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Resumo

Efetividade organizacional ¢ um dos temas de interesse central para as teorias da
organizacao. O objetivo deste estudo foi construir e validar uma medida de per-
cepcao de efetividade organizacional, tendo como referencial tedrico as dimen-
soes propostas por Harrison (1994). Para o processo de validagao, 309 trabalha-
dores responderam ao questionario contendo o instrumento piloto. Os dados
foram submetidos a analise fatorial, com extracao dos fatores pelo método PAF
(Principal Axis Factoring), rotagdo obliqua e a teste de confiabilidade. A estrutu-
ra fatorial ficou composta por dois fatores: Metas de Producao e Estado Interno
do Sistema, com indices de precisao de 0,90 e 0,87, respectivamente. O uso da
medida ¢ recomendado para fins de diagnostico e investigagdes académicas.
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Perception of organizational effectiveness:
development and validity of a measure
of construct.

Abstract

Organizational effectiveness is a core interest theme in organizational theories.
The aim of this study was to develop and validate a measure of perception of
organizational effectiveness. Theoretical reference was based on the dimensions
proposed by Harrison (1994). For the validation process, 309 workers have ans-
wered a questionnaire containing the pilot instrument. The data were submitted
to factorial analysis, with extraction of factors through PAF (Principal Axis
Factoring) method and oblique rotation; they were also submitted to a reliability
test. The factorial structure is composed of two aspects: Production Goals and
Internal State of Systems, with precision rates 0£ 0.90 and 0.87, respectively. The
use of this measure is recommended in diagnosis and academic investigations.

Keywords: organizational behaviour; organizational effectiveness; psychome-
trics; validation of measures.
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1. Efetividade organizacional.

O construto efetividade organizacional tem sido uma preocupacgao central
da teoria organizacional desde que foi inserido como uma area de investigagao
(Zammuto, 1984).

A importancia atribuida ao construto efetividade organizacional deve-se ao fato
de que ele ¢ um indicador organizacional que evidencia o modo pelo qual as
organizagoes se relacionam com o seu ambiente (Moraes, 2004).

Na década de cinqiienta, as definicoes de efetividade organizacional
discutiam o grau em que uma organizacao 'realizava suas metas' (Etzioni, 1964);
realizacdo esta que era um dos critérios de efetividade organizacional mais
amplamente utilizado pelos pesquisadores (Cameron, 1980, 1981). Essa
proposi¢do, conhecida como 'Abordagem dos Objetivos', considerava a
organizacdo como efetiva na medida em que ela realizasse seus objetivos
propostos (Cameron, 1980, 1986a; Etizioni, 1964; Georgopoulos; Tannenbaum,
1957; Scott, 1977; Zammuto, 1984). Essa concep¢ao foi criticada por ser
considerada vaga e as vezes contraditoria, tendo em vista que os objetivos
divergiam entre os diferentes constituintes da organizacao (Steers, 1975). Além
disso, conforme as criticas, como dependeria dos objetivos organizacionais, essa
abordagem s¢ seria Util na medida em que os objetivos fossem suficientemente
claros e consensuais, limitados no tempo e facilmente mensuraveis (Cameron,
1986a). Com a insatisfagcdo dos pesquisadores quanto a 'Abordagem dos
Objetivos', surgiu, nas décadas de 50 e 60, uma nova abordagem para a
efetividade organizacional: a abordagem de Sistemas de Recursos. Com enfoque
na interacdo da organizagdo com seu ambiente, a efetividade organizacional
seria definida como a habilidade da organizacdo em explorar o ambiente na
aquisicao de recursos escassos ¢ valiosos (Georgopoulos; Tannenbaum, 1957;
Yuchtman; Seashore, 1967). Assim, com a emergéncia da teoria dos sistemas, a
efetividade organizacional ganhou novo enfoque: as organizagdes passaram a
ser vistas como sistemas abertos e efetividade e meio ambiente foram
interligados; ou seja, uma organizagdo seria efetiva se fosse capaz de obter do
ambiente externo os recursos necessarios para a realizacao de suas atividades e
servicos (Katz; Kahn, 1978; McCabe; Dutton, 1993; McCann, 2004). No
entanto, este modelo seria ttil somente quando existisse uma clara conexao entre
recursos € desempenho organizacional (Cameron, 1986a).

A despeito das criticas a ambas as abordagens, o alcance de metas
organizacionais parece ser o ponto de consenso entre os diversos estudiosos,
quando teorizam sobre a efetividade organizacional (Cameron, 1980; Carvalho;
Gomes, 2000, 2002; Hannan; Freeman, 1977; Harrison, 1994). Argyris (1964),
por exemplo, considerou a realizacdo dos objetivos propostos como uma das
atividades centrais da organizagdo, juntamente com a manuten¢do do sistema
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interno e a adaptagdo da organizagdo ao ambiente externo. Da mesma forma,
Hannan e Freeman (1977) deram destaque para o alcance dos objetivos em sua
proposicao sobre as trés abordagens para a efetividade organizacional. Na
primeira abordagem destacada, a efetividade esta vinculada a capacidade da
organizacdo em atingir determinados objetivos previamente definidos. Para a
segunda abordagem, a efetividade ¢ concebida como a capacidade de
sobrevivéncia demonstrada por uma organizagdo, o que seria conseqiiéncia da
manutencao de um fluxo de recursos essenciais em relacdo ao ambiente.
Finalmente, na terceira abordagem, a énfase centra-se na capacidade de
adaptagao da organizagao diante de um contexto de profundas e permanentes
modifica¢des (Hannan; Freeman, 1977).

Na década de oitenta, os varios critérios de efetividade organizacional
foram reunidos em diversos modelos ou abordagens, na tentativa de promover
uma maior integracao da literatura sobre o construto (Cameron, 1980, 1986a,
1986b). Cameron (1986a) destacou que além do 'Modelo dos Objetivos' e do
'Modelo dos Sistemas de Recursos', havia, ainda, seis abordagens ara a
efetividade organizacional, destacando que cada uma delas seria util em
determinada circunstancia. Na 'Abordagem dos Processos Internos', a
organizacao seria considerada efetiva na medida em que ndo houvesse tensdo
interna, os membros fossem altamente integrados ao sistema, o funcionamento
interno da organizagao fosse caracterizado pela confianca e benevoléncia entre
os individuos ¢ as informacoes fluissem com facilidade entre os varios niveis da
organizacdo. Assim, esse sistema seria considerado 'saudavel'. Este seria o
modelo preferido quando houvesse uma ligacao bem estabelecida entre processo
organizacional e desempenho (Cameron, 1986a). Na segunda abordagem -
'Abordagem dos Constituintes Estratégicos ou Satisfagdo dos Participantes' - a
efetividade seria a extensdo em que todos os constituintes estratégicos da
organizacao estivessem minimamente satisfeitos (Cameron, 1980, 1986a).
Deste modo, efetividade significava quao bem a organizacdo respondesse as
demandas de seus varios constituintes estratégicos (Cameron, 1980). Este
modelo seria Util nas organizagdes em que os membros tivessem grande
influéncia e a organizacao precisasse responder as suas demandas (Cameron,
1986a). De acordo com o modelo dos 'Valores Concorrentes', organizagao
efetiva seria aquela em que os membros enfatizassem de modo diverso os
diferentes critérios, de acordo com suas preferéncias. Este modelo seria util
quando a organizagdo ndo tivesse clareza de seus proprios critérios ou 0s
mudasse com o tempo de acordo com os interesses de seus membros. Para o
modelo da 'Legitimidade' a organizagdo efetiva seria aquela que se engajasse em
uma atividade legitima, apresentando a capacidade de sobrevivéncia ao longo do
tempo. Este seria um modelo util quando o foco principal de interesse recaisse
sobre questdes de sobrevivéncia, declinio e morte entre as organizacoes. O
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modelo 'Dirigido para os Defeitos', definia organizagao efetiva como aquela que
nao apresentasse defeitos. O modelo seria o preferido quando a organizagao nao
tivesse clareza dos critérios de efetividade ou quando fossem necessarias varias
estratégias para aumentar sua efetividade. O modelo do 'Sistema de Alto
Desempenho', definia a organizacao efetiva como aquela considerada excelente
em relagdo a outras organizagdes similares. Este seria o modelo mais adequado
quando o objetivo fosse arealizagdo de comparagdes entre varias organizagoes.

A literatura tem mostrado que efetividade organizacional ¢ um construto
complexo, relativo a diferentes dominios de atividades organizacionais € que
comporta multiplas abordagens ou modelos (Bertucci; Moraes, 2003; Cameron,
1986b). Cameron (1986b) atribuiu essa variedade de abordagens e falta de
integracdo das teorias ao fato de os critérios que definem efetividade
organizacional serem resultantes de valores e preferéncias individuais
(julgamentos de valor) e ainda pelo fato de que os individuos avaliam efetividade
com os critérios que encontram disponiveis ou identificam mais facilmente.
Cameron (1986b) e Martins (1999) criticaram os critérios representativos de
efetividade que ndo se relacionavam com o desempenho organizacional,
ressaltando que isso descaracterizaria o inico acordo existente sobre o assunto: a
relagdo da efetividade com o desempenho da organizagdo. Para Moraes (2004), a
relacdo de efetividade com indicadores organizacionais de desempenho
(produtividade, eficiéncia, desempenho, dentre outros) ocorre devido ao fato de
que todos esses indicadores buscam evidenciar a necessidade de sobrevivéncia
das organizagoes.

Em fung¢ao da falta de consenso quanto a defini¢do e aos critérios multiplos
de efetividade organizacional, surgiram varias conceituagdes para o construto
(Cameron, 1986a). Campbell (1977, p.36) definiu efetividade como “o grau no
qual cada um dos objetivos finais da organizagdo ¢ realizado sob certas
restri¢des”. Katz e Kahn (1978) definiram efetividade como a extensdo em que
todas as formas de rendimento para a organizagao sao maximizadas, o que €
determinado por uma combinag¢dao de eficiéncia da organizagdo como um
sistema e seu €xito em obter os insumos de que necessita em condi¢oes
vantajosas. Os autores também distinguiram efetividade em curto prazo
associada a obtencao de lucros (critério interno) e efetividade em longo prazo
relacionada ao armazenamento, crescimento, sobrevivéncia e controle do meio
ambiente (critério externo). Pfeffer e Salancik (1978), dentro do modelo
denominado 'Ecologia das Populag¢des', definiram efetividade como um padrao
externo de referéncia que indica qudao bem a organizagdo atende as demandas dos
grupos que dela participam. Para Miles (1982 apud Lewin; Minton, 1986),
baseado no modelo 'Escolhas Estratégicas', efetividade era a habilidade da
organizagao para satisfazer de modo minimo as expectativas que se tinha a seu
respeito.
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Carvalho e Gomes (2000) definiram efetividade como o grau em que a
organizacao realiza os seus objetivos, sem afetar os seus recursos € sem submeter
os seus membros a um esfor¢o excessivo. A efetividade pode ser representada
pelo alcance de objetivos ou o progresso no seu alcance. Assim, uma organizagao
¢ efetiva desde que maximize os seus beneficios e melhore a sua posicao dentro
do seu setor, tendo em atencao o aumento da qualidade dos seus produtos e
servigos e oferecendo oportunidades de desenvolvimento aos seus empregados,
bem como o apoio e a fidelidade de seus clientes (Carvalho; Gomes, 2000).

Ha ainda a definicdo de efetividade como os resultados do projeto
(beneficios ou mudancas gerados) que estao incorporados de modo permanente a
realidade da populag¢ao atendida (Valarelli, 1999; Tachizawa, 2002 apud
Gandolfi, 2006); e efetividade como a relagdo entre resultados e objetivos
(Cohen; Franco, 1992 apud Gandolfi, 2006). Uma outra proposta de efetividade,
que diverge daquela que estabelecia uma relagdo entre resultados e objetivos, foi
elaborada por Tenorio (2003 apud Gandolfi, 2006) que, conforme o modelo da
'Ecologia das Populacdes' (Hannan; Freeman, 1977; Pfeffer; Salancik, 1978),
definiu efetividade como a capacidade de atender as expectativas da sociedade.
Nesse caso, ha uma ampliacdo dos entendimentos anteriores no sentido de
responsabilidade pelos resultados, havendo a necessidade de analisar se
realmente os objetivos estdo de acordo com as necessidades do publico alvo.
Nesse sentido, uma organizagao pode ser eficiente em seus gastos, estabelecer e
cumprir suas metas, mas nao ser efetiva pelo fato de suas metas nao estarem de
acordo com as necessidades do publico-alvo (Gandolfi, 2006). Essa visao da
utilidade social dos resultados ja havia sido enfatizada por Dubin (1976),
segundo o qual a efetividade poderia ser definida segundo dois pontos de vista. O
ponto de vista interno era relacionado com a utilizagdo eficiente dos recursos
investidos e o ponto de vista externo com a utilidade social dos resultados
organizacionais.

Como uma forma de contornar a dificuldade de definir efetividade
organizacional, Harrison (1994) sugeriu a adocdo de um modelo que
complementasse o enfoque sistémico das organizagdes, abordando as
organizagdes como uma arena politica —onde se ddo divergéncias de interesses —
o que possibilitaria a visualizagdao dos diferentes objetivos de seus constituintes
(stakeholders). Harrison (1994) enfatizou que no momento da escolha dos
critérios que compdem o construto efetividade, devem ser consideradas questoes
como a populagdo alvo do estudo e a importancia atribuida por alguns
constituintes organizacionais a certos critérios, pois ha divergéncia entre os
estados desejados pelos constituintes.

Harrison (1994) propds um modelo, denominado, pelo autor, de '"Modelo
dos Multiplos Constituintes', contendo trés grupos de critérios ou dimensoes. A
primeira - Metas de Producdo - pode ser entendida como a capacidade da
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organizacao em alcancar objetivos de produgcdao num determinado periodo de
tempo, em termos de quantidade e qualidade propostas. Outra dimensao
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média (Tabachinick; Fidell, 2001). Como o valor da assimetria foi menor que
2,0; os dados tendem a normalidade (Miles; Shevlin, 2001). A ocorréncia de
dados extremos foi verificada através do comando 'Explore’, o que revelou a
presenca de casos extremos moderados, que permaneceram nas analises por
fazerem parte do funcionamento normal do processo psicologico (Miles;
Shevlin, 2001). Todas as correlagdes entre as variaveis apresentaram valores
abaixo de 0,90, o que caracteriza a auséncia de multicolinearidade (Tabachinick;
Fidell, 2001) entre elas. Assim, nao foram verificadas ocorréncias que
desabonassem o emprego da técnica.

O valor do KMO (Kaiser-Meyer-Olkin-Measure-of-sampling-adequacy)
de 0,91 indicou a adequagdo da amostra para a realizacao da técnica da analise
fatorial. A fatorabilidade da matriz de correlacao foi confirmada pelo teste de
Esfericidade de Barlett (%>=4800,881 p< 0,001). Portanto, a analise fatorial
poderia ser executada. As comunalidades dos itens variaram entre 0,16 ¢ 0,54.
Foi realizada uma primeira analise exploratoria, através do método dos
componentes principais, com autovalores iguais ou superiores a 1,5 e cargas
iguais ou superiores a 0,30, que revelou uma configuragdo com até 4 fatores
(conforme o scree plot);, porém um dos fatores apresentou baixo coeficiente de
precisao e ininterpretabilidade.

Para a analise da estrutura fatorial, utilizou-se a analise fatorial com
método PAF (Principal Axis Factoring) e rotacdo obliqua, que pressupoe
correlacdo entre os fatores. Primeiramente, adotou-se, como critério, cargas
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iguais ou superiores a 0,40 e uma estrutura composta por trés fatores, baseado na
exploragado realizada anteriormente. Contudo, um fator ficou isolado dos demais,
apresentando baixa correlagdo com estes outros fatores (r= 0,50 entre o primeiro
¢ segundo fatores; r = 0,17 entre o segundo e terceiro fatores e r = 0,0096 entre o
primeiro e terceiro fatores). A partir destas andlises, foi realizada nova
exploracao, também através do método PAF, com rotagdo obliqua e 2 fatores,
com cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,40, que revelou ser a melhor
configuracdo da medida; tanto em func¢do das cargas fatoriais remanescentes
(iguais ou superiores a 0,40), quanto em relagdo a confiabilidade dos fatores. Os
autovalores foram superiores a 1,5. Com estes critérios, a analise reteve dois
fatores, que explicaram, em conjunto, 33,18% da variancia total (ver tabela 1),
sendo que o fator 1 foi responsavel por 27,91% da explicagdo da variancia.
Obteve-se uma solucao com dois fatores coerentes e interpretaveis teoricamente.
A tabela 1 apresenta as cargas fatoriais, a comunalidade, a variancia explicada
pelos fatores, a média da correlagdo item-total e a confiabilidade dos fatores. A
Escala de Percep¢ao de Efetividade Organizacional — EPEO (em anexo) ficou
composta por 26 itens distribuidos em dois fatores, com indice de confiabilidade
(Alpha de Cronbach) de 0,90 e 0,87, respectivamente, considerados bastante
satisfatorios.
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2.Discussao e Consideracoes Finais.
Figura 1: Scree-plot.

A partir da analise do contetido semantico dos itens, o primeiro fator foi
denominado 'Metas de Producao' e o segundo 'Estado Interno do Sistema'. O
primeiro fator avalia as crengas dos empregados quanto a capacidade da
organizacao em alcancar os objetivos de producao num determinado periodo de
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tempo, em termos de quantidade e qualidade propostas. O segundo fator, por sua
vez, avalia as crengas dos empregados acerca da capacidade de planejamento
humano e estratégico da organizacao. Portanto, a estrutura empirica que emergiu
das anélises, corrobora parcialmente as dimensdes tedricas que nortearam a
construcdo da medida, uma vez que o fator 'Estado Interno do Sistema' agrupou
também alguns itens da dimensao Adaptagao e Posicionamento de Recursos, que
refletem o manejamento estratégico dos recursos organizacionais com vistas a
adaptacdo da organizagdo ao ambiente externo (Harrison, 1994).

A estrutura empirica apontou um fator com enfoque externo (clientes
percebem a organizagdo como bem sucedida, se destacando entre as outras do
mesmo ramo, cumprindo as metas de produgao, se adequando as demandas do
ambiente externo e produzindo com a qualidade esperada) e outro referente ao
estado interno da organizagdo (investimentos na qualificagdo dos empregados,
ofertas de treinamentos, participacdo dos empregados nas decisdes que o0s
afetam). Assim, a estrutura fatorial contempla as dimensdes interna e externa
ressaltadas nos diversos modelos propostos na literatura relativa a efetividade
organizacional (Gandolfi, 2006; Harrison, 1994; Katz; Kahn, 1978; McCabe;
Dutton, 1993). Critérios relativos a relagcdes e processos internos podem ser
aplicados a qualquer tipo de organizagdo enquanto critérios de adaptabilidade
sdo particularmente importantes para organizagdes que se inserem em
ambientacgdes que enfrentem mudancas continuas (Bertucci; Moraes, 2003).

Uma estrutura unifatorial foi pensada tendo em vista a grande variancia
explicada pelo primeiro fator em relacao ao segundo, mas a analise do contetido
semantico dos itens e da confiabilidade dos fatores revelou que a configuragao
bifatorial era mais coerente com as dimensdes encontradas na literatura sobre o
construto. Esses achados corroboram a definicao de efetividade proposta por
Bertucci (2000), segundo a qual a efetividade se relaciona com a avaliagao
acerca de como uma organizagao cumpre sua missao, alcanga seus objetivos e se
adapta a novas e constantes mudangas no ambiente, além de serem coerentes
com os demais modelos localizados na bibliografia pesquisada que propdem,
como critério de efetividade, a analise de procedimentos internos das
organizagoes (harmonia de relagdes interpessoais, estabelecimento consensual
de metas de produgdo e investimentos na capacitagao de empregados) e a analise
dos impactos organizacionais ao ambiente que a circunda (qualidade da
producao, satisfacdo dos clientes e impacto ambiental).

Os indicadores psicométricos da medida tornam a sua utilizacao
recomendavel para fins de diagnostico e investigagdes de cunho académico, ja
que os indices de precisao dos fatores da escala foram de 0,90 ¢ 0,87.

Assim, em contraponto aos modelos presentes na literatura, os autores
acreditam que este estudo tenha contribuido para avancos na discussdo de tema
importante e pouco consensado, principalmente em dois pontos: a construcao de
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13. E capaz de se adaptar as mudangas que ocorrem | 0,56 0,38
no ambiente externo.
14. Estabelece metas de producao. 0,52 0,33
15. Estabelece metas de vendas. 0,48 0,20
16. Adota estratégias de marketing para torna-la | 0,44 0,16
competitiva.
17. Estabelece objetivos a serem cumpridos no prazo | 0,40 0,24
determinado.
18. Realiza muitos investimentos na qualificacdo de 0,79 0,56
seus empregados.
19. Oferece grande niumero de treinamentos. 0,78 0,49
20. Promove a participacdo dos trabalhadores nas 0,76 0,50
decisdes que os afetam.
21. Oferece bons treinamentos. 0,70 0,42
22. Promove confianga entre seus empregados. 0,66 0,54
23. Respeita a diferenga de status entre os 0,61 0,39
funcionarios.
24. Adota procedimentos de produg¢do que foram 0,49 0,38
discutidos com trabalhadores.
25. Existe uma cooperagdo entre os diversos setores 0,44 0,33
desta organizagdo.
26. Divulga as informagdes importantes de forma 0,42 0,32
clara para todos os empregados.
Variincia explicada (Porcentagem) 27,91 5,27
Meédia da correlacao item-total 0,56 0,60
Confiabilidade (Alpha de Cronbach) 0,90 0,87
Total de itens 17 9
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