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RESUMO

A produgdo de conhecimentos sistematizados na area de negdcios estd alinhada a melhoria do desempenho
organizacional, objeto de estudo da Administracdo. Toda construcdo tedrica esta direcionada para esse fim, mas os
paradigmas adotados foram se alternando conforme as necessidades de cada época. Essa alternancia foi em fungdo de
trés critérios de desempenho: eficiéncia, eficacia e efetividade. Ainda que ocorram alteragGes no foco dado para as
orientagGes de desempenho, todas as dimensGes sdao importantes para um desempenho de exceléncia. Quanto ao
objetivo geral da pesquisa, o procedimento indicado para alcanga-lo é a pesquisa bibliografica, pois os dados necessarios
serdo encontrados em trabalhos cientificos relacionados ao tema.

Palavras-chave: Desempenho organizacional, eficiéncia e efetividade.

ABSTRACT

The production of systematized knowledge in the business area is aligned with improving organizational performance,
an object of study by Administration. All theoretical construction is directed towards this end, but the paradigms
adopted alternated according to the needs of each era. This alternation was based on three performance criteria:
efficiency, efficacy and effectiveness. Even if there are changes in the focus given to performance guidelines, all
dimensions are important for excellent performance. As for the general objective of the research, the procedure
indicated to achieve it is bibliographical research, as the necessary data will be found in scientific works related to the
topic.

Keywords: Organizational performance, efficiency and effectiveness.

INTRODUCAO

O objetivo geral da pesquisa é definir parametros para avaliar o desempenho das organizagGes. Para tanto, temos como
objetivos secundarios, a partir do estado das artes da producdo cientifica na area, encontrar alguns conceitos
desenvolvidos sobre o assunto e, por fim, classifica-las quanto as suas evolugdes, importancia e relacionamento entre
os conceitos estudados.

Que sentido teria uma teoria da administracdo se ndo nos preocuparmos com o desempenho da organizagao?
Os estudos da administragao tém por finalidade melhorar o desempenho da organizagao.

Com certeza este é um ponto central na formulagdo das teorias. De um modo geral, reduzimos nossa atencao
aos aspectos da vida organizacional da qual dispomos de instrumentos ou técnicas para sua avaliagao objetiva. Uma das
manifestacGes de tal reducionismo consiste na apreensdo das varidveis quantitativas da organizacdo. Tendemos,
também, a nos preocuparmos com resultados de curto prazo, enquanto mais faceis de controlar. Mas sera que os
resultados ndo mensuraveis e de longo prazo n3o sdo tdo ou mais significativos para as organizagdes?

Se ja é impreciso e ambiguo avaliarmos o desempenho em termos de resultados desejados, o que dizer de suas
consequéncias? Por tentarmos, neste trabalho, promover uma avaliagdo da Teoria das Organiza¢Ges da maneira mais
ampla possivel, tivemos que recorrer as “dimensdes” do desempenho ja consagradas na administragao: eficiéncia,
eficacia e efetividade.

Esse estudo é uma reflexdo sobre o desempenho organizacional. Para o objetivo deste projeto, o modelo
adequado para a investigacdo € o da pesquisa exploratdria, pois se pretende aprofundar conhecimentos a respeito de
determinado tema.
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Quanto ao objetivo geral da pesquisa, os procedimentos indicados para alcanga-lo é pesquisa bibliografica, pois
os dados necessarios serdo encontrados em trabalhos cientificos relacionados ao tema.

A pesquisa também se classifica como descritiva, enquanto busca um aprofundamento no tema, e explicativa
por procurar conectar as ideias para compreender as causas e efeitos.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Toda a agdo administrativa corresponde ao alcance de objetivos. Podemos classificar as diversas agées segundo
a sua contribuicdo predominante em relacdo a cada dimensdo do desempenho. Atingir os objetivos pode ser
considerado, a principio, a agdo mais condizente e, assim, seremos eficazes. Da situagdo em que nos encontramos até
a consecucdo do objetivo, temos um caminho a seguir. Desejamos percorré-la da melhor maneira possivel e quanto
melhor desempenho obtermos no percurso, mais eficientes seremos. Conforme exposto, a eficiéncia estd mais para os
meios e a eficacia para os fins.

A eficiéncia é uma dimensdo associada aos recursos, enquanto a eficacia se prende aos produtos. Toda agdo
sera mais eficiente quando traduzir em desempenho os resultados em termos de reducdo da fadiga, da distancia e do
tempo dispendido. Por exemplo, quando dizemos que a menor distancia entre dois pontos é uma reta, estamos nos
referindo a opgdao mais eficiente para nos deslocarmos entre dois pontos. Concluimos dai que o desempenho alcangado
esta mais vinculado aos processos.

Para Katz & Kahn?, as organizacdes, enquanto sistemas abertos, recebem energia do ambiente (input) e a
devolvem ao ambiente como produto (output), havendo uma perda de energia nesta transformacdo. Sendo assim, a
relagdo entre o input e output medird o quociente de eficiéncia do sistema. Ela sera tanto maior quanto maior
quantidade de energia for transformado em produto. As organiza¢gdes humanas recebem multiplas formas de energia,
dentre elas as pessoas e materiais.

Varios autores tém apontado dificuldades praticas para aferir objetivamente a eficiéncia em entidades
prestadoras de servicos publicos controlados pelo Estado. Silva (1990) associou a eficiéncia com o aumento de
produtividade. Requer clareza quanto a disponibilidade de recursos e objetivos estabelecidos. Ser eficiente é utilizar
adequadamente os recursos disponiveis. Em linguagem financeira, n3o gastar acima do que poderia gastar?.

Katz & Kahn consideram o critério da eficiéncia insuficiente. Pressupde, claramente, que a eficiéncia é uma
parte da eficacia e um dos requisitos para atingi-la. A dimensao da eficiéncia estd ligada a vida interna das organizagdes.
Essencialmente restrita aos elementos econ6micos e técnicos, sendo assim, limitado por definicGes temporais e
espaciais. A eficacia vai mais adiante, quando visa a maximiza¢do de rendimentos para a organizagdo, considerando
todos os meios. Ndo apenas os meios técnicos e econémicos, mas incluindo atributos politicos.

Para garantir um sentido de direcdo aos negocios, a administracdo buscou modelos gerenciais que
convergissem as agdes organizacionais para seus objetivos. A tendéncia natural para a institucionalizacdo de
procedimentos transformava as organizaces em entidades estaveis e repetitivas, desprovidas de objetividade. O
conceito de eficacia surgiu com o interesse de medir a capacidade das empresas atingirem objetivos concretos.

A eficicia é um conceito que emergiu da eficiéncia, representando um passo adiante em termos de
desempenho. O que adianta organizar bem os recursos se 0s mesmos ndo convergirem para os objetivos almejados? A
eficacia atingiu seu ponto maximo com a administragdo por objetivos (APO). Apds a segunda grande guerra, 0s recursos

1 KATZ, Daniel & KAHN, Robert L. Psicologia Social das Organizagées. Sdo Paulo: ed. Atlas, 1967.

2 A eficiéncia nas organizagdes publicas consiste, simplesmente, em ndo gastar absurdamente. Ver: SAJDSZNAJDER, L. A
administragcdo publica numa encruzilhada histérica. Rio de Janeiro: FGV/RAP, Out/Dez, 1984 (p.90). In: SILVA, José Martins da.
Efetividade e processos gerenciais em organizacdes publicas. Dissertacéo de mestrado. Rio de Janeiro: EBAP/FGV, 1990.
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organizacionais ficaram escassos, caracterizando um periodo de necessaria redugdo de custos, acompanhada da
consecugdo de objetivos concretos. A fase de recuperacdo pds-guerra apresentava um quadro de forte concorréncia,
determinada por crescimento e baixa demanda, simultaneamente.

O aumento da capacidade de previsio e alcance de objetivos e metas foi entendido como eficacia 3.
Corresponde aos objetivos organizacionais, ndo aos objetivos desenvolvimentistas, propriamente ditos, estes sdo
desempenhos referentes a efetividade. A eficacia, assim como a eficiéncia, sdo conceitos que fazem mais sentidos

quando utilizados em termos comparativos. As empresas que atuam préximo ao regime de monopdlio terdao
mais dificuldades em avaliar seus niveis de eficiéncia e eficacia®.

O desenvolvimento do conceito de eficacia associado também a indicadores ndo mensuraveis, contribuiu para
tornar a avaliagdo mais qualitativa. Porém, do ponto de vista do alcance de um padrdo de exceléncia, podemos ir mais
a frente em termos qualitativos, adotando o conceito de efetividade. Sera um julgamento a luz dos interesses sociais e
da prdpria razdo da existéncia de uma entidade.

Os critérios de eficiéncia e eficacia avaliam a organizagdo em seu contexto fechado. Sua forc¢a propulsora situa-
se nas condi¢des internas para o bom desempenho. Muitos objetivos propostos ndo possuem relevancia para o
relacionamento que as empresas travam com seu ambiente. Somente uma visdo mais abrangente pode ajudar a avaliar
os objetivos atingidos. A qualidade dos objetivos serd avaliado pela sua compatibilidade com a fung¢do social da
organizacdo, tal como foi definida pela propria organizagao.

O ALCANCE DA EFETIVIDADE

A efetividade corresponde aos objetivos mais amplos da eqlidade e do desenvolvimento econémico-social. Em
termos mais restritos e operacionais, significa a capacidade para fornecer bens e servigos que atendam as demandas
das clientelas com qualidade, quantidade e continuidade. E a dimens3do ligada ao ambiente da organizacdo para
prestacdo de contas a comunidade®.

A aceitagdo do lucro como objetivo mais significativo para as organizagGes gera imprecisdes na conceituagdo
da efetividade. Milton Friedmam® argumenta: “a responsabilidade social da firma particular é o aumento de seus lucros
— desde que obedega as regras do jogo, ndo cometa fraudes e nem trapaceie”. Sua visdo liberal da economia,
convergindo objetivos lucrativos com a func¢do social, exclui as organiza¢des sem fins lucrativos. Dai a conclusdo de que
a efetividade nas empresas controladas pelo governo seria sua prépria responsabilidade social. Peter Drucker também
se preocupou com a questdo ao procurar localizar uma fonte de inspiracdo para as organiza¢des publicas, uma
sensibilidade para a atuacdo efetiva’.

A efetividade, de um modo geral, € uma atribuicdo dos niveis estratégicos e institucionais da organizagdo. Sua
concepc¢do mais abrangente requer visdo de longo prazo. Consiste em agdes voltadas para o ambiente e o futuro. A
capacidade da organizacdo para realizar a¢Oes efetivas em outros niveis hierdrquicos dependera das liderangas
gerenciais aumentarem os recursos organizacionais pela atualizacdo do potencial criativo de seus funcionarios. A
efetividade ndo é um critério meramente técnico, estd mais para um critério essencialmente politico. Requer arranjos

3 KATZ & KAHN. Op. Cit.

4 ANTHONY, R. N. & HERZLINGER, R. E. Management control in non profit organization. Homewood, lllinois, Richard D.
Irwing, Inc., 1980 (pg. 5 e 6). In: SILVA, José Martins da, 1990. Op. Cit.

5SILVA, José Martins da, 1990. Op. Cit.

6 Ibidem.

7 DRUCKER, Peter. Uma era de descontinuidades ... Rio de Janeiro: Sahar, 1974. Cap 9. In: Ibidem.

Ciéncia Atual | RiodelJaneiro | Volume 20, N21 e 2024.1 | |ISSN 2317-1499 | Ppg. 294 ®




estruturais que possibilitem o transito livre para a comunicagdo interna —ampla e aberta — que se da pela confrontacao
de expectativas multiplas no ambiente organizacional?.

Fatores tdo incontrolaveis condicionam as organiza¢des que buscam a efetividade a um perfil de flexibilidade,
inovagdo e criatividade. O alto grau de incerteza é uma condigdo inevitavel, onde as organizacdes efetivas reunem as
qualificagdes para administra-la. A reducgdo das incertezas é um dado de eficiéncia, mas conviver com ela e enfrenta-la
com resultado bem-sucedido, corresponde a efetividade.

A eficiéncia predomina nos niveis de menor grau de incerteza - entendido como a diferenga entre a quantidade
de informagGes necessarias para a tomada de decisdo e a quantidade de informacgdes disponiveis. Numa faixa continua
que vai desde o nivel operacional da empresa até o nivel institucional (cUpula estratégica) verificamos o aumento do
grau de incerteza. Os modelos matematicos e ldgicos sdo usados no contexto administrativos para redugdo das
incertezas. Por esta razdo, associamos as praticas quantitativas ao alcance da eficiéncia. Mesmo o objetivo - elemento
central da eficacia - quando mensurado, se traduz em metas (quantitativas) para os niveis mais operacionais.

Sendo a efetividade a dimensdo mais abrangente do desempenho, deve servir de guia para as ag¢des
administrativas, condicionando as outras dimensdes (eficiéncia e eficacia) para atingir os resultados. Significa, em
termos praticos, que o equilibrio entre as dimensdes sera condigdo para a efetividade. O quadro a seguir foi preparado
para ajudar a compreender a contribui¢cdo de cada dimensdo do desempenho nas organizagdes.

DIMENSOES NATUREZA COMPROMISSO
Eficiéncia Técnica especializada Desempenho técnico e profissional.
Eficacia Economico-financeira Resultados econdémico-financeiros,

objetivos e metas financeiros.

Efetividade Sécio-politica Estratégias politicas para objetivos e
metas sociais.

O significado de cada dimensdo do desempenho sofre pequenas variagdes em cada autor. A nogao central
permanece intacta, mas a imprecisdo natural dos conceitos e a constatacdo de que uma agdo pode contemplar vérias
dimensdes simultaneamente, impede uma verificagdo mais apurada de cada dimensdo do desempenho.

Eficiéncia — medida de avaliagdo de desempenho dos processos executados nos sistemas. Admite, portanto, gradagdes,
a medida que os sistemas poderdo ser mais, ou menos eficientes. Estd associada a idéia de fazer as coisas bem feitas:
com rapidez, baixo custo e melhor qualidade.

Eficdcia — Capacidade de consecugdo de um objetivo determinado. Neste sentido, ndo admite gradagao. Os sistemas
serdo ou ndo eficazes. Traduz a idéia de alcance dos objetivos estabelecidos.

8 CAMPOS, Anna Maria. Em busca de novos caminhos para a teoria das organizagées. RAP, Vol. 15, n21 (104-123),
Jan/Mar, Rio de Janeiro, FGV, 1981. (p.119).
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Efetividade — Mede a qualidade dos resultados obtidos. Atingir os objetivos almejados ndo é suficiente, terd de
questiona-los quanto a sua utilidade e o grau em que a efetividade atingiu o resultado desejado.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo esta direcionado para o objeto de estudo da Administragdo: o desempenho organizacional. Assim,
pretendemos avaliar o desempenho, mesmo considerando as dificuldades como nos casos de avaliagdes subjetivas,
alcance de objetivos qualitativos, interesses divergentes entre os diversos agentes que sustentam o negdcio, definicdo
da relevancia dos objetivos propostos etc.

As dimensdes da eficiéncia e eficacia sdo mais faceis de avaliar pela sua natureza mais objetiva e mensuravel.
No entanto, a dimensdo da efetividade trata da relevancia dos objetivos alcangados. Mas quem decide o que é mais
relevante? Além de ser uma decisdo subjetiva, quais agentes que participam do negdcio devem ter suas necessidades
contempladas? Afinal, o que é relevante para um agente nem sempre é relevante para o outro. Quem define a
relevancia dos objetivos na dimensdo da efetividade?

Os agentes que sustentam o negdcio, conhecidos como stakeholders, sdao todas as pessoas, empresas ou
instituicGes que tém algum tipo de interesse na gestdo e nos seus resultados. Eles sdo capazes de influenciar no
desempenho da organizagdo. Na dimensdo da efetividade ndo interessa apenas as necessidades dos acionistas ou
proprietarios da empresa, mas todos os agentes em conjunto. S3o eles: proprietarios, colaboradores, fornecedores,
clientes, governo, parceiros comerciais dentre outros. No nivel da eficacia interessa mais as necessidades dos
proprietarios e investidores, dai o foco nos indicadores financeiros.

A conclusdo deste estudo é de que a satisfagdo do conjunto dos agentes (stakeholders) é fundamental para a
sobrevivéncia e prosperidade da organizagdo. Representa uma visdo mais ampla do negdcio como um todo, capaz de
atrair e manter clientes, parceiros, investidores, colaboradores e demais agentes.

As organizacBes que alcancam a efetividade buscam uma agdo ética, boa imagem institucional, adaptagdo ao
ambiente de negdcio, alinhamento com sua missdao e cumprem com sua fungao social.
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