dizer”que existem evidén-

© cias de uma falta de cooperagdo nas organizac¢des latinoamericanas

decorrente do carater personalista e uma ordem hierarquica cingli
da do peculiar autoritarismo ibérico, que sao fatores os guais !

conduzem a 1neflcac1a da organizagao.

36. HDLANDA,Serglo Buarque, Raizes do Bra31l, 162 edlgao lerarla
José Olymplo Editora S.A., Dpg. 114.
37. HDLANDA, Sergio Buarque, Raizes do Brasil. ob. 01t pgs 30, 31.
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A ORGANIZAGXO E SEU CONTEXTO

O Grupo de Aston38 con31derou que'a estrutura das orga
nizagoes estd muito rela01onada ao contexto dentro do qual elag !
funciona. A maioria de suas varlagoes pode ser explicada por fa
tores do .proprio cohtexto, muitos dos quais incluem tamaﬁho,-teg
nologia, .estatuto organizacibnal ou fungao social, como . também a
interdependdncia com outras organizagoes, sﬁgerindo que esta é ¢

de importancia prlmarla na 1nfluen01a sobre 0 fun01onamento de

\
1

uma, organlzagao. S

Por tal motivé; se & concentragdo amb;ental associamos
un sistema gerencial despojadb do carater autoritario, onde a co
operagéo se funda na necessidade momentinea e nao num regime nor
mativo, rigido, entao, teremos como resultado uma organiéagéo efi
- caz. Isso pode ser bonfirmado pelos estudos realizados por BurhS‘
T. & Stalker 39 onde os autores 1dent1f1caram a eflca01a organi-—
zacional na area da industria . eletronlca em - organlzagoes que, alem ’
de seus aspectos racionais, sua agao gerencial era orginica pos-
sibilitando assim, a que as empresas respondessémjmais agilmente
ao imperativo da adaptagao e aos fatores extrinsecos de mudanga

de mercado e tecnologia.

De todo o mencionado, podemos fazer uma analogié entre
o,ﬁerfil organizacional‘na‘América Latina e a ilustrada citagzo!
de_Sérgio Buarque’ de Holanda 'no- vicio do bacharelismo ostenta—
-'ée_também.pma tendéncia para exaltar, acima de tudo, a personali

e e : . . . oA . 40
dade individual como valor préprlo, superior as contingencias" .

38. PUGH,D.S. & HICKSON,D.J. & HINING,C.R. & TURNER - Administra
five Sciency Quarterly ~ The Context of Organization Structu
res, March, 1969. ' _

39. BURNS, T. & STALKER,G.M; - The Management of Innovatioh,vNew
York, Barnes Y Noble, 1961 -

40. HOLANDA, Serglo Buarque - Rafzes do Bra311 ob.cit. pg. 116 .
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Em outras palavras, as orgaﬁizagBes em nosso meio sao caracteriza
das por seus agentes os quais tendem a ignorar os objetiVos comuni
tdrios e adotam um sistema gerencial que, até certo ponto, poderia
mos chamar de'"mecanicista", cuja rigidez impede uma égil'requsta

aos fatores externos.

As caracteristicas mencionadas influenciaram as organiza

¢Oes na América Latina resultando uma situagép tal que, como nos
. ) 41 . s~ P .

diz Stokes , as instituigoes tradicionais, sua cultura e seus valo

res religiosos d3o suporte e perpetuidade a. ideologia ibérica.

- Por 1sso, o impacto .da Reforma Protestante e dos Intelec
tuals Renascentlstas foi multo leve, “tanto em Portugal como na Es-
panhg e, conseqlientemente, na Amerlca-Latlna. Com isto, deu-se o-
_portunidade parahQue nossos povos ainda sejam compelidos a aceitar
é»adoﬁér OS'ditaﬁesvdo poder sobrenatural e da autoridade superior
:seﬁ nenhum tipo de questionamento .

P

“' i Entretanto, a evolugao de certas regloes na Amerlca Latl

na tem sofrido uma perda crescente das caracterlstlcas 1berlcas ’

em fungao da abertura dada pela c1v1llzagao urbana e cosmopolthQ.

Por outro lado, existe na América Latina muito pouca pes
_quisa que trate das crengas e das-préticas organizacionais{ Entre

~ - as existentes, as pesquisas elaboradas por Fillol, White e Fayer-

' ' ' 43 )

- weather, segundo Rehder R. ~, apresentam como descobertas centrais
"que o comportamento dos executivos como lideres foi, mais freqien-
temente, Caracterizado como autoritario e/ou paterhalista, prevale

cendo alnda um alto grau de individualismo que se enfatlza no valor

| 41, STOKES, Wllllam, Latln American Polltlcs (New York : Thomas
Crowell Co, 1959 ).

42. HOLANDA,ASerglo Buarque, Raizes dprrasil, ob.cit.

43. REHDER,Robert R.Latin American Management Ibvelopménf and Per-
formances , Addison Wesley Pubiishing Comp. 1968. . |
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inato do individuo como uma base para a autoridade.

Adicionalmente, os gerentes foram descritos como relu-
tantes a delegar autoridade devido & auséncia generalizada de !
confianga em seus Subordinados por entenderem que estes Ultimos
sao passiveis de érros‘, os quais poderiam refietir nas persona-

- lidades dos primeiros.

Consoante ao dispoto, podemos dizer que temos um muito
breve perfil dé que deve ser a organizacad na América Latina.Mas
em nenhum momento, podemos afirmar que'tudo isso corrésponde a
uma clara visualiza§§o da préfica brganizacibnal, de tal sorte !
que faz—se'nécessério concentrarmos nossos esforgos em fungio de
umahavaliagéo de nossas organizacOes e de suas praticas, para gque

assim,’tenhamos pleno conhecimento de sua realidade.

Devemos reconhecer que certas caracteristicas nossas '
podem ter sido empe01lhos para escalar um contlnuo desenvolvimen
to organlza01onal - Nao é nossa pretensao apenas tipificar algu—

mas caracterlstlcas negatlvas de nossa cultura, mas , dar um mar

" co conceltual de certos- processos e caracteres ex1stentes e ‘que

influenciam as praticas organizacionais na América Latina.
Encontramos imprenscindiveis essas mengoes por serem !

importantes na apreciagao da realidade de nosso mundo e, desse !

- modo, obtermos uma visao clara das possibilidades de nossa agao

- futura.

A E necessario, ainda, que nossa apreciag¢io , instrumen-
tada por uma pesquisa organizacional, capture também nossa inata
tendéncia de uma espiritualizag¢do substantivista , onde,antes de

" tudo, o0 que se procura é o éxito de nossos povos.



. ~Apoiado nessas‘bases, este trabalho tem como intengao -
incentivar uma metodologia para a avaliagao organizacional, on-
‘de se inclua aieficécia nao apenas como um conceito senao como
uih esforgo para resgatar nossa bem sucedida pratica organizacio..
nal, a'qual evidentemente também possui valiosos ensinamentos !
que merecem sair de sua'obécuridade péra serem trazidos & luz ,

en lugar de destaque .
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caAPfrTULO IIT

......................................

; _ LEGITIMIDKDE E EFICACIA ORGANIZACIONAL

4

Quando nos referimos a eficécia organizacional como um

' construto, aparéntemente, este n3o teria ume definig8o operacio-

oot - .

nal direta. Entretanto , em primeira instancia, nos faz pensar
em.um juizo que influencia a relagao que podemos ter com uma or-
ganizagioﬁ’ouvseja, a satisfacao ou insatisfacao que um determi-

nado produto ou serv1go oferecido por uma organlzagao da ao usu-

-

- 4rio. ) o

<
A

]

Este juizo por parte do- publlco promoveria, deflnltlva

mente, uma, conflanga ou desconflanga com respelto a organlzagao.

Se bem este juizo seria um tanto superficial, ja. que se estaria'

julgando a organizagéo~até de umé maneira simplisfa, isso nos 1g

va'a aclarar que a eficacia organizacional é uma abordagem de al
_ta complexidade pelo que se precisa fugir de um juizo possuidor

"de uma perspectiva idiossincratica. Desta maneira, precisamos !

julgar os varios aspectos do desempenho organizacional para ter

uma boa visao sobre o mesmo.

|

A

_Outro elemento que se incorpora para a consideragao de

eficacia organizacional pe o fato de que diferentes membros de

uma organizag¢ao, mesmo dentro do mesmo contexto organizacional -,

procuram objetivos diferentes .=
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No entanto, uma das tarefas implicitas em uma organiza
cao € a de gerar um produto ou servigo que séja necessgitado ou !
desejado por alguém. Nesse sentido, a agéo‘organiZacional deve a
tingir um certo grau de'satisfagéo”pbr parte do publico. imprimiﬁ
do, para tanto, um certo poder e ume certa autorldade em sua agao
gendo que deve ser uma autoridade moral como o expoe Parsons 4?~
"Weber chegou ao mesmo ponto. alcangado por Durkﬁeim quando intez
"pretou a compulsao como’ autorldade moral, onde uma ordem 1egiti—

ma se contrapoe a uma 31tuagao de jogo 1ncontrolado de 1nteresses"

Assim sendo; se uma organizagio produz algo que alguém T~
.quer, 0 receptador e quem confere legitimidade a organlzagao e |
anseu produto. Por conseguinte, a legitimidade é definida como {

umg, percepgao de congruéncia entre os valores e produto/éervigq/

ag¢ao organizacional.

’ Desta manelra, podemos ver que o aludido mercado negro,-
as organlzagoes que exploram o traflco de entorpecentes, nao de1
'xam de ser 1eg1t1madas ’ ja que se n1nguem procurasse os produ-
tos por eles: ofertados tais organlzagoes nao sobreviveriam, nem
prosperariam. Mesmo que ditas organizagoes sao imorais e; portag‘
to, isentas de qualquer legalidade dentro da sociedade, elas sdo
legitimas no sentido de que encontram clientes para seu produto
| e, éssim,'satisfazem‘, reqguisito impreScind{vel para a legitimi-

-“dade;.

Se bem as organizacoes podem legitimar-se dentro do a-
.vcima'exposfo, é necessario que elas nao se aproveitém de qualquer

amblguldade dada por seu poder de acao e nao se tornem imorais.

44. PARSONS, T., Structure and Process in Modern Societies,New
York, The Free Press, 1960, pg. 807 .
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Como nos diz Charles Perrow,45 " as organizagoes nao podem falhar

"em ter um proposito moral.".

0 mesmo autor aborda o asﬁecto de cooperagao na ofgani-
zagao aludindo que a visao weberlana a esse respelto nao correspon
de & essencia das organizacodes, desde que as pessoas basicamente !
sao compelidas a cooperar em fungso de hlerarqula de autoridade ’
separagio de escritério e pessoas. Portanto, a'agao moral da coo-
‘peragdo estaris identificada com a visio de Bérnard_46 o>qua1 po;

loca a cooperag¢ao como uma esséncia das organizacodes .

_ Desse modo, faz-se,imprescindivel que as organizaQEes-sg
jam legitimaS'mgs'seggre obedecendo ao elemento fundamentalféue €:
a moralidade a fim de que sua finalidade seja essencialmente em be

neficig social e nao contra a sociedade.

Se as organlzagoes ex1stem e possuem.poder, este poder '

h deve ser legltlmado ‘pela soc1edade .

_ - As pessoas cooperam nas organizagoOes pare atingir um ob-
‘jetivo, o objetivo da organizagao. A sociedade nao poderia existir:
sem cooperagdo que € a mais relevante fungfo que € claramente vis-

ta nas organizagoes.

Parsons sustenta que em gualquer gistema social, o produ
to de uma por¢ao desse sistema sers consumido pela outra porgao e,
dessa forma, esse'produto devera ser desejado pelo que € legitima-

) do. 0o referldo autor defende que "a legltlmldade € uma qualidade °

45, PERROW, Charles, Complex Organlzations 1979, Scott, Foresman and'
Company, pg. 73 . '

Harvard Unlverslty Press, 1948 .
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. 7 N , ~ ~ ' A Py
imputada so as normas de um orgao, nao as pessoas, coisas ou entd
dades (imaginaries) e sua referéncia é o regulamento da agcao so-

bretudo em seus aspectos intrin3900347

Diante disso, 8 sodiedade € quem imprime a legitimidade
ngg_gg‘w_lgggoes, fazendo com gue esse seja um aspecto priorité-
rio na visao-organizacional. Corroborando com tal afirmacao, Per-
Tow nos menciona que " uma constante preocupagao_para todas as og
ganizagSes € a de nEQ‘apenas estabelecer aspectos mundanos como o
de efiéiéhcia é lucro, mas’loggggﬂg,aceitagéowdo seu produto e os
metodos de operagao por parte de setores 81gn1f1¢at1vos do amblen

‘te organlza01onal"48

Pelo exposto, conclulmos que a agao organlzablonal neces
sitea ser eficaz e que dito juizo 1mpr1me uma importante fungao ¢
tanto social como organlza01onal,sery1ndo de guia para o desempe-
:nho-aa_organizagao . A esse respeito, Parsons nos especifica que
Yas normaswdé eficécié‘e~de legitimidade s§o~normés de agao em um
sentido éspécifiéo'denbtando criterios de relagdes (devidas) en-
tre os meios e os fins em um contexto dado ou dos modos (devidos)

. PO S . 49
de fazer as coisas com referencia a valores winculantes" '~

) Outrossim, a.eficécia organizacional reflete o grau no T
qual a organlzagao esta . respondendo a seus prop081tos de 1eg1t1ma

—b—

j.gao de produtos ou serv1qos .

A7. PARSONS, T. Structure and Process in Modern Societies,New York
The Free Press, 1960, pg. 816-.

'48. PERROW, Charles, Organlzatlonal Analy81s, a sociological Review '
Wadsworth Publishing Company,Inc Belmont Calif.1970,pg. 99.

49, PARSONS T. Structure and Process 1n Modern Soc1et1es New York
The Free Press, 1960, pg. 827. ' '
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A isso podemos acrescentar que o pﬁblico e o _ambiente'
das organlzagoes nao possuem uma caracterzstlca estatica ,/gggao_
que ela e dlnamlca. Desse modo, Katz e Kbhn con301entes deste fe‘
ndmeno nos orienta sobre o ajuste que a organlzagao precisa ter
paza com a mudéngando mindo exteriqr, explicitando que " a esco- _
1"a entre a mudanga interna e externa nso depende somente do grau
de abertura; depende também da extensao da modlflcagao necessa—
ria. Algumas vezes, sollclta a mudanca tanto das pessoas como da
estrutura organlzaclonal ( os padroes de 1nteragao multldetermlf
nados) e, algumas vezes, somente és pessoas ou algumas de suas !

praticas e idéias n20

. ‘ Por conseguinte, a eficicia organizacional esta adstri
ta ao~fator de mudangas através'do tempo, tanto com relagso as
mu@gngas de nece591dades por parte do amblente como nas pessoas.
Quanto a este ultimo fator, mesmo que nao se mude os mais altos
tomadores de decisiZo, podem ser modificadas suas preferéncias '

com respeito as dirétrizes‘OTganizacionais.

A medida que as preferéncias por desempenho mudam, o
critério atual ou a maneira na quel as diretrizes utilizam os

critérios existentes para avaliar tal desempenho, tambem muda .

E 1mportante recordar que as organlzagoes sao 1nvengoes
SOCIaIS crladas para satisfazerem as nece531dades humanas. Em ter
mos gerals, elas ganham sua llcenga pera existir e gerar produtos
e/ou servigcos de valor suficiente para satisfazer o q@érer e as
ﬁeééssidades dos membros da sociedade, porque € esta sociedade

quem legitima a existencia organizacional.

50 KATZ, Danlel e KAHN, Robert L., Psicologia Social dasOrganlza
goes y Ed. Atles,S.A., 1966 , pgs. 114-115.
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Estas caracteristicas de eficacia organizacional trans

formam ao conceito em :

1. tratam ao concéito de eficacia organizacional junto
com a nogao de. legltlmldade social que, por sua vez, da a razfo '
de ser de um construto 1mportanto. As organlzagoes devem desem—f )
penhar-se eficazmente para poderem sobrev1ver. As organizagdes e

ficazes modificam seu desempenho para atender as mudangas de ne- *

cessidades sociais e as restrigOes ambientais, R

- ggo- de miltiplos critérios ao seu redor.

2.. dd ao . conceito de eficacia organizacional um grande

‘grau de realismo que permite Vvisualizar uma coerente e consisten

te operacionalizaci@o de sua medida.

»

3. o conceito de eflca01a a89001ado a legltlmldade nao

pressupoe serxr unlco, senao um crlterlo central que estabelece um

:equlllbrlo organizagdo-ambiente que, por sua vez, permite a gerg-

T

[ 2

Conflanga do Publico nas Organlzagoes

A satisfagao envolvida em um curso de agdo vai depender

' néo apenas do prazer esperadc se as antecipadas conseg#éncias o-

correrem, mas também da mudanga a acontecer. Um resultado vai nor

‘amalmente dar. m@nor satlsfagao quando a esta 1mag1namos dentro de

tiva e quantité.tivé.mente..-Qua.n.titativa‘mente, os individuos podem

uma perspectlva de incertesza.

As expectativas sobre o desempenho podem mudar qualita-

demandar mais, maior e melhor GO'mesmo tipo de desempenho que as
organizacgoes vem fornecendo. Qualitatlvamente, podem apresentar-
se nas mudangas de preferéncias por desempenho, relativas a giros {

basicamente no que o publico considera desejavel. . ' ~ e



Assim sendo, uma medida de eficacia péra as instituigdes
com fins sociais € o grau de confianga que lhes deposita o publico.
Un declinio na confianga por parte do publico reflete na viabilida
‘de da sociedade como um todo pfoporcibnando uma via de decadéncia
social Desse modo, o desempenho 1nef1caz atenta contra a sobrev1

ven01a tanto da instituicgo. como da 3001edade.

As organizagBes'com diretrizes utilitérias geram expectg
tivas pbr_parte do.pﬁblico dé uma boa manutengﬁo do meio ambiente,
de boa qualldade de produto e serv1gos e de Justlga social ,'no '
curso de sua mlssao economlca._ Um decllnlo de conflanga, entdo ’
acontece quando.béssa a existir uma_crescente divergéncia entre o
'que o publico quer de uma organizag@o e o que ela oferece em ter-
mos de desempenho.'Esta associagad esta representada no gréfico '
'3.1., onde pode ser apreciado a discrepancia mencionada formando !
uma, drea intermédia que, segundo Zammuto , € identificada como o
fator de ansiedade social. "A ansiedade social aumenta na medida °

que a dlstan01a entre o desempenro esperado e o atual tambem cres-

cet 51 U : : .
=% Grefico 3.1
N/ : . . . .
QUAu‘riDAD_E:/ A Exvtcv‘AﬁVAs DE
QUALIDADE DESEMPENHL -
,/'/ ANSIEDADE SociAlL
.'/“
’I
i ,O“‘
o/’ 4‘“"
S 7 ATUAL DESEMPENHO ORGANIRACIONAL
’ ",",
- > TemPo
Relagao entte expectat1vas Publlcas e atual desempenho

organizacional

51 ZAMMUTO, Raymond F., Assessing Organization Effectlveness,
State University of New Ybrk,Press,<Albany,1982,pg. T.
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A Admlnlstragao do Desempenho Organlzac1ona1

Uma das tarefas implicitas em uma organizagdio £7m’de es
tabelecer a legltlmldade de seu produto ou de seu servigo, ja que
esta em certo sentido € uma ex1gen01a para a existéncia da organl
zagao. Segundo Perrow 52:; o assunto de 1eg1t1mldade nas organi-
zagGes ests totalmente envolvido com a incorporagéo de um bom sen
~so de cidadanié-eombinada.com dirigenfes profissionais responsa-

veis.

,Paréce-nos'muito claro que a administragao d6 desempenho
organizacional amerita sér'apreciada atravescda avaliacgio de sua
eficacia, Vamos supor que os executivds ;Vinicialmente, possuam
crengas incorretas sobre a maneira de como a organizagéio atualmen
te trabalha Estas crengas, em definitivo, afetarao a atual opera
cionalizacgao da organlzagao. Desde que o produto atual ¢ afetado
pela ma percepgao original dos executivos, aprender a verdade so-
bra a organlzagao pode ser multo d1f1011 uma, vez que os padroes
de desempenko tambem nao estarao bem 31tuados, pelo que a avalia-
cao do ponto de vista enalitico torna as afirmacdes cognitivas e

normativas mutuamente excludentes.

Por outro lado, a teoria organizacional tem apresentado
certo vazio com relagao a uma conc111agao mais estrdta entre a or
ganlzagao e seu ambiente.

53

Assim, Hall e Quin -nos fazem uma critica com relacao
a que as politicas publicas com freq#iéficia tém ignorado em suas

formulag5es-és-organiZagSes, sendo que estas sao objetos de sua '

52 PERROW, Charles, Organlzatlonal Analy31s Sociological Rev1ew,

Wadsworth Publishing Company, Inc.Belmont,Calif. 1979,pg.100
53. HALL,R.and QUINN,R. Organlzatlonal Theory and Public Pollcy,
' Sage Publlcatlon,Inc 1983.
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a . . - . . 4
competencia. Por outro lado, que a teoria organizacional tem,até

certo ponto, ignorado aspectos econdmicos e politicos.

,ESpecificamente com referéncia & América Iatina e a !
sua estrutura econdmica, Rudiger Dormbusbh 54 %ipae'que as expec
tativas do publico para que"um.détermiﬁado modelo econdmico, co-
mo o de crescimento, se-réconcilie com o ambiente internacional
precisa de politicas entre as quais se encontraria uma que hajé?
sobre tais expectativas por parte de piblico, no sentido de modi
ficar as instituig¢Oes para que‘as pessoas , com isso, acreditem

nelas.,

Portanto, a avallagao da eflca01a aparece como um bem
concebldo e poderoso 1nstrumento de controle nas organizagoes .
.Mas, esse controle deve considerar a eficacia organlzaclonal den
tro.da'nogao do macroconstruto ja exposto e a avaliacgo dessa !
mesma eficéciaJdeve ser abordada‘com a maior praticidade possi-
velsendo assim; seletiva no sentido de possuir uma elasticidade
suficiente para capturar varidveis de contextovinferno e externo

da organizagao & luz de suas inerentes diretrizes prioritérias.

54. DORNBUSCH, R. , Proposta proferida no Semindrio Avancado de

Politica de Establllzagao e Inflagao EAESB/FGV Julho,1984.
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carpirTUurno 1Iv

ABORDAGENS SOBRE AVALIACKO DE EFICACIA

ORGANIZACIONAL

Este capltulo tem por objetivo apresentar alguns mode-
los que abordam as mensuragoes de eficacia organizacional com o

intuito de comunicar aos leitores seus aspectos relevantes.

Os primeiros modelos dé eficicia foram geralmente uni-
variéveis; usando‘apehas ume, meaida-de‘eficécia organizacional .
Assim, inicialmente, a eflca01a organlza01ona1 foi -chamada tam-

‘bem de sucesso organizacional e foi vista como um conceito que
- servia para operacionalizar principalmente a produtividade. Des-—
ta fbrma,'Thorndikess, notou uma tendéncia geral entre os investi

gadores organizacionais para medlr a eflca01a em termos de at1ng1Q

.: mento de um "crlterlo deflnltlvo“ tal como produt;vldade, 1ucro v

11qu1do, atlnglmento da mlssao, cre501mento organlzac1ona1 e esta

.bllldadet

4 /N ‘
T | . . . rd -

Qgggpegggé abordou varias medidas de eficacia onde iden

. tificou 19 variaveis que .tém sido usadas na lite:etura. As medidas

. nivariaveis mais comumente wusadas s&o :

1. desempenho global, medldo pelos empregados e por ava

-llagao felta pelos supervisores ;

55 . THORNDIKE, R.L., Personnel Selectlon' Test and Measurement
Technlques, New York, Wlley, 1949,pgs. 121—124 .

Organlzatlonal Effectlveness—Admlnlstratlve Science Quarterly
December 1975 Vol. 20.
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2. produtividade: medida tipicamenté,comdados da atual
produgdo;’ | | '

3. satisfagéo do empregado, medido por um queétionério
preenchido dlretamente per ele. |

4. lucro ou taxa de retorno, baseada‘em dados contabels‘

5. afastamento baseado. na nfo rotagdo e nos dados de-

" ausentismo .

| 0 mesmo autor noé'manifesta_que as medidas univaridveis
sgo técnicas que possuem um uso contihuo e sgo populares entre os’
_pesquiéadcres; Alguns éritéfios @uevforam-usados parecem repre-

sentar mais wma expressao dos valores das'premissas dos ﬁesquisa—
dores, em vez de‘objetivos'a'éerem.medidos‘em termos de eficacia
organizacional e de atendimento desses objetivos, Também,Aesses !
britérios isolados t&m sido bastante, rigorosémente definidos e
medidos. Os pesqulsadores tem sido mito espec1flcos mas estas va
Arlavels contrlbulram de uma maneira importante para 0 entendimen—

to dovconstruto de eficacia.

Os modelos multivariéveis séd mais compreensiveis e in--
tegrados que os anterlores, Ja que eles tratam de con31derar uma
maior proporgso de miltiples crlterlos de eficdcia.

Tals modelos demonstram, ou pelo menos hlpotetlzam, co-

' mo as varlavels tém relagao uma com a outra,_quando estudadas .

Georgopoulos and Tannenbaum,l957, ‘desenvolveram um mode
1o onde a ef1c301a encontrava—se dentro de um sistema estruturado
e conclula que a idéia de eficacia pode ser melhor entendida quan

do associada a termos de produt1v1dade, flex1b111dade e ausen01a

de tensao 1ntraorganlza01onal.
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Assim, o criterio de eficécia'devia ser aplicavel atra-
vés de organizagSes'e o estudo da eficacia organizacional deveria
"requerer de €nfases a serem colocadas nas dimensbes de meidé e
fins da organizagao"” 27 , com relagio mos criterios acima mencio-

nados.

Outros modelos tentaram explicar a dindmica da eficdcia
organlzac1ona1 usando uma varledade de crlterlos de avallagao. Es
tes modelos sao vistos como "1nterseccgoes 1nfluen01adas por
loops partlculares abarcando, cada uma, uma constltuencla com in-
cllnagao a uma - avallagao de at1V1dades da organlzagao em termos

de seu proprlo 1ntercamb10 com o loop " 58.

- 0s modelos de miltiples constituencias divergem em vé— -T_
rios pontos. A‘basé dessas divergéncias éoncerne a uma questao '
central : quais as preferéncias que devem ser satisfeitas através
da_distribuigéo do que géra o desempenho organizacional? ‘ —
Dessa questéo surgem'duaéhéreas de désacordo: a primei-
“ra se refere a2 como os julgamentos sobre a avaliagdo total da éfi
' cécia é atingido, dadas as divergéncias nas constituéncias prefe-
renciais por desempenho. A segunda, certas questoes sao 1eyanta—
das quanto as implicagSes'de seus Jjulgamentos para futura agéo.gg
rencial, ou seja, as questdes se orientam ao redor das preferén-
-cias que'uma‘ofgénizaQQO‘deve tentar satisfazer através de suas '

'distribuigﬁd;dgﬂresultaaos de desempenho .

’Pelo visto, estes modelos de eficécia estdo em fungio

nlzatlonal Effectlveness, -American Soc1ologlcal ReV1ew 1957,
Vol 22.
‘58, ZAMMUTO, Raymond F., A Cdmparlson of Multlple Constituency Mo

‘dels of Organlzatlonal Effectlveness, Academy of Management
. Rev1ew, 1984, vol. 9 ,n® 4, pg. 606.
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Percepcoes de eficdcia Organizacional

0 construto de eficdcia organizacional, quando enfrenta
sua operacionalizacgao na medigcao, comumente, baseou-se na accessi
bilidade dos dados e sobre estes se tomaram decisdes com relagao

b - Y S C . . . .
a como os estudos empiricos deveriam usar essas medidas.

A literatura sobre eficdcia organizacional discute defi
.ni¢%es e modelos ao redor de objetivos, de controle de recursos e

de processos internos.

Ainda ex1stem modelos que nio concordam sobre . qual deva
ser o foco de atencao da eflcacla. Por exemplo, sugerem medidas
~de eficacia ao nivel individual, -ao nivel de’ sub—unldadesA,'ao‘ni

vel organizacional ou ao nivel ambiental.

Modelos de eflca01a por obgetlvo

Agui surge a conceituagéo de eficacia relacionada ab a-—
- tipgimento de objetivos organ1zac1onals, ou seja, enfoca a hab111
dade para o alcance dos objetivos. Dessa forma, 0os crlterlos de g
valiacdo sao derivados dos objetivos que a organizagao espera al-
cangar. Uma pratica comum é a de fazer uso de-documentos,.jornais,
'coﬁ_declaragao'de objetivos os os de estatutos sociais, manuais e.
outros documentos. Objetivos informais mas operafivos constituem

também outro critério importante. .

As bases para~esta abordagem estao no conceito de racio .
nalidade funcional weberiana. De acordo a Weber, a organizagdo mo
derna esta caracterizada por uma rede de fungdes, divisdo de tra-

balho, e uma hierarquia que define a relaggo de cada atividade Ly
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- programa, objeto, para alcangar os objetivos da organizagido.

Os objetivos organizacionais sao idéntificados.por meio
do estabeleclmento de um objetivo geral a partir de onde se desco
brem maneiras ou sub—obgetlvos para seu atlnglmento e se deflne
um conau.nto de atividades para cada sub-objetivo. A331m, a orga.n_i_
zagdo é avaliada fazendo uma comparagdo das atividades acabadas °

- com aquelas planejadas.

....................................

0 modelo de eflca01a por oblgtlvo de Amitai’ Et21on1-:

Segundo Etzioni, a eficacia "real de uma organizagﬁo eg
pecifica é determinada pela medida em que atinge seus objetivos
... esta habitualmente estd muito ligada aos obgetlvos da organlza

gao mas nao se confunde ¢om eles"

‘ Com isto, Etzioni nos quer indicar que o objetivo consti
tui a mais vis{vél maneira de concentrar qualquer mensurag@o rela.

tiva & eficécia com que ests desempenhando uma organizagio.

Mas, também reconhece que a mensurag@o da eficacia en-
frenta‘alguhs,problemas em fungfo de que os objetivos da organiza,
gao sao continﬁos e que éem casos onde o rendimento das organiza-
' g0es ndo é material, torna-se extremadamente dificil fazer afirma

¢oes validas sobre eficacia.

'59. ETZIONI, Amitai, OrgsnizagGes Modernas, Livraria Pioneira Edi
tora, 1967 (Prentice-Hall,Inc.1964)pg. 18
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Contudo, -também nos expoe com respeito a freg#iéncia com
que as mensuragoes sio feitas esclarecendo que " a mensuragdao
freqtiente pode deformar os esforgos da organizagio porque, geral-

mente, alguns aspectos de sua produgdo séo mais mensuraveis do !

que outros " 69;

i

Assim, para Et21on1, os obJetlvos da organlzagao tém 3
: multas fungoes e entre elas esta a deflnlgao do que._ a organizagao (

>-trata de realizar e tambem justificam suas atiwvidades-como-fonte

T T i

“de 1eg1t1magao Junto ao puhllco , servindo ainda de padroes para

/ .

que os agentes organlza01onals possam conhecer o sucesso de suas_

organizacoes. ' ) B ‘ ' ' ' —t

Este modelo considera aos obgetlvos como uma ferramenta
 ,conf1ave1 do ponto de vista analltlco, Ja que ele nao considera
os valores ‘do pesqulsador e aplica os valores do sujeito que esta
sendo estudado como um critério de Julgamento. O mesmo autor re-
'conhece que este modelo freg#ientemente esteriobtipiza os resulta-
dos como,tgmbémxfica na dependéncia de seus pressupostos.

Em outro trabalho, Etzioni nos diz que este tipo de mo-
delo, quando. sdo utilizados, normalmente, enfrentam "l. que a
organizacio nao realiza seus obgetlvos-eflcazmente e ou 2. que as
- organizacdes tém dlferentes obgetlvos daqueles que elas declaram .o~

texr" 61 .

Estes modelos encontram que os objetivos das organiza-
¢des publicas s8o bem mais mal entendidos que os das organizacoes

' privadas, devido a que‘muitos objetivos daquelas ndo sdo atingi—

60. ETZIONI, Amitai, Organlzagoes Modernas, Livraria Pioneira,Edi-
tora, 1967(Prentice Hall,Inc.1964)pg. 19:

61 ETZIONI, Amltal Two Approaches bo Organlzatlonal Analysls, A
Crithue and a Suggestlon, in Jaisingh Ghorpade,Assessment of

' Organlzatlonal Effectlveness,pg. 34 .
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ou por'um.ambiente hostil. "Estes objetivos nao sao declarados pg

- ra serem totalmente atingidos™

0 modelo de Yuchtman e Seaghore sobre ob;etlvos

Os objetivos podem variar de organizagao a organizagao ,
porém, através deste modelo, eles resultam em critérios de eficién
cia que tém uma nog2o de objetivo que dota de um ponto de referén-
cia e de ﬁma‘idéia_de que o afingimehto-dos objetivos organizacid-
nais devem ser'centrais. Desta mgneira; eéte modelo de eficacia
preqcupa-se com a avaliagao da'capécidédé organizacional de atingir
condigOes desejadas dentro de seu respectivo marco de referéncia ,

que, neste caso, éao os objetivos ‘organizacionais .

Existem dois componentes para esta abordagem. O primeiro
é aquele que prescrevé a abordagem de objetivo a qual; de acordo
a eles, " é caracterizada por enfocar o carater formal da brgani-

zagdo ou as categorias de seu.pessoal (geralmehte os executivos !

mais altos) como & fonte mais validacde 1nformagao relatlva ao a-

63— —— — —

tingimento dos obgetlvos“

— e
———

o segundo componente € sobre a derlvagao desta aborda-
gem de objetivos na qual o 1nvest1gador, como expoe o autpres "de
'rlva os objetivos definitivos da organizagdo de sua teoria (fun-‘
cional) de tal forma’a”cﬁegar a objetivoé 6s quais podem ser inde

bendent634da-intengéo-ou-da consciéncia dos membros da organizagéoﬁ

62, ETZIONI Amitai, Two Approaches to Organizacional Analysis, AY

Critique and a Suggestion,in Jaisingh Ghorpade,Assessment of

Organizational Effectiveness,pg.34

‘ zational Effectiveness’' ,American Sociological Review,l 967,pg.892
. 64, YUCHTMAN, E, & SEASHORE S.,A System'Resource Approach to"Organi

Zzational Effect1veness American Sociol.Rev.1967,pg. 892 .
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Yuchtman e Seashore, sugerem as seguintes consideracoes

: : . . .~ . . . 65
para desenvolver critérios para a medigao da eficacia :

1. o critério deve ser. baseado nas metas e nos obgetl—
ves organizacionais j

2. o critério deve permitir um estude comparativo de or
ganizagoes e/ou sub-unidades que desempenham fungoes diferentes e

que ‘operam em dlferentes amblente5°

3. 0 congunto de critérios deve incluir nao apenas o cr1

terlo de produt1V1dade mas outros crlterlos relevantes tambem,'

4. o conjunto de crlterlos deve 1nclu1r p031t1vos como

negatlvos (restrlgoes) crlterlos de eflca01a.

5. 0 metodq”ﬁeve incluir um processo para determinar pg
sos dos diferentes criterios como também sua relagio com a eficd-

cia organizacional.

6. o método para determinagdo de critérios deve ser a—
pllcavel a dlferentes niveis de amndlises ( exemplo. a. organlzagao

~total versus o nlvel de sub-unldades)

7. o método e os criterios resultantes devem dar margem
a que se manifestem as peculiaridades da organizagao e/ou suas Bub

Aunldades.

Segundo os eutofes;'esta dbordagem apreSenta.algumas qg
ficiéncias devido é natureza dos objetivos. Mas, sugerem que nao
deve ser totalmente rejeitada, ja que.2la podessér muito util pa-

'«ra certas anallses de proprledades organizacionais.

nizational Effectiveness y American Sociological Review, 1967.-
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0. modelo de Price

Este autor também avidou a eficécia como a relacionada
ao atingimento de objetivos organlzaclonals e analisou que para a
avaliacao da eflca01a"e 1mportante con31derar os obgetlvos organl

”
zacionais dentro do. crlterlo dado por Charles Perrow 66 em sua O-

bra "Goals in Complex Organizations" e, desta manelra, dlstlngulr'

Qgégpgeﬁ;vggm9f1c1a1§ qos_pbgeﬁ;yps Qpera01onals.

_  “Assim sendo, os objetivos oficiais de acordo & Perrow ,
‘"s80 objetivos organizacionais com propositos-gerais, como aqueles
constantes dos estatdos sociais, informes, anuais, declaragoes pﬁ \\

blicas pelos executivos chaves e outros pronun01amentos das auto-

6 : : ' -

ridades"®’ =
E, com relagdo aos objetivos operativos, Perrow mercio-’

na que sdo aqueles representados pelas atuais politicas operativas

da organizag¢8o : “"eles nos indicam que a organizag@o realmente es— 7"

N i o . - ) . - o -..’0 68.
té tratando de fazer apesar do que dizem os objetivos oficiais"." §

66 PRICE, J. Organlzatlonal Effectlveness, ‘An Inventoqy of Propo-
 _sitions , 1968 . o

' 67 PERROW, Charles, Gbéls'in'CbmpléxAOfgéhiZéfibns, American - Soc1
ologlcal Rev1ew, Vbl 26, pg. 855 .

68, PERROW ‘Charles, Geals in Complex Organlzatlons, American So-

- ciological Review, Vol 26, pg. 855 .
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Desta forma, Price concebeu um modelo de objetivo opera
cional, em base de que a organlzagao pode ser melhor entendlda em
termos de seus obgetlvos opera01onals,ou seja, tratou-se de efet;_
var a medida da eficdcia através dos resultados das dimensdes ope .

racionais.

Com isso, Price definiu a eficdcia organizacional como

"o grau.de atingimento de miltiples objetivos " 69_.

O Problema de identificagdo de objetivos é manifesto e
laténte na organizagfio. Esse problema € resolvido pela proposigio
‘de'medir "as intengoes e atividades dos mais altos tomadores de

decisao" 70 .

Todos esfssvmodeios que mencionamos até aqui, formulam
bbjetivos particulares que sao operativos com algum sentido de az
bitfariédade no que reépeita a observagao realizada em um tempo
~dado, aésumindé esta abordagem de medigéo da eficacia organizacig
nal como uma ﬁia prépria de execugdo. | L

Modelo de Processos Internos de Bennis

Warren G. Bennis v1aaullza a problematica de ef;qgcla or

ganlza01ona1 assoc1ada ao. conce1to de saude da organlzagao. Para
'ele, a avallagao da eflcacla organlzaglonal ‘deve estar vinculada
a critérios "de uma positiva saide mental, pois nos sustentamos que
existe.. uma profunda afinidade entre os hibitos e costumes da cién

. ' el . 71
~01a,e'os-cr1térnos'com que se julga a saude de um individuo®., .

69. PRICE,&.L. THEusmﬁiy of Organlzatlonal Effectlveness 3001010-
 gical Quarterly, 3, (1972), pg. 12
70." PRICE,J.L. Thé'Stggy;df'Organlzational Effectlveness , Sociolo-
~ gical Quarterly, 3,(1972) pg. 102
71. BENNIS, Warren G. Eétruétﬁréé'Tradléidhéiés;transform301on y
camblo ’ 1966*M¢Graw Hill, Trad. de José Clementi, Ed. ToquelS A,

Buenos Aires, pg. 53
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| Neste modelo, Bennis sugere que a drea de investigacgao
organizacional deve dispor de variéveis independentes tais como
tecnolégicas; humanas , apostas sobre um eixo e eficiéncia e sad
de apostas sobre outro eixo representando a531m, em um quadro ,

o trabalho orlundo de tais 1nvest1gagoes.

De tal maneira que os chamados criterios de cié€ncia se
encontram.multo associados com as caracterlstlfas de saude. Sen-~
do que a c1en01a e dlnamlca, Bennis ainda sugere que e fundamen- |
tal que os crlterlos de ef1cac1a déem atencao a dindmica ou o

que ele chama "a0 problemsa de adaptagao ao camb;o“ 72.

Mediante o sentido de dinémiéa,»Bennis tratou de con-
tribuir para a identificagéo de eleﬁéntos de eficdcia organizacio
. nai’utiliiando—ée de analogia entre éaude mental do homem e sau-

:de,dg'organizagéo, cujas dimensdes estdo : na. adaptabilidade de
reséiugao dé problemas internos ou externos; na identidade'defi—
ﬁindo-a claramente e na percepg¢ao da realidade, no sentldo de i-
dentlflcar as propraedades de seu amblente e como esta 1nser1da
a organlzagao nessa realidade. '

Modelos d1r1g1dos a dlferentes niveis de avallagao organlzaclo—

nal

Em seguida, faremos algumas referéncias de modelos que
defendem diferentes niveis de avaliag@o da eficacia organizacio-.
nal como sendo, cada um , o apropriado nivel de anélise .

.Modelo de Medlgao a Nivel Individual de Cummlngs e SChwab

Cummings defende a avaliag¢do a nivel individual jd' que
ele entende que o propdésito dela encontra-se ; prinéipalemnnte ’

em avaliar au'QE;gar os membros de uma organlzagao para, desta

T2, BENNIS, Warren G‘,Estructuras Trad1C1onales,Transformaclon
ambio, 1966 McGraw Bill Trad. de José Clementi,Edit.
PTpoquel S.A. Buenos Aires, pg. 61.
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forma, permitir aos tomadorss de decisao fazer uso ddssa informacao
com relagdo a edministraddo de seus subalternos, como também que
este tipo de*avaliaQQO‘teria.b;propésito e talvez o mais relevante,
‘0 de avaliar para desenvolvimento ou seja; para'identificar e aju-
dar as diferentes areas da organizagdo para seu melhoramento e

crescimento.

Os pressuposbs do modelo sao os de soluclonar a cer¢as ne
ces31dades, tanto da organlzagao como dos 1nd1V1&uos que trabalham

nela, no sentido de reconhecer o desempenho destes_ultlmos.

O desempenho neste modelo estarna relacionado ao constru '
to e esse relaclonamento seria por meio dos segulntes determinan-—
tes: habilidade no desempenho. motlvagao para o desempenho; desem-
ipenhd'e‘o désempehho dos resultados intrinsecos§ o désempenho dos
résultados extrinsecos4 0s resultadbs extrinse003° 0 atingimento
dos obgetlvos pessoals- o atlnglmento dos objetivos pessoais e as

asplragoes pessoals, as aspiragoes pessoais e a satlsfagao .

A_interrelagao dos mencionados determinantes pddétser'
apreciada na figura 4.1.

Gréafico 4.1. Modelo de Determinantes de Desempenho

ASPiIRAGAO bDE

HABILIDADE | | MoTivagRo OBJETIVOS
A PESSOAIS
SATISFA GAD
DESEMPENHO o ‘ 4
-|RESULTAD ©S : -+ > —
INTRINGE Cog ATINGIMENTO
v /,V De ogTETIVOS
- -+ PESSoOAIS
ResuLTavos || __ — 7
EXTRINSECOS
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Segundo o método 73, existem as seguintes possiveis

partes envolvidas na avaliagéo :

1.0 superlor (s) das pessoas que vao ser avalladas-
- 2. 08 companheiros do avallado- .

‘3. o auto-conceito do avallanv
"4, os subordinados do avaliado

'f5. as,pessoas fora de seu meio imeaiato de trabalho. -

"Cada umhdesses 1nd1v1duos seraam con31derados adeqnada'
mente dependendo do prqp031to ( avallagao ou desenvolv1mento) da
avallagao e da dlmensao 0 tanto dos resultados como dos metodos)

que segam considerados para a,avallagao " ?4

O<Modelo de medlgao a n1vel de sub—unldades de Van’de Ven

- Van de Ven procura que seu modelo dtenda as necessidades
ilde uma pesqulsa 1ong1tud1nal da organizagao capaz de capturar e ga
- nhar 31stemat1camente conhec1mentos 01ent1flcos, tanto sobre sua

.estrutura interna como sobré o funclonamento de organlzagoes com-

plexas atraves do tempo.‘

Esta visao da dinémica organizaciohal concebida por Van

de Ven, trata a organizagéo'dentro de um macro e micro nivel de

tal forma que ele encontra duas sup031goes 1mp1101tas nas organl-

'zagoes complexas, tais como :

73,; CUMMINGS,L.L. and SCHWAB, D;,Pefformah¢énin40rgan12ations'bé
terminants and Appraisal University of Wsconsin,Madison

74. CUMMINGS, L.; and SCHWAB,D. Performance in Organizations
Detgrminénts and Appraisal, UhiVersity of Wisconsin,Madison.
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"], é um préquisito necessario para a solugao da fungao
,ide produgao econdmica a 1nvest1gagao de problemas de desenho orga
n12ac1ona1~

2. a avallagao das organlzagoes complexas requerem uma :
teoria e um metodo que analise os n1vels da. macro organlzagao( a
' organlzagaO'global) e da micro organizagao ( as unidades de tra—'

balho ou departamento )“75

Assim sendo, Van de Ven cré necessdario uma combinagdo:
apropriada de recursos para que se atinja um desejado nivel de re
sultados ao redor de um problema que ele considera central e que

€ o desenho organigacional.

Desse modo, seu mo@&lo imprime para a medic2o da efica-
_cia‘da,eStrutura interna e do funcionamento da organizacao complg
" xa, tanto uma teoria como uma metodotogia, mencionando-nos que

"¢ necessario teorias e pesquisas que :

-1, 1dent1f1que e dlstlnga as. proprledades relevantes do
contexto macro e micro da organlzagao' estruturas e processos'

2. que meg¢a e compare os padroes de estruturas peculia-
res do departamento que sejam diferenciados verticalmente e hori-
‘zontalemante dentro do contexto organizacionalj; _ ,

3. que examine como estes diferentes componentés-estdo |

. . L 76
-interrelacionados na rede macro-organizacional " .

Com este marco conceitual, Van de Ven parte para seu mo
.delo de avallagao organlza01onal que, ba31camente, responde e su-
mariza nas seguintes linhas , quando nos diz " o d1c10nar1o Webs-

ter deflne eficacia como 0 produto de um resultado desegado. Um

75. VAN DE VEN, Andrew H.,A Framework for Organization: Assessment
The Academy of Management Revnew,Vol.,ngl Jan.76,pg. 65

76. VAN DE VEN, Andrew H., Framework for Organization-Assessment
' The Academy of Management Review Vol,l,NQl.pg. 66.
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entendimento operacional deste conceito requer responder as seguin

tes questoes, na ordem especificada :

1. que é um resultado desejado ;

2. como se pode medir esfe resultado desejadog,'

3. qﬁevproduzibu‘causa esse resultado desejado?" 77
Sobre estas questoes , o autor nos comenta que a tercei

ra nao deve ser conceituada e operacionslizada necessariamente co

mo eficécia_organizaeional,-jévque ela apenss responde 3s primeira

e segunda quest5es_que tratam de aSSuntos de wvalor e fato, respeg

tivamente.

Entrefanto, as respostas & essas trés questoes s@o neces
séfiés para conduzir uma avalia956 erganizaciOnal, uma ves que -a
primeira dependeo do ﬁulgamehto , por parte dos tomadores desdeci
sdo, em ‘termos de objefivos, ciitériOS'e padroes de eficdcia.’ A
segunda questao visa estabelecer um conaunto de. varisveis e medl—'s
das que permltlrao opera01onallzar 0 ﬁoncelto. Flnalmente, a ter-
ceira usa as varleve;s dependentes_na pesquisa analitica para co-

. X . P B
nhecer o que prOduZ ou causa a eficacia.

O modelo de Yuchtman 8 Seashore abordando o n1ve1 organlzac1ona1

Este modelo enfoca a 1nteragao da organizacao com seu A

- meio amblente e define a eficacia organlza01onal como-a hab111da-
F'—‘——\______________ —— e

de da organizagdao explorar seu ambiente para a aqulslgao de recur

sos escassos e vallosos .

— mr—— & e .

‘Portanto, este modelo considera a organizacgao como sis-

tems aberto e introduz o.coneito de: posigao de parganhalatravés

&

da qual define a eficagia organizacional. Desta forma, o] autor:nos

77. VAN DE VEN,A & FERRY, Dlane ,Organlzatlonal Assessment and Chan
ge , John Wiley & Sons,New York, pg. 27
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explica.que "o conceito de posigao de barganhe implica na exclusao
de qualquer objetivo especifico (ou fungdo) como um critério defi-

<y .. . . 78
nitivo de eficacia organizacional" .

Os autores véem a organizagdo como umsistema dnde ela €

mais eflclente na medlda em que "otlmlza a aqulslgao de seus re-

. 7 - e _ —— . ) e e —,
cursos" 9 .
EE——————

Esta.- abordagem do sistema de recursos, segundo esses -au~
tores , apresentam uma nece931dada a qual deve fager referen01a a

80
concepcgao de eficdcia organlza01onal tais como :

1. considerar a‘organlzagao como o marco central de refg
réncia em vez de alguma entidade exterma ou algum conjunto de pes-
soas em particular; '

2. explicitar os ajustes entre a organizacdo e seu meio

ambiente como um ingrediente central na definigdo da eficacia.
3. Dar um marco teérico geral capaz de acompanhar dife-

rentes tipo s de complexidades organizacionais

4. Dotar de alguma latitude para sua peculiaridade, va-
riabilidade.e cambio com relagéové operacoss espec{ficas para tornar
aplicavel a medicado da eficécia e, ao mesmo tempo, manter a unidade

do referido marco pars avaliacao comparativa;’

5. dotar de algumas diretrizes para aidentificagdo de de

sempenho variagBes de agdo relevante da eficécia organizacional e

78. YUCHTMAN?E & SEASHORE S.,A System Resource Approach to Organlza

tlonal Effectlveness,Amerlcan Sociological Rev1ew,1967,32,pg.898
79.YUCHTMAR, E, & SEASHORE,S., A System Resource Approach to Organiza
tional Effectiveness,Amefican Socilogical Rev.1967,32,pg.898
80. YUCHTMAN,E.& SEASHORE, A System Resource Approach to Organiza-
tlonal Effectlveness Amerlcan 3001ologica1 Rev.1967,32,pg.897"
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Os autores ainda reconheceram que sua definicao de efi-
’ > 3 ) ~ * - i ) ~ s
cacia, dentro desta perspectiva, nao imprime qualquer fungao so-
cial como caracteristica prdpria da organizagéo, senfo que se con
centra em um "compnrtamento concebido como um processo de inter-
"cambio e de compet;gao contlnuo e sem fim sobre Tecursos escassos

I 1—~ e e e e
e valiosos"Y . S C

=

Logo, a conceituagﬁo.de objetivosZaqui, segundo os au-

tores ;€.

"1, como uma especificagdo dos meios e das‘éstratégias em
pregadas pelos membros para o 1ntercamb10 usado pelos membros pa-

ra atingir uma "posicao de barganha" e

2. a especificagao de objetivos pessoais de certos mem-

bros ou classes demembros dentro do sistema organizagional'.; .

o processo de formagdo de objetivo e o deslocamento de objetivos
séo'na organizagao vistos nao como os que definem o critério defi
n1t1vo de eflcacla, mas, como estrategla adotada pelos membros pa

ra obter sua posicao de barganha. n82

Enquanto aos recursos, o modelo pressupoe o controle de
escassos € raros recuros no que respeita a objetos fisicos e eco-~
nomicos como também a energia em forma de atividade humana .

0 modelo a nivel Q;gan12a01ona1 de Prlce

Néste modelo, Price imprime um certo carater de universalidade a

determinagdo de eficacia, ja que ele encontra como ideal o desen-

volvef:certos padroes de eficdcia.que possam ser aplicdveis a to-

82/82. YUCHTMAN,E.e SEASHORE,E., A System Resources Approach to

Organlzatlonal EffectmvenesslAmer1can Sociological Review ,
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dgﬁﬁipgﬁggﬁorganizagéo.~Segundo ele, esta seria a Unica maneira
possivel de classificar as organizagOes dentro de uma escala ,

de ineficientes a eficientes.

Quantq{é selegdo de critério, ‘o autor acha necessirio
procurar toda a informagio pertinente & eficdcia, que os infor-
‘mes devem ser longos e explicitos'baseandO—se,'tudo,iéso, em
fontes primérias, abrangendo 0s membros da organizagéo com deqi.

cagdo de tempo integral.

- Para chegar & avaliag@io da eficdcia, Price tipificou
as fungdes organizacionais dentro dos seguintes elementos ; aos
quais dotou de proposicOes onde a eficacia constituiria sempre

& vafiével'dependente:

1. sistema econdmico da organizagao, relativo aos in-

tegfantes diretamente ligados & produgdo do sistema;

2. sistema politico intermo e externo da organizagao,
atinente ao corpo de decisorss, os quais huscam amparo para de-

cis%es no meio ambiente organizacional;

3. sistema de controle: nos integrantes do sistema so
cial, funciona oomo motivador do conformismo no tocante &s nor- -

- mas estabelecidas;

4, populagdo e Ecologia: o primeir refere-se ao nivel
profissiovnal onde ‘estaria localizada a organizacao; o segundo

- trata de sua capacidade de mobilidade espaciél .

0 modelo organizacional ambiental de Pfeffer e Salancik

0s autores enfatizaram , neste modelo, o ambiente or-
ganizacional relacionado ao coneito de eficdcia organizacional,

ja que eles visualizam as organizagOes dentro de uma rede de o-
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brigacdes de intercambio com outras organizagdes criando assim, °

uma resposta racional &s condig¢des do ambiente externo.

‘Dentro deste contexto, as organizagdes passam a empre-
gar varios .fatores em diferentes graus que serao determinantes na
elaboragao de estratégias para lidar com o ambiente e com as con-

digGes de interdependéncia .

.As caracteristicas deste ambiente levantam a necessidade

83

a qual conduz ao que Pféffer e Salancik chamam de "um esforgo !

de cooptagao" .

As organizagoes procuram suas oportunidades por meio de
diferentes constituéncias , onde o fator tempo enseja o atendimen

" %o da demanda de varias dessas constituéncias.

 Com efeito, este modelo associa a eficdcia & capacidade Iﬁ
de interrélacionameﬁfo organizacional - e ao'atingimento das cons- %_
tituéneias estabelecidas pela organizagdo . | . T

Também é importante notar a nogdo de rede interorganiza

cional incluida ao construto de eficdcia .

Isto posto, a mensuracao da eficacia organizacional,con
soante a este modelo, é feita através de critérios_relativos as

constituéncias e & interdependéncia organizacional.

. - —— =T

83. PFEFFER, Jeffrey, and SALANCIK,Gerald R., The External Control
of Organizations. New York: Harper and Row, 1978
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~caprpfruro vV

ANALISE DOS MODELOS DE EFICACIA ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem o propdsito de abordar os modelos so
bre eficécia‘organizécional para que; a partir desta analise, o

leitor se gﬁie na complexidade do assunto em pauta.

_ O enfoque da eficacia organ1zac1onal enfrenta certas
dlflculdades quando, para atender ao seu proposito, lanca-se m3o
\de_gm.un;po critério como indicador de desempenho, critério este
responsével por umaHCOncepgao‘demasiado simplista. Por isso,' e
necessério que as organizagoes pfocurem abordagens mais aproprig
das no sentido de que , para tal finalidade, devem ser incluidos
‘mdltiples critérios que correspondam a sua natureza complexa den
tro de um dado contexto .

' o Cee 8 .
Assim, estudos como o de Friedlander e Piqk1e4,nos dei
" %a perceber que diferentss diretrizes podem ter certa importan-

cia em um dado momento.ou com relagao a certos aspectos organiza

01onals e nao a outros, fazendo com que a concentxagao_de_czate-

rios: sobre a eflca01a organlzac1onal seja afetada pelos diferen-

- RS S e, - e e = e e e

tes rumos que a organizagdo toma .

T e e s e e ce e e s [ -

84.'FRIEDLANDER,Frank & PICKLE,Hal, Components of Effectiveness
in Small Organizations, 1968, Administrative Science Quarter
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Em conseq#éncia, chegar a uma das dimensGes de eficécia
‘parece-nos uma tarefa dlflcultosa em virtude tanto da natureza do
 construto como do ponto de v1sta de quem o explicita atraves - de
um contexto espe01flco . v

Temos muitos estudos que, cbrajosamente, paftiram:ao en
frentamento de identificagao das diferentes dimensdes de eficécié.
Entre estes, encontramos 6 trébalho conduzido4pbr Mahoney e Weit— .

zel85

onde foram contactados trinta e dois gerentes de gquatro em~
presas obtendo o surpreendente numero de cento e catorze criférios
de eficacia, referentes a centpoe treze unidades das mencionadas .

empresas ,

Por esse estudo, observamos que o variado numero .de cri
-terlos de eficacia surge pelo estabelecimento subjetivo dos pes-
quisados, os quais viram a eficacia de sua propria perspectiva re
i lacionando-a com sua particular experiéncié; Portanto, a perspec-~
tlva de eflca01a, .a0 tempo dessa analise, ‘refletiu uma propensao

iy

ao uso de’ crlterlos sem nenhum marco de referéncia.

. 6 S

Mais tarde, Campbel? e seus colegas, conduziram um es-
tudo'onde foram localizados mais de. vinte e Cinco tipo de varié-.
veis - que tlnham sido usadas como medlda de eflca01a, as quais es-

tao elencadas na tabela 5 1

Sobre essas variaveis, 0s autores identificaram-nas~-co-"
mo uma aprox1magao a definigdo de eflca01a , sendo que a magioria .

delas tlnham diferentes maneiras de operacionalizar sua medigao .

85. MAHDNEY}Thomas, WEITZEL,William, Managerial Perceptions of Or
' ganizational Effectiveness, Administrative Science Quarterly,
1969, 14, pg. 357-365 | _' |
86. CAMPBELL,J.P.&BROWNAS, E. A.& PETERSON, N.G. , & DUNNETTE,M.D., The

'Measurement'6f10rgahizatibnal-Effeétiveness-A Review of Rele-~

vant Research and Oplnlon,Sannnego Naval _Personnel Research
Center, 1974, pgs. 39-40 . ' '
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TABELA 5.1

Formas operacionais de eficacia organizacional identificadas por

_ cAMPBEIL,

. Eficdcia global

. produtividaaé

,'Eficiénqia

,1lucro

. qualidade

. acidentes

. crescimento

. ausentismo

. rotatividade

. satisfacgao

. motivagao

. moral

. controle

. conflito/coesao

. flexibilidade/adaptagdo

. consenso de objetivos

. papel e conformidade com as normas
. habilidades:gérénéiais-dé tarefa

. habilidades éérenciais inferpessoais

. admiﬁiétragéo'gerencial e comuniéa§6es

. presteza ' _

. utilizaéao do ambiente

. avéliaqéo 5por.enfidades externas
. estabilidade

. internalizagao de objetivos organizacionais
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Conforme ja mencionamos, sdo detectados problemas na a

valiagéo da eficacia organizacional e entre estes. encontramos :

1. a'selegﬁo'do tipo de criterio indicador de eficacia

2. aqueles relativos & forite geradora do critério de e

ficdcia. .

Quanto 3 selecio do tipo de critério indicador de eficacia

Partindo para a selegao de critérios podemos localizar

alguns_prgblemas tais como : . B ' _ R

a) quanto aos aspectos organizacionais
'b)vquanto<é universalidade do critério |
" ¢) quanto as caracteristicas normativas ou descritivas
. - ‘do eritério '
d) quanto a qualidade de establlldade e de dlnamlca do
. critério . '

-

‘a) Quanto aos aspectos organizacionais

Miltiples tém sido os crlterlos se1901onados, segundo‘

expusemos no capitulo anterlor.

Alguns autores’ como Et21on1, 1964 D Prlce, 1972 ’ refe
1r1ram—se a produto e/ou serv1go como eritérios de eflca01a Ou—
tra alternativa enfocada por Yuchtman,e Seashore, 1967, enfatiza
'a‘interagao da organizagdao com o seu meio ambiente. Na perspecti
 §a de controle de recursos Pfeffer, 1976 , considerou os proces;
sos para os_qﬁaig a organizac¢ao articulava preferénéia, como im-

portantes na avaliagao da eficacia organizacional.

Enflm, varias abordagens sobre eficacia organizacional

nos permitem uma visao das serlas dificuldades encontradas por '

parte dos pesquisadores no que tangeAa selegao do tipo de crite- -

rio.
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b) Quanto & universalidade do critério

Georgdpoﬁios é Tannembaug7 sugerem Que.a'eficécia or;
‘ganizacional- seja abordada em termos de critério de produtivida
de, tenséo~intérorganizacional e'flexibilidade-organizacional ’
como resultante de um desenvolvimento ‘de definigoes deveficécia
a uma derivagao de- crlterlos que podem ser aplicados na organi-

zagao._

Tais critérios, segundo esses autores; devem ser utili
zados nas pesquisas como 1ndlcadores unlversals de eflca01a,de1
xando ao livre arbitrio a 1nclusao de outros desde que gejam de

carater unlversal.

Tambem houve quem defendesse que as caracteristicas

‘ organlza01onals requerem de um unlco conjunto de critérios de e

88
flca01a, como .0 fez‘Rlce . Seu modelo se inicia defindo as or-

. ganizagoes medlante um conaunto geral de objetivos organizacio-

nais, aglutlnando-os com a finalidade devobter-se um molde que
sirva para todas as aludidas organizagaes‘sociéis, Esse conjun-
to geral de objetivos, que agui chamamos de molde, serviria pa-
ra avaliar ditas organizagodes étravés das relagdes imput-output

e gistema output.

Podemos dlstlngulr, do exposto, que o concelto de uni

_ versalldade para crlterlos de eficacia pode ser razoavel dentro

de um,ra01001n10 que esteja ao redor da manutengao de iguais

87. GEORGOPOULOS,Basil e TANNENBAUM,Arnold S., A'Study of Orga-
nlzatlonal Effectlveness, 1957, 8001olog1cal Review, 22 ’
pgs. 534-540, _ A

- -88. RICE, Charles E., A Model for the Emplrlcal Studx of Large

Social Organlzatlons , 1961,General Systems Yearbook, 6 ,
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critérios, com o intuito de comparar o desempenho eficaz entre !
4 . . ~ . ' . I 4 ~
varias organizagoes. No entanto, seu aspecto inflexivel nao é

condizente com o contexto particular de cada organizagao.

1) pdséivel que algumas organizagBes_possuam‘certos cri
térios em comum com outras. Porém, em nenhum. momento, poderiamos
empobrecer a partlcularldade de cada agao organlza01onal desco-
nhecendo seus correspondentes critérios de eflcac1a,que nao esta”

riam 1nclu1dos dentro de um conjunto universal de critérios .
¢) Quanto as: caracteristicas normativas ou descritivas do critério

Estes aspectos tém que ver com a seleg¢ao, derivagao e
: prescrlgao do crlterlos a serem usados na pesquisa. Desse modo,
Argyrls % leert e Bennls indicaram qualidades que a organlzagao

deveria possulr em seus regpectivos enfoques sobre’ eflca01a.

Por exemplo, Argyris89 apreendeu uma gérie de valores,
segundo ele 1mpllcltos na organlzagao formal, 08 quais flzeram—
no prescrever a abordagem de ef1cac1a organlza01onal onde o cons
truto de eficacia esta relacionado com uma alta competencia in-

terpessoal na organizagao.

.90 gl s S
Bennid atribuiu as caracteristicas de seu conceito de
saude organizacional a eficacia, dando a idéia de que as organi-
zagoes deveriam, para tornar-se eficazes, concentrar seus esfor-

¢os em diregdo a meta especificada por esse conceito.

89 ARGYRIS, Chrls, Interpersonal Comp;tence and Organlzatlonal
1962, Homewood Il..Irw1n

90. BENNIS, Warren G., The Concept of Organlzatlonal Health , 1966
(ed.) Changlng Organizations, New Y@rk, McGraw Hill.

- 65



. 91 ' )
Por outro lado, leer% desenvolveu seu bem conhecido!
modelo de quatro sistemas organizacionais , indicando-nos que
uma direg¢ao ao quarto sistema e o atlnglmento deste deverlam ser

1nd1cadores de eflca01a organlza01ona1

Outros pesquisadores como Mahoney e Weeb evitaram pa-
drdoes a priori e os crlterlos de eflca01a foram conhe01dos atra-
vés de uma descrigao 1ndut1va. Mahong§ derlvou crlterlos de efi-
cada organizacional medlante a "andlise de uma amostra de organi

zagdes heterogéneas" .

Por sua vez Wee% executou um estudo em instituicgio e-

cle81astlca presblterlana onde ele obteve uma amostra extraida °

. de duzentos e cingllenta membros dentre cem igrejas, da qual deri

vou quatro critérios de eficacia ( coalisao, eficiéncia, adapta-
bilidade e apoio) os quais foram correlacionados com cinco fato-
Tes dedu21dos de vinte e 01to obJetlvos pesqulsados na menciona-

da 1nst1tu19ao .

Oe pesquisadores que imprimiram'ﬁma caracteristica nor 'X
mativa na busca de eficacia organizacional perderam, a nosso ver,'
a oportunidade de capturar critérios representativos de eficacia
como no caso dos pesquisadores que deduziram signifieados do cons _,

truto ligados diretamente aos membros de cada organizac¢ao .

' 91. LIKERT, Rensis, A Organizacao Humana, Sio Paulo, Atlas,1975 .
92. MAHONEY, Thomas A., Managerial Perceptions of Organizatipnal
Effectiveness,‘1969, Administrative Science Quarterly, 14 ,

pg. 360.
93. WEEB, Ronald J., Organizational Effectiveness and the Volunta

ry Organization, Academy of Management Journal December,l974
V. 17, n9 4, pEs. 663 677 .
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d) Quanto a qualidades de estabilidade e de dindmica do critério

Fm alguns modelos ja apresentados, os pesquisadores u-
saram critérios supostamente de uma relativa estabilidade , ou '~
L . - .~ . et
seja, sugeriram que para a avaliagao da eficacia certos criterios
e -suas respectivas-dimensBes poderiam ser os mesmos para diferen

tes organizacoes.

Mahoney acha que os critérios encontrados em suas pes-—
Py ~ ) I d ’ ’ ' . . ’ .
quisas tem um carater estawvel porquanto nos afirma que "as varias
dimensoes de eficdcia organizacional identificada na pesquisa ...
podem ser utilizadas pelos administradores como conceitos apro-

. . . . . 94
priados de eficacia organizaciongl" .

| A estabilidade do critério no que respeita & sua apli-
ca¢50 em diferentes empresas foi abordada por Negandhi e ﬁeiﬁgg
os quais consideraram o ambiente industrial da fndia como sendo
de carater estavel e realizaram uma pesquisa onde entrevistaram__'
de guinze a vinte executivos de ééda,uma dés trinta empresas que
representavam varias categorias industriais, onde os critérios '
de eficacia concebidos como estaveis se relacionavam a descentra'
lizagao na tomada de decisao com respelto aos agentes do ambiente

- tarefa.

Quanto a 1nstab111dade do crlterlo atraves do tempo, 0.

gue se da pela dlnamlca das situagodes que cada organlzagao atra— |

vessa em fungao de seu proprio ciclo de vida e de seu ambiente -,

94.»MAHONEY,Thomas & WITZEL,William,Managerial Models of Organif
| zational Effectiveness, 1969,_AdministratiVe Science Quarter
1y, 14, pg. 364 | ‘ |
95. NEGANDHY,Anant R. & REINANN,Bernard C.,Task Environment De—
centralization and Organizational Effectiveness,Human Rela-
tions,vel.26, n? 2, pgs.203-214, 1973 . "
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apresenta-se como necessario contemplar que os criterios de ava-
- liagao devem acompanhar a mencionada ‘dinamica e, por isso mesmo,

serem dinamicos.

-Desté forma,'pesquisas tais:comp a de Kimbergg se empe
nharam por'adompanhar as mudangas de critérios na organizagao ,
através do tempo, captura#do,os 3 medida em que foram surgindo .

No atlnente ao aspecto dinamico, Zammutg7 desenvolveu
um modelo que o. chama de "modelo evolutivo de eficacia orga.nlza—'
cional", no qual concentrou sua-preocupagao na apuragao de,crltg'

rios em fungio da mudanga, tanto nas preferéncias das constituén

cias como nas restrigdes ambientais .

Conforme analisamos, as abordagens emitiram a nog¢ao de

. 3 ’ - - L3 ’ » - (3 N L3 ~ - . )
- criterio de eficacia dentro das perspectivas estatica e dindmica.

Entendemos qﬁe pela dificuldade de discernimento do proprio cons
trutd, os estudlosos do assunto optaram , em um prlmelro momen-—
to, por conceber o) crlterlo de eflca01a como sendo estatlco. 0
aprlmoramento dos embasamentos tedricos e pratlcos de eflca01a v
‘organizacional,  levaram-nos a ampliar o conceito do construto cgj’
- mo sendo de carater dindmico, pois, efetivamente, a propria acu- f

mulagio da ciéncia rejeita o antigo estigma de estaticidade . 1

. Quanto & fonte originadora do critério

_ A existénecia de um critério pressupoe que o0 mesmo te-
_nha sido gerado de alguma forma pela qual foi determinado, sendo

'que'quem_o determina é aquele que cumpre a fungéo de diferencia-

96. KIMBERLY,John .,Contlngen01es in the Credion of: Organlzatlons

an example from medlcal educat10n,l976 New Haven School of
Organlzat;on and Managemewt,Yale,Unlver81ty.

97. ZAMMUTO, Raymond F. Assessing'Organizational Effectiveness, 1982
State University of New York, Press,Albany,pg. 58.

- 68 -



lo entre miltiples alternativas .

Tratando de esclarecer a ambigfidade da fonte origipg
dora de critérios, gostariamos de apoiar-nos em pringso qual !

nos conscientizou de que a eficacia organizational tem dois sig-

nificados, dependendo do ponto de vista de onde ela é apreciada,
ou seja, se a eficacia organizacional € vista pelc lado interno

E

ou externo da organizagao.

. Nosso p05101onamento é de que poderlamos iniciar uma.
analise da eficacia organizacional a partlr da proposta de Dubin.
‘Entretanto, para conhecer algo mais sobre as caracterlstlcas ori
glnadoras do crlterlo analisaremos, a segulr, alguns modelos so-
bre a eficacia organizacional a luz da perspectlva em pauta,obe-

decendo ao0s aspectos abaixo citados :

‘a) quanto aos maiores tomadores de decisao
b) outras fontes originadoras do critério
c) em fungdo do nivel de analise

d) as informag¢des organizacionais versus critérios per

cebidos .

a) Quanto 20s maiores tomadores de deciszo :

Aqui, os. crlterlos de eficdacia teriam como fonte origina
dora os maiores tomadores de de01soes, os diretores ou uma coali-

sao dominante na organizacao .

98. DUBIN,Robert, Organizational Effectiveness : Some Dilemmas of

IErépective’, 1976 , Organizational Administrative Sciences , -

pgs. 7 - 14 .
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Dentro dos modelos de Yuchtman e Seasho%g, encontramos
gque os autores fazem referénCié as fontes acima mencionadas como
geradoras de critérios de eficdeia organizacional. Ja Pric%OO, ,
-explicitamente‘se refere-és mesmas fontes. como sendo uma delas ,
a primaria, de_onde devem ger obtidos os elementos informadéres

dos criterios. s : S .

De nossa parte, concordamos com as aflrmagoes de que
0os pr1n01pals agentes organizacionais sao os potenciais explici-
tadores do critério. Contudo, acreditamos que eles s3ao mais re- '
" pregentativos como fonte geradora do crlterlo no- tocante ao amb1

- to 1nterno organlza01ona1

b) Outras fontés de critério :

- Encontramos também certos autores que rejeitam a idéia

de'qué os critérios_Sejam derivados apenas da maneira;antes men-—
. ‘ ) ’ . ’ v. - . B ‘

cionada, argumentando que os criterios devem apoiar-se em fontes

capazes de dar a conhecer uma interrelagao, que permita uma cer-

ta maximizacdao de objetivos .

' ; 01 '

Sobre isto, Katz e Ka%n conceberam a eflcac1a organi
zacional como sendo associada ao "super91stema" e, portanto, ao
poder de sobreviver ao controle do meio ambiente .do sistema soci

etarlo 1nterno, tornando as transagoes da organlzagao com outras

' 99. YﬁCHTMAN,E; e SEASHORE,S. A System Resourée Approach to OF—
~ ganizational Effecti&eness,gmerican Sociological Review ,
1967, 32 , 891-903 . - L
100. PRICE, James L.,Organlzatlonal Effectlveness an Inventory

5 of Prop031t10ns, 1968, Homewood, Il:Irwin
- 101. KATZ,D. Kahn,R., Ps1colog1a 8001a1 das Organlzagoes,l978
Ed. Atlas .
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unidades da sociedade a fonte geradora de critérios especificos'

» ’ . »
de eficacia.

E -interessante também mencionar outra perspectlva co-
mo a de Steers, dentro da qual nos expoe que uma pesqulsa de e-
ficacia organ12ac1onal deve incluir como fontes ".a tecnologla ’
o amblente, a estrutura e restrlgoes humanas, que servem para in
tegrar ate certo grau a anallse organizacional dos niveis macro
‘_e m1cro relatlvos a ef1cac1a"lo2
: Alnda Ba%QBnos propoe que a organizacao seS; avaliada
a2 luz do ele chama de "critério definitivo" fazendo .com que 'as'x
fontes geradofas'do critério repousei nos membros da orgénizagab
1nd1V1dualmente, porque sao eles os que deven Julgar o quanto €
valiosa a organizacao para eles; outra fonte geradora do crité-
rio, consoante Bass, também € a sociedade porquanto ela define o

valor que tém , para ela, tanto os membros como a organizag¢io co

»
»

mo um todo.’

g

Autores como Frledlander e,Plck}e exploraram o concei
to de eflcac1a total da organizagao mediante o estudo da- relagao
de eflca01a entre a parte interna e a externa da organlzagao.Deg
. se modo, eles trataram de estudar é.eficécia mediante a procura -
de relacao ehtre a_satisfagﬁo dos cﬁmpénentes_sociais e-a satis-
, fagao dos membros da_organizagéd; os quais, em definitivo, torna
ram-se as fontes geradorés do critério. Apresentaram-se como com
ponentes sociais a comunidade, o governo, o0s clientes; fornecedo

_ res e credores. Por outro 1lado, quanto aos membros da organiza-

102. STEERS,Richard M.,Problems in Measurement of Organizational
Effecti#éne9311975,Administrative Science Quarterly, 20

pgs. 546=558 .
103..BASS Bernard , Personnel Psychology,V.S 1952,pp 157-173

"Ultimate Criteria of Organizational Worth"
104. FRIEDLANDER,F,PICKLE, .,Components of Effectiveness in Small
- Organlzatlons,Admlnlstratlve Science Quarterly,v.lj,pg.289-304

1967 . - | '
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g¢ao, focalizaram-se : as condig¢Ses de trabalho, ' as recompensas °
financeiras, a confianga nos gerentes, o superior imediato e o

Pl

auto desenvolvimento.

Medlante o] explanado, observamos que ‘as fontes do cri-
tério s3o multo,varladas-e que para chegar a elas apresentam—se
_dificuldadés; as quais se d30 a partir do desdobramento dos com-
plexos conceitos de eficacia que as geraram e também, pela pro-
pria é'complicéda operacionalizagao de qpaiquér fonte geradora '
de informagdes dentro. de uma pésquisa'organizécionél A isso tu
do devemos agregar a intencionalidade com que se promove a pes—

quisa organlzac1ona1 sobre a avallagao da ef10a01a.

c) Em fung¢io do nivel de andlise :

Nesta altura de nosso trabalho, gostariamos de fazer !
uma pausa para um esclare01mento guanto aos modelos apresentados
no capitulo .quarto, 0s quais foram esquadrlnhados em fungao do
nivel de analise. Eipiicamos que tal procedimento deveu-se ao !?
fato de que encontramds ser'mais fééil, para o leitor, conciliar
a complexidade de eficacia organizacional em aprego com as bases

em que fundamentamos nossas explanagoes .

Assim, reportando-nos ao capitulo antes citado, no qual
. expusemos vériOS'modelos que focalizaram diferentes niveis de ané
_‘lise,'onde'autores defendiam suas correspondentes perspectivas !
_ambientais, outros a relacionavam a objetivds e processos da or-
ganizaggo‘e,’finalmente, alguns enfocavam o critério de eficacia
organizacional'a nivel_de desempenho individual. Estes diferen-
tes niveis devefiam ser abordados em razio. dm perspectivas men-
cionadas ao ser realizada uma pesquisa de eficacia organizacional
com o 1ntu1to de conhecer e assumir como valldas a avaliag¢ao da

eflca01a.
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Poderlamos dizer que os diferentes autores adotaram '
uma, p081gao ate radlcal com relacao ao nivel de analise que de-
' fendiam. Obviamente porque este estava totalmente ligado & sua
-partiéularvmaﬁeifa de concepgao do construto de eficdcia . |

Outrossim, acreditamos no mérito dos diferentes auto-
res, em seus esforgos ﬁQr defender sua propria viszo da eficacia
uma vez que todas elaslaﬁortaram significativamente na interven
¢ao do comstruto e, dessa maneira, nos rermitiram aprecié—io '
sob suas-vérias~dimen36es;= NO‘mdmenté; nao queremos defender '
nenhum nlvel espe01flco Ja que - este sera um assunto abordado '

quando da apresentagao de nosso modelo.v
ORGANIZAGEO E AVALIACKO DA EFICACIA

'~ _Durante o desenvolvimento deste trabélhd, denotamos . '
,forgosémente;’qué}as brganizagses gofrem influéncias traduzidas
por pensamentos gue se espelham em muitas teorias orgahizacio-
nais; Como indicadores disto, temos‘os'modelos qué~apresenta—
mos sobre avaliagdo da eficacia organizacional, cujos conteudos
dao chances a gue se distingam‘peculiaridades'dos elementos or-
ganizacionais tanto tééricas , empiricas, indutiva ou dedutiva-

mente.:

Todav1a, pudemos a381m11ar um denominador comum entre
‘elags que € a serla preocupag¢ao com a agao organizacional, ou
seja, com aquele desempenho que é a finalidade do empreendimen-—
~to e que desposa a missao de procurar o atingimento de niveig !

. . ' . - ’ . 3 ’ »
'especificos a0 a0 qual lhe atribuimos e denominamos eficacia .

‘Apesar de que a incorporagao de miltiples teorias,com

efeito, aporta significativamente para a agao organizacional ,
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porwontro lado, os diferentes enfoques podem ensejhr uma inopor-
tuna ambigttidade, ou seja, a manifesta§56 de diversos entendimen
tos em razao da auséncia de uma formal aclaragao sobre qual dos
enfoques se esta adotando na organlzagao.

Por conséguinte,‘faz—seievidénte naoc gpenas uma preocu
pagao, senao, uma verdadeira necessidade de conhecer o desempe-
nho organizacional de uma forma mais integral do que através de

sinmples métodos rotineiros, os quais em rasgos singeles sao re-

presentativos para o levantamento de informagdo sobre a organiza

g8o. Mas, a nossa proposta é.a de entranharmos numa investiga-

gao por via de pesquisa organizacional com o precipuo‘fim de de-
limitar o grau de desempehho pelo‘qual a organizagéo-e seus res-
pectivos segmentos atingiram, nfo atingiram ou ultrapassafam as
'expectativas . Tudo isso em fungio de critérios explicitos’infe
grantes de um quadro de referen01a suflclentemente flexivel para
. uma adequada atengao a complex1dade organizacional bem como 2
sua propria complexidade .

%
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caPrPrfrULoO VI

0 MODELO EXPLORATORIO - INTEGRALIZADOR
. DE EFICACTA ORGANIZACTIONAL

| 'Nos capitulos anteriores desenvolvemos todo o embasamen
‘to, tanto de teoria orgéniZacional como de eficacia organizacio-.
" nal, as-quais-foraﬁ criticamente analizadas. Mas, ainda nZo havia
 mos optado por uma posigao'prépria com respeito a uma perspectivé.,'
da avallagao da eflcac1a organ1zac1onal condlzente com. o nosso v

,contexto.

) Achamos 1mportante todas as indagagOes e esclarecimen-

.tos ate aqul ev1den01ados para,- desta maneira, con31derar todos '
o0s elementos relativos que nos conduzam a um dellneamento de um
modelo de eficécia~organizacionalladequado¢és nossas necessidades

latinoamericanas.

Os assuntos que vamos apresentar, em seguida, tem 0 pro
p031to de estabelecer um marco de referenc1a que se constltua nas
bases para a conceituagao de uma avaliacao da eflca01a organiza-

" cional pragmatica e nao como uma ferramenta para medir os fatos ,
idev1do a que conforme veremos adlante, gers necessario diferen-
'tes metodologias de medigio para satisfazer uma avallagao empiri-

ca dentro de nogsa perspectiva .
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DELINEAMENTOS PARA UMA AVALIAQAO DA EFICACIA ORGANIZACIONAL NA
AMERICA LATINA

| Nossas eriticas objetivas sobre a organizagfo na Amé
rica Latina, efetuadas ﬁo-ségundo capitulo deste trabalho, cor
responderam a uma apreciagao, se bem esta nao teve como fonte
uma pesquisa empirica;‘;ps nos permitiu observar gque nao exis-
tem teorias organizacionais nativas suficientemente representa
+ tivas .e adequadas ao nosso meio. - - ’ |
~ Destarte, o aporte da ciéncia‘organiZacional para as
‘nossas organlzagoesiparece encontrar—se relacionado com sua
crlagao e manutengao, mas nao com 0 desenvolv1mento de teoria

organlza01ona1 e, ate certO'pont05 da Pratlca organlzaCIOnal .

Todas estas 1nquletudes 530 - as que nos motivaram a
1nteressar—nos na avallagao, nao apenas Ccomo um meio de conhe-
cer mais sobre nossas organizagdes, mas uma avallagao sobre a
eficacia organlzaclonal Ja que ela abordara o desempenho da a
cao organlza01onal que, em definitivo, € o flm para o qual '

qualquer organlzagao se monta .

Acreditamos.que-o-estabelecimeﬁto'de,pédrEes de de-

- sempenho seja util e necessario, porém, a apuragio de maiores
graus de desempenho como também de novos padrdes que complemen
tem um conjunto de crlterlos nos afastarao, cada vez mais, de

avallagoes parciais .

Essas necess1dades que detectamos nos conduzem a pen
sar em certos dellneamentos relativos a um modelo que atenda
as 01rcunstanc1as tlplcas nas quais argumentamos gque nossas or

ganlzagoes se encontram .
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Assim sendo, achamos necessarlo nao optar apenas por
T um modelo d1r1g1do a avaliar a eflca01a a um Ynico nivel organl—‘
zacional , pelo que decidimos vé;lo.antefa perspectiva de um pro
cesso mediante o qual nos levaré a integrar o deéempenho interno

e externo da organizagao.

Portanto, apresentaremos um modelo alternativo que cre
mos ser o adequado as ﬁecessidadés de efiecacia organizacional da”
América Iatina e, possivelmente, a outros meios com caracteristi
cas semelhantes as ndssas e que estejam'empenhados héo somente '
em melhorar seu desempenho mas, tambem, em satisfazer as necessi
”dades sociais e, deste modo, consegulr um - cresc1mento paralelo ’

tanto coerente como con31stente.

| Nossa perspectiva nio trata de_rejeitar és,avaliagaes
pParciais existentes mas sim de incorporé—lés s na mgdida de seu
real apofte. Por exempio, a avangada tecnblogia de informagao es
tabelece certos:padrBes de deéempénho que sao parciais . A res-—
peito, Pfeffer expde cmracteristicas dos sistemas de informagao
que ele cbnsidera'éomo tipicas e que sdo : |
a)"o'critério para a avaliagdo € raramente -Obvio. Ele
& a conseqiiéncia da disputa do poder; - |
b) o sistema dg_informagéb; como muito, determina o !
que sers avaliado e indica como isso rig%ete'nas de

cisOes sobre o que deveria ser medido"

. .0 mesmo autor critica o aporte dos sistemas de informg'
gao ao dizer-nos que "... permitem espago para manobrear a auto-
apreséntagéo, manipulagao e seletividade da informagéo para re-
élgar a avaliacao de uma pessoa ou de uma sub-unidade®. Nao estg

mos muito certos 'se o mesmo estilo é utilizado quando se trata '

| 105. PFEFFER,J.,1978, Organizational Design,Arlington Heigths
~ III, AHM Publishing, pg. 78 |
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de outra pessoa, com relagao a eles'mesmos ainda Pfeffer nos ob-
serva "que o mais freqtiente € que a selegao de informes ou mani-
pulagao de 1nforma9ao a ser apresentada sobre a mesma pessoa . e

da melhor manelra poss:Lvel"106 o -

Isto posto, podemos ver que existem gquatro necessidades -

organizacionais relativas.ao desempenho :

1. necessidade de conhecer o desempenho ;
2. necegsidade de estabelecer criterios adeguados de de
 sempenho ;
3,-ava11ar o] desempenho a luz de multlples crlterlos e
4. que considere os prlterlos nfo como estaticos, tra-
dicionaié;.senéo, que;sejam.repreSentativos-de um

dado contexto .

. Quanto‘é'ﬁltima necegsgsidade, devemos considerar o que

" Yuchtman -e Seashore argumentam com relagao a mudangas de criteérios
e suas respectivas variaveis relevantes quando escrevem que " o
significado de algumas variaveis familiares necessitara ser rea-

o SR 17
valiado, em alguns casos até modificar as varla'velsQ .

Alnda quanto. a crlterlos relevantes, segundo Cameron ,

estes mudam atraves do 01clo de vida da organlzagao B, nos 1e01o
na o autor , "a medida em que ‘as organizagoes amadurecem, mudan—
gas ocorrera0 na percepg¢ao de eficacia organizacional no que res

108
peita as suas at1v1dades e aos seus nlvels hlerarqulcos"

- 106. PFEFFER,Jeffrey,1978 Organlzatlonal De91gn,Ar11ngton Helgths

IIT, AHM Publishing, pg. 78 '

107. YUCHTMAN E. & SEASHORE, S., A System Resource Approach to Or

ganlzatlonal Effectlveness,1967,Amerlcan Sociological ReV1gw

_ 32, pg. 903. ' | . : o _ |

108. CAMERON,Kim & WHETTEN, David, Perceptions “of Organizational Ef

~ fectiveness over Organizational Life CzAles Adm. Sclence Quar
terly, 1981, 26, ps. 528. .
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Em consegtiéncia, apresenta-se como indispensével que -
a eficacia organizacional seja abordada por um modelo que, antes
de tudo, encare a avaliacao nao apenas como um processo mas que
tambem cumpra a mlssao de con0111ar e integrar a organlzagao e

seu amblente.
PREMISSAS PARA UM MODELO DE AVALIAGXO DA EFICACIA ORGANIZACIONAL

Maltiplas Constituéncias

A avallagao da eflca01a organlza01onal so pode ser da-
da medlante crlterlos claros e deflnldos que constltuam uma manl
- festacao expllclta provenlente de individuos Ou grupos que se en

contrem tanto no ambiente 1nterno ‘como no externo da organlzagao.

- Os critérios aos gquais nos referiremos aqui adotam o '

" nome de "constituéneias" , as quais esclarecemos a seguir.

Para ter uma melhor visao'das conééituéncias, nos re-
portamos abo exposto por CONNOLL%E‘09 quando nos orienta que indivi
duos ou grupos tais como proprietérios, dirigentes, empregados,

: clientes, fornecedores, ficais, tornam-se envolvidos com uma or-
ganizagao por"ﬁma variedade de diferentes razdes e essas razoes
sdao0 as que estabelecerao uma variedade de dlferentes e partlcu—

lares crlterlos de eflca01a.

Pelo dito, as miltiples constituéncias na perspectiva
acima mencionada compora um conjunto de forma especifica para ca
da. organizacao e este refletira as particularidades do contexto

onde a organizagao encontra—se inserida.

109. CONNOLLY,. Terry,CONLON E. & DEUTSCH,S.,Organlzatlonal Effec—
tiveness: A Multlple-Constltuency Approach, Academy Manage-
ment Review,1980,v.5,n22, pgs.211-217.
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Desse modo, cada constituéncia aborda ao desempenho or
ganlza01onal em termos de seu relaclonamento com a organlzagao t
imprimindo-lhe uma partlcular expectativa, atraves de sua cofreg
pondente perspectiva , permitindo com isso que a eficdcia organi
zacional'possa‘éer Y%sta por meio de um conjunto de>vériass:de-

claragoes . S

Assim, adotamos a perspectiva de cbnstituéncias como

um elemento que sera 1ncorporado 34 nossa concepgao de avallagao

da eflca01a organlzac1onal

Se a organlzagao tem.multlples 1nterrelagoes, é necessa
rio captar formalmente as declaragoes que reflltam critérios de
»eflca01a das varias constituéneias. TUna vez que esse 1nterrela01o
namento é capaz de influenciar as at1v1dades da organlzagao , €

vlmpre301nd1vel conhecer. suas respectlvas constltuen01as de manei

" ra formal

-RestfigBes-e'Objetivds

' No segundo capitulo abordémosAnOSSafviséo da organiza-
¢30 onde delineamos certas peculiaridades do contexto latinoame:.
ricano. Sobre"este‘ﬁltimo, poderiamos enfatizar‘a existéncia de
uma. problematlca no atlnglmento de obgetlvos comun1tar1os, moti-
-;vada por caracterlstlcas personallstas que, se por um lado sao '
muito apropriadas para_o capltallsmo y por outro apresentam-se '

como empecilhos ao amadurecimento da organizagao em nosso meio .

Temos aqui a intengao de deixar claro que o desempenho

. . . . . ’ 3 .
organizacional, em qualquer que seja o meio, esta condicionado !
as restrigdes, colocando 3 primeira vista as fronteiras do obje-

tivos organizacionais e os parametros de desempenhb'demandado .
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Tambem, dentro de néssa concepg¢ao, gqueremos indicar ao.
leitor que por restrigoes definimos como sendo agueles impedimen
tos intrénsponiveis e agueles passiveis de serem dominados pela
estratégia organizécional. Nao estamos interessados em uma verda
deira tipologia das prestrigdes em virtude de que acreditamos .que
diferentes contextos organizacionais possuem: distintas restri-
coes. Em outras palavras, os varlos camlnhos trllhados pelos mul
4t1ples,contextos organizacionais nos levam a um numero incompara
vel de restrigdes as quaié, por sua especifica fungéo,'néo podem

ser generalizadas a servigo de um panorama particular.

_ A”conéepgéo de_ﬁm perfil de restrigdes nos conscienti—‘
za qﬁe todas elés séo elementosvmﬁito impbrtantes a serem consi-
derados em qualquer desempenho, ja que elas refletem o que é pos
“sivel e o que nao € poésivel cobrar em termos de desempenho orga’
nizacional, constituindo-se também em suas limitadoras.

. Cutra considéragéo que gosfariamos de'colocar‘aQui com
'frelagao aos 1mped1mentos enfrentados pelas organlzagoes v eles '
podem ser encontrados dentro e fora delas. Sugerlmos esta visao
mesmo que alguns 1mped1mentos , de carater de contexto amblental
ﬂestegam dlretamente relacionados com aqueles que denomlnamos co-
 mo 1mped1mentos organlza01onals ‘internos. Porem, restam muitas !
restrigoes 11gadas totalmente a agao 1nterna da organlzagao v'e-'
outras ligadas- somente ‘a0 amblente. Por ‘exemplo, uma dada carac-
teristica amblental pode tambem manlfestar—se COmo uma restrlgaq
interna da organizagdo. Ainda, uma restrigdo criada pela organi-
‘2a§§o sera apenas uma'restri§§o interna e, por outro lado, uma '
reStrigéo ambientgl como a escassez de algum tipo de recurso po-

deria ser tomada como uma restrigio exclusivamente ambiental.

Achamos necessario s neste momento,.voltar nossa aten-—
¢3o sobre certas propriedades dos objetivos, pelo que inicialmen

te nos respaldaremos no. que Charles Perrow , dentro de uma de
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suas degcrigoes de organizacgao mencionou ‘que "os objetivos per-
- seguidos pelas orgarlzagoes 820 multlples €y geralmente, em con-
fllto%lo. Nao obstante, eles formam parte dos parametros deline-
anteg das frontelras onde a organizacgao esta operando constltuln

do—se ’ tambem, parametros de desempenho organlzac1onal

Os objetivos, as vezes, sdo explicifados'mas esta for-
ma“concreta ndo traduz sua intangibilidade, de tal modo gue ca-
racteristica; de intangibilidade de objétivos de nenhuma maneira
poderia ser uma guia adequada para a agao de grupos.

Com 1sso, ‘a organlzagao torna—se uma geradora de obje-~
“tivos que, por um lado trata de procurar aqueles tanglvels e, por
_}outro, situar objetivos adlClonals}em fungao de evolugao ou de

- preferéncias .

£ pertinente concentrar-nos no gue Warner concluiu de

uma anallse sobre o assunto aludindo "distinguir como duas mane1'

- ras ba31cas de mudangas de obJetlvos i

1. sucessao de 6bjetivos onde estes sao atingidos e se
guidps por -outros novos‘(os quais tomam seus 1ugares);
' 2. mudanca de objetivo, na qual os objetivos manifestos
‘ndo sao atihgidbs'e subStituidéé por outros'diferentes;"‘
:Este’tipo de'mudanga de objetivo pode éer de duas for-

‘mas 3

'a) deslocamento de objetivos, o que é chamado aqui co-
‘mo inversao de meios e fins, a negligéncia de declarar obJetlvos

enm favor do meio como fim neles mesmos ;

110. PERROW, Charles, Complex Organlzatlons A Critical Es;gz,Second
Edltlon Scott Foresman and Company Glenview,Ill. 1979,pg.156




b) desvio de objetivos, quando os objetivos originais

sao suplantados por outros alternativost .

Mesmo existindo muitos motivos para surgimento de obje
tivos parece-nos que existe dentro dessa procura um denominador
comum, O qual busca obgetlvos de agdo organlzac1ona1 e obgetlvos
"concretos", -como nos dlZ Warner na men01onada obra que a organl

Za¢ao sé pode agir de uma,manelra concreta.

Aspectos. temporais da eficacia.organizacional

% importante que consideremos o fendmeno do tempo, pos
to que as mﬁltiples constituéncias, em um dado momento,'formarao
um,conjunto'qué, sem dﬁvida, sers diferente daquele gerado em um
tempo-futuro;vo.qual por si so ja introduz outro panorama adlodg

texto organizacional.

- Dai a 1mportan01a de conscientizar-nos no efelto que o

-

tempo tréh quando tratamos das constltuen01as. .
112 - : v

Zammuto , na andlise de varios modelos, identifica
os seguintes efeitosg do tempo :

1. na habilidade das organlzagoes para acompanhar com
sua atengao as demandas da constltuen01a por desempenho 3

2. na comp031gao de um conaunto de constltuen01as orga
'hizacionais;» o )
| ‘3. nas preferen01as que as constltuen01as tem por re-
sultados de desempenho organlzac1onal,

4. no contexto social dentro do_éual as constituéncias

preferénciais s3o formadas.

111. WARNER,W.K.& HAVENS,A.E.,Goal Displacement and the Intan-
gibility of Orgaﬁizational,Administrative Science Quarterly
‘March,“1968' . '

112, ZAMMUTO, R.,A Comparison of Multiple Constltuengy Models of
Organlzatlonal Effectlveness,Academy of Management Rev1ew,

1984, V. 9, ne 4, pg.61l.
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A estes efeitos do tempo, nos permitimos incluir ague-
les gue promovem a superagdao de restrigdes e o atingimento de ¢
objetivos. Desta forma, conceituamos que com o passar do tempo !

‘as restrigdoes podem tanto aumentar em numero como diminuir.

Tao valiosb é o fendmeno do fempqudé, sobre ele,. Per-
«roﬁll3 especificamente denotou que umconjunto de constituéncias'
possui uma relativa importancia para a organizagao em um determ;
 nado momento, mas, ela pode mudar tanto em fungio das mudangas
tecnologlcas organlza01onals como & medida em que a organizagao

'ultrapasse seus respectlvos estaglos de desenvolv1mento.'7

Podemos deduz1r, entao, que 0 tempo colabora tanto no
sentldo de satlsfazer constltuen01as como no de dar oportunldade

ao aparecimento de outras.

Valores e fatos
Quando nos referlmos a valor, sempre enfrentamos umg, .

certa intangibilidade na sua conceltuagao. Por 1sto, achamos ade
.quado adotar o argumento de Kluckhohn de que "o valor é uma con-
cepgao explicita ou implicita,vﬁrépria de um individuo ou carac-—
teristica de um grupo, sobre o deseaavel, o gue influi sobre a
" selegao dos modos, meios e fins da agao acce381vell y Oqual o
- ferece um 31gn1flcat1vo aporte para a nossa assoc1agao de valor

com a abordagem de eflcac1a.

llB._PERROW, Charles,Compléx Organizations, A Critical Essay ,

Second Edition Scott;Foresman and Company Glenview,I11.1979.
114. KLUCKHOHN,Clyde, Los valores ¥ las Orientaciones de Valor en

la Teoria de la Accién. En Talcott Parsons e otros . Hacia

una- Teorla General de 1a Accion,Hardward University Press 1951
rg.. 443.
- 84 -



Desta maneira, o valor encontra-se associado a elemen-
tos de fato, ou seja, aquelas afirmagdes do observado. Cumpre a
clarar que por fato entende-se tudo aquilo que é palpavel exis~

tente no mundo material e, como o define B. Hblanda, o que € '
llre 1 "115

A importancia da distingao entre fato e valor, para e-
feito de eficacia organizacional, é que esta nao esta adstrita a
penas aos conceitos valoratlvos 1mperlosos em um dado contexto ,
"mas, tambem, aos aspectos faticos , ou seja, que somente aqullo
concebldo como valloso nao transmlte o real sentido de eficacia
se nao forem con31derados, 81multaneamente, os caracteres de fa-.

to inerentes s todo contexto 900131

N2o sera demais acrescentar que os sistemas estao aga-
- salhados por fatos e que osg valores se encontram totalmente inse

ridos neles.'SegundOVnos observa aiﬁda Kluckhohn , "o valor esta

- sempre‘relacionado com as incompétibilidades e conseqﬂéncias yen

tre as quals estao aquelas que perseguem a reaelgao das outras

fcondutas pOSSlVGlS 16

A mencionada influéncia e dada por uma orientagao de < -
valor que, segundo o mesmo autor, "pode ser definida como uma con

cepgao drganizada e generalizada que'influi'sobre a conduta, so-

‘bre a natureza, na relagdo do homem com o homem, do desejavel e . -

- do n3o desejavel, segundo seja a maneira em que se referir as re

. . n
lagoes inter-humanas e as do homem com o ambiente“,ll7.

115. HOLANDA,Aurélio Buarque, Novo Dicionario Aurelio ,Editora
_ .~ Nova Frontelra 1975, pg.614 . '
116. KLUCKHOHN,Clyde, Los Valores y las Orientaciones de Valor

e en la Talcott Parsons e otros. Hacia una teoria General de

ll7.»1a‘Aécién,Hardward UhiversitytPress, 1951 , pgs.448 e 461.
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Como visto, fato e F¥alor n3o se podem separar, eles se
relacionam entre si e com um determlnado contexto. Se o contex—
to muda, por analogla, os fatos e os valores também devem experi -
Vmentar certa modlflcagao. Esta nossa asseveragao pode ser corro-
4borada por Hauser quando. enfatlza que "crlados pelo homem, 0s va
lores nao sao perpetuos, 1mutavels e inequivocos ... a natureza
humana € fraca e inconstante, num estado de eterno fluxo suspen-
sa entre diferentes;eStados, inclinagoes, disposigaes, porgque esg
" .ta em contlnua tran31gao ... € sua verdadeira natureza nio esta

318

na permanen01a mas na mudanga .

' Consegtientemente, qualquer juizo sobre um determinado -
~ desempenho nzo poderia separar o £ato do valor, segundo nos aflr :
. ma Nadger119 que s6 quando os elementos de valor e de fato sao

acoplados € que um juizo avaliativo pode ser feito . -

'ABORDAGENS EXPLORATGRIA-INTEGRALIZADORA DE EFICACTIA oRGANIZAC,ipNAL ~

Uma. - vez eipostas nossas premissas e delineamentos, ar-
gumentamosAque todas elas, a nosso ver, estao interrelacionadas.
Isto faz com que concebamos a avaliagéo da eficdacia organizacional
como um modelo caracterlzado por processos, 0s quais denominamos /

de exploratorlo e 1ntegrallzador.

| Chamamos a atengao para Q.fato de que nao se trata de
_ um-trabalho a ser realizado em dois momentos diferentes, e o pri.
~ meiro cessando ao iniciar 6 segundo ; 0 gque sugerimos é partir *
para uma atividade de exploragao em busca de critérios de efica-
cia a parﬁir dos subsistemas Organizacionais para, logo apos ,

avalié-lps .

118. HAUSER,Arnold Manneriam, London, Routledge and Kegan Paul
1965 , pg. 49 '

119. NAJDER,Z., Values and Evaluatlon ’ Oxford Claredon Press ,
1975 .
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MNediante a avaliagao dos critérios apurados, sera intro
duzida a outra parte ‘do modelo, o momento 1ntegrallzador, na qual
perslstlra uma, exploragao de multlples critérios de eflcac1a ’
mas agora_dlrlglndo-nos para avaliagoes 1ntegrallzadoras da orga

i

nizagao e o ambiente.

Portanto, este modelo tem caracteristicas de ser um ma

cro modelo pois deve-se , inicialmente, abordar a exploracao da

organizacao no seu émbito interno e, logo apos, estender-se se-

quencialmente ao ambiente externo.

 Por consequlnte, nossa visao de eflca01a organlza01onal.;

’estara representada pelo que de31gnamos ‘como. "eritério Meta" que
_constltulra o marco de referéncia para tratar multlples cr1ter1os

_de eflca01a.

i

Voltamos a enfatizar que este modelo tem umaAabrahgén—

'cia macro, que s6 pode se dar pela integralizagao de constituéna

01as,as quais devem ser extraldas de sua concentragao no amblto
1nterno organlzaclonal e, posterlormente, equlllbradas com a con

centragdo localizada no interrelacionamento organizag¢ao-ambiente.

CRITERIO META EXPLORATORIO-INTEGRALIZADOR: ‘

‘Nosso critério meta incorpora as premissas apontadas '

anteriormente como constituéncias, restrig¢des, tempo e valor e as

interrelaciona para, desta maneira, conceber um modelo de avalia

¢io da eficécia organizacional, onde o desempenho pode expandir-

se por meio de multlples critérios de eflca01a facilitadores da

adaptabilidade da organlzagao a0 amblente.

Gostar{amos de lembrar ao leito que quando fazemos re—

‘feréncia as constituéncias, estamos invocando os critérios de efi

caia dentro das peculiares caracteristicas descritas em nossas
premissas. |
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A331m, as constituéncias ndo viabilizam a avallagao quan
do con31deradas Bob unica perspectlva como critérios de avaliag3o,
pois seriam extremadamente numerosas e, até certo ponto, dificeis

de serem atend1das.,"

_ Pampouco seria adéquado avaliarvumaléonstituéncia sem le
var em conta seu aspecto concreto ou que possua-restriQEes, ou ain
da, que ndo esta sujeita & modificaglo por ter sido satisfeita ou
porque o tempo afetou a ela e ao contexto. Por tais particularida-
des, nossa. abordagem con31dera as constltuen01as como mutavels e

-deslocavels.

Consoante isto,; as éonsfituéﬁciash;‘pdr estarem denfro4'
desté'eontexto,'éxperimentamjuma gselegdo no sentido de que suas !
possibilidades estao limitadas pelas restrigEes. Apesar'do,tempo_'
permitir-lhes'manifestar—se, por outro lado, ele pode ser um agen-

te eliminador das constituéncias.

Dentro desta visZo, €m que estmos nos embrenhando, esta
impressa a expectativa de que, atraves deste mbdelo; a organizacao
crescera em sua habilidade de lidar e satisfazer as miltiples e

mutantes constituenc1as.

‘Seria ilusdrio de nossa parte acreditar que todo um uni
verso de constituéncias poderia ser satisfeito a uma s vez. Este
fato, que ja se apresenta como uma restrigio adicional, precisa !

- ser solucionado de alguma.

Também é notério que, sendo a organizagdo por sua propria
natureza uma procuradora de objetivos, a concentragao em multlples

v
constituénecias é perfeltamente compatlvel com ela . . \
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Desta forma, sendo que as conétituéncias sao miltiples
pelo Que uma sele§50 deve sér feita, pretendeﬁos abordar a. esta
ultlma com uma v1sao macro, sem desv1arhnos -para uma elaboragao
de uma agenda detalhada, 0 que seria tarefa de uma p0351ve1 pes-
qulsa emplrlca, ense;ando tao somente um guia razoavelmente obae

- tivo e viavel . - § ;

Portanto, a 1nlaal selegao se dara, apos a captura das
constltuen01as, através da verlflcagao de suas poss1b111dades fa
ce as restrlgoes.
Apos todo 0 exposto, encontramos necessarlo ratificar

.nosso modelo como macro e o suf1c1entemente relac1onado com 0’
i nosso.contexto, uma vez que responde as necess;dades dos:micro

' . . . ' . . X . - .
e macro niveis, 0s quais pretendemos integraliza-los .

v Para isso, cumpre-nos esclarecer que os niveis aos !
quais nos referimos estzo em conformidade com os conselhos dados

pb; Eric'Trislzé como segue :

'1l., Subsistemas : cadé um deles desempenha um éonjunto
de atividades identifiééveis dentro das fronteiras
determinadas’pelos diferentes gubgsistemas . -
_Em alguns casos , poderio ser as unidades organiza
cionais . ‘ ' | ) |

Para simplificagao do desenvolvimento de nosso mo-
delo, neste nivel séréo,incorPOrados os micleds de

'trabalho;

2. O sistema organizacional : que € o sustentaculo dos

subsistemas;

120. TRIST, Eric; The EVOlution of Socio-Tecnical Systems, Ocea-
sional Paper, ne 2, June 1981 Ontario Quality of Working

- Iive Centre.
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3. Sistema Macro Social: incluem sistemas em comunida-
des e setores operando a um nivel.social .

Para efeitos de nosso trabalho , aqui incorporamos.:

também os individuos e grupos.

Desta forma, nossa proposta 'é a de considerar as cong
tituéneias/restrigbes através de dois processos interrelaciona-
dos , os quais denominamos de exploratorio e integralizador, ci
tados énteriormente, j4 que a finalidade & a de integralizar as

constituéneias aos niveis acima mencionados.

0 Processo Exploratdrio
- Ja que os critérios de eficacia existentes se encon-
trariam em uma organizacgao, até certo ponto, isolados, fazfse '
necessario.identifica-los . No entanto, ainda restarsa explorar
aqueles qué representem as diferentes atividades da organizagao

o que deve ser feito através de seus respectivos subsistemas . -

Para fanto, sugerimos que se aborde esté'processo pe-
la procura de constituéncias (critérios de eficdcia)jd existen-
tes bem como as-novas »- dentro dos subsistemas organizacionais,
de tal forma que poderﬁb”éér conhecidas , inicialmente, as consg

tituéncias emitidas por todos os subsistemas da organizagso .

Entretanto, por enquanto, a exploragao estaria empenha
da na proéura e captura de critéfios de desempenho dos subsiste
mas e/ou grupos da organiza¢@o , que s3o o produto da divisao !
do trabalho. Isso equivale a expor constituénecias com rglagao
a0 seu proprio desempenho e as suas respectivas interrelagdes

com outros subsistemas .
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A exploragao no que respeita ao 1nterrela01onamento dos
sub31stemas, dara oportunldade para conhecer também os interrela-

cionamentos dos subsistemas com o ambiente, se houverem.

Gostarlamos de acrescentar que tanto essa procura como
a locallzagao dos dlferentes critérios satlsfazem.uma rcessidade- .
apontada por Halmann,_Scott e Connor, quando estes se referem g
que "critérios de eficdcia devem ser desenvolvidos para cobrir u
- ma vasta varledade, ‘majior que aquela coberta por crlterlos econo'

' " 121
micos e de controlelda eficiéncia.

Nao podemos esquecer que estas manlfestagoes de. constl
tuenc1as serao 01rcunstan01almente sele01onadas, em fungao de
»suas respectlvas restrlgoes .

Este processo exploratorlo delxa bem claro que, para a
tlnglr uma, verdadelra avallagao da eficacia, impera a necessida-
de de ultrapassagem de uma série de atividades prévias . Também
pressupoe que a organlzagao experlmente uma 1ntervengao se for

necessaria e cujos resultados tém que ser p031t1vos .

Sobre esfe ﬁltimo-aspecto nos apoiamos no gue Kilmann
e Herden defender gquanto ao impacto de intervengdes na eficacia
organlza01onal orlentando—nos que. "uma invervencao organlzac1o—'
" nal primeiramente afetara o desenho das - tarefas e o fluxo do o
trabalho (eficidnecia interna) , o compromisso individual e a co
esdo do grupo (eficacia interma). Esta também pode ter impacto

na eficiéncia externa e na eficacia externa por meio de solugio

121. HATMANN, Theo, SCOTT, CONNOR, Managing the Modern Organiza-
tion, Boston, waghton, 1978 .
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. .’ "
de problemas e atividades de planejamento estrategico 122.

Uma experlen01a como a exploratoria nao somente. totall
zaria a manlfestagao das multlples constituéncias dos subsiste-
mas mas, também, permltlna v1suallzar uma, futura selegao de cons

tituéncias, mais metodica .

0 Processo Integrallzador

0 processo intégraliZado:nnéo discrimina o processo '
exploratdrio, que até aqui foi abordado como assemelhado & uma’
etapa:. Ao contrdrio, ele 0 incorpora em sua agio integralizado—-
ra,laIQual deve ser iniciada com a exploragio das constitudncias
dos maiores tomadores de deciséb, perscrutando suas,pdssibiiida-
deswem;Vista das réstrigBes_extraindo-se, daf, um conjunto que ,
por sua vez, sofreré uma selagao em fun¢ao das preferéncias e !

prioridades dos maiores tomadores de decisao .

A fungao 1ntegrallzadora se dara, mesmo, com a avalia-
gao a partir das constituéncias dos maiores tomadores de deciszo.
Para tanto, serdo incorporadas as constituéncias dos subsistemas,
provenientes de uma exploragdo e sdlecio dos critérios de eficd—
cia diretamente re1a01onados as const1tuenc1as dos malores toma~

dores de de01sao.

A necessidade de tomar-se por base as constituéncias !
dos maiores tomadores de decisZo deve-se a exigéncia de manuten-

. gao-do controle organizacional.

122, KIIMANN RATPH, & HERDEN Rlchard, Towards a Systemic Methodo-

__5y for evaluating the impact of interventions on Organiza

tlons , Organizational Effectlveness The: Academy of Management
ReV1ew V. l, ne3, july 1976,pg. 95
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Com éerteza, existe a possibilidade de que nesta~avali§
~ ¢ao tenham sido incorporadas, também, algumas constituéncias do
macro sistema as quals, por sua vez, estavam compreendldas nas
constltuen01as dos maiores tomadores de decisdo. N&o obstante, di
rlglndo—nos para novas avallagoes, contlnuaremos explorando cons-
tituénecias também atinentes ao macro sistema. Assim, na medida em
que vamos realizando avaliagOGes , estas serao sempre através das
constituéncias dos maiores tomadores de decisBo, as quais nesse

momento, se integralizardo as -ambientais e s do subsistemas .

CONCLUSXO

Adotando esta abordagem, a organizagao tera meios de ex
plorar e satisfazer multlples constituéncias do macro 81stema y
dentro de, um necessario equilibrio , pela explicitagzo e consciegﬁ A
tizagao de critérios de eficdcia e pela integralizagdo dos diferentes

niveis através do controle dos maiores toradores dé deciszo.

Gostariamos'de'enfatiZar que, segundo nossa abordagem,
as premlssas mencionadas devem estar em equlllbrlo quando da avallagao
da eflca01a organizacional. No entanto, os pontos principais de
nosso modelo estao na manutengao e desenvolv1mento da exploragao'-

bem como na- 1ntegragao da organlzagao/émblente .

Queremos salientar que 0. modelo exploratério—integraliga'
'dorvpdr nds proposto, tem o precipuo intuito de tornar possivel o
conhecimento das organizagdes , em confrontagao com miltiples cons
tituéncias, para com isso, enriquecer a extensao dos efeitos ori-

undos dos maiores tomadores de decisOes na organizacao .
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‘Além disso, seu carater investigatdrio abre as portés
para que se continue'observando as constituéncias na medida em
IQue estas aparegam, e que estas tenham possibilidades de épreseg
tar-se ordenadamente aos tomadores de decisao e mais, abarcando.
asvconstituénéias capturadas do micro ao macro sistema, objeti-
vando um profundo e tétal*conhecimento da realidade organizacio-

nal.

~

. Assim, o nosso modelo de avaliagfo da eficacia organi-
zacional se preSta,,.nﬁa'somente para detectar momsﬁtanéamente o]
que acontece no émbito'drganizacional e fora déle, mas, enseja u
ma gtiva e latente exploragao. e 1ntegrallzagao do apurado e das

“fontes de onde se esta apurando, somente com o que podemos melho

rar e 1ncent1varyo desempenho organizacional.

Depois de haver abordado amplamente a\eficécia organi-
-zac1onal, achamos que ela é uma ferramenta v1ave1 e importante !
para concretar os fins organlza01onals, posto que durante toda a
traaetorla de‘nosso trabalho nao tratamos de desv1ar4nqs de con-
ceitos abrangentes e representativos da cidncia organizaéiqnal e

de nosso contexto latinoamericano.

~ Desse modo, dlrlglmos nossa atengao para aquele pPropo—
sito para o qual todas as’ organlzagoes, em qualquer lugar do mun
do, sao ;nstltuldas , ou seja, pera o_atlnglmento de um fim con-
'd;Zenté com as necessidades que as geraram, que as manfém e com

aquelas que ainda serao objeto de sua preocupagéo no futuro.

No capitulo terceiro, enfocamos a tematica da legitimi
dade comO'uma 1icenga para a atividade organizacional, cujas im-
pllcagoes na organlzagao centravam-se na demanda de satlsfagoes

amblentals.
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‘.Porém, mais tarde, com a introdugﬁo de nosso modelo ,
completamos o'marco das necessidades em termos de estabelecimen-
tos de miltiples critérios na perspectiva das constitudncias ,
obtendo assimi uma macro visao que nos permitiu desenvolver um
modelo no qual acreditamos e, portanto, esperamos que seja inspi
rador de mais. profundas investigag¢Oes e pesquisas empiricas so-

bre o assunto.

O marco de referéncia que temos estabelecido tem a bon
dade de ser uma base para o caso de uma avaliagdo empirica , on-
de se escolha e pratiquem diferentes e adequados métodos de medir

através de estudos comparativos e longitudinais .
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