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RESUMO:

A distribuicdo geografica das instituicdes portuguesas
com ensino superior agrario abarca todo o territério
nacional. Desta forma, pretende-se assegurar o
desenvolvimento das regibes e do pais. Mas, sera
que estas instituicdes séo eficazes no cumprimento
dessa missao? Para responder a esta questao, neste
artigo apresentam-se os resultados da avaliagéo
da eficicia organizacional destas instituicdes com
recurso a 63 indicadores que permitem avaliar 9
critérios de eficacia.

Os resultados mostram que os niveis de eficacia nos
diferentes dominios s&o, globalmente, aceitaveis. No
dominio académico, as organizagbes universitarias
mostram ser menos eficazes do que as suas
congéneres politécnicas. Apesar disso, as diferencas
registadas ndo s&o, estatisticamente, significativas.
No dominio da motivacdo, os Institutos Politécnicos
sdo mais eficazes do que as Universidades e, para
além disso, as diferengas sado, estatisticamente,
significativas. Por fim, no dominio da adaptagéo
externa, a situagao inverte-se pois verifica-se que as
Universidades sdo mais eficazes do que os Institutos
Politécnicos, sendo que as diferengas observadas
nao sao, estatisticamente, significativas.

Palavras-chave: Eficacia organizacional, ensino
superior, ciéncias agrarias, Portugal.

ABSTRACT:

The geographical distribution of the Portuguese
agriculture higher education institutions embraces
the whole national territory. This way, the regions
development is assured if these institutions are
effective. To assess the organizational effectiveness
of these institutions, it was conducted a survey that
involves the use of 63 indicators, 9 criteria and 3
organizational effectiveness domains.

The results show that the effectiveness levels in
the different domains are, globally, acceptable. In
the academical domain, the universities are less
effective than polytechnics. In spite of that, the
differences are not, statistically, significant. In the
moral domain, the Polytechnic Institutes are more
effective than the Universities and, besides, the
differences are, statistically, significant. Finally, in the
external adaptation domain, the situation is inverted
because the Universities are more effective than the
Polytechnic Institutes. In this case, the differences are
not, statistically, significant.

Keywords: Organizational effectiveness, higher
education, agriculture sciences, Portugal.
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INTRODUGAD

Segundo Luthans et al. (1988), a eficacia
organizacional é, universalmente, aceite como o maior
objectivo da gestdao moderna. Talvez por isso, para
Thibodeaux e Favilla (1995), a eficacia organizacional
tenha sido alvo da atencdo de inumeros autores
entre os quais se incluem economistas, consultores,
gestores profissionais, empreendedores, professores
de gestdo e investigadores, politicos, entre outros.
Para além disso, para Altschuld e Zheng (1995),
a eficacia organizacional foi e continua a ser o
tema central da teoria e pratica das organizagdes.
Efectivamente, segundo Thibodeaux e Favilla (1995),
a eficacia organizacional serviu, durante um século,
como o tema unificador da investigagdo em gestéo
e desenho das organizacdes. Apesar disso, segundo
Vandenbosch e Huff (1997) é dificil descrever e
quantificar o desempenho organizacional. Talvez
essa razao justifique, na optica de Lewin e Minton,
(1986), o facto de néo ter sido desenvolvida nenhuma
teoria universal. Para justificar esta circunstancia,
Altschuld e Zheng (1995) apontam a falta de uma
perspectiva unificadora sobre o que avaliar e como
avaliar. Simultaneamente, segundo Robbins (1990),
parece haver concordancia quanto ao caracter multi-
dimensional de que se reveste o conceito, embora na
optica de Venkatraman e Ramanujam (1987), ndo haja
acordo quanto a natureza dessas mesmas dimensdes.
Para ter em conta esta problematica, Cameron (1978)
concebeu um conjunto de nove critérios de eficacia
organizacional passiveis de serem medidos com
recurso a uma bateria de 63 indicadores que podem
agrupar-se em trés dominios, designadamente, o
dominio da motivag¢ao, o dominio académico, e o
dominio da adaptagao externa.

1. ENQUADRAMENTO TEORICO

Segundo Fernandes (2006a), na literatura sobre
gestdo podem encontrar-se cinco dimensées
de eficacia organizacional, designadamente, a
dimensdo econdmica, a dimensdao humana, a
dimensdo sistémica, a dimensao racional e a
dimenséo politica.

Na dimensdo economica de eficacia, o conceito
de homem econdmico prepondera. Neste contexto,
a organizagéo é, frequentemente, vista como uma
maquina em que cada trabalhador é entendido
como uma engrenagem. Nesta perspectiva, a
eficacia organizacional consegue-se evitando o mau
funcionamento da engrenagem que, ndo s6 afectara
o0 desempenho da maquina, mas também a podera
danificar. Para o conseguir, a organizagdo devera
definir, de forma clara e racional, os objectivos a
atingir tendo em conta os recursos disponiveis.

A dimensdao humana de eficacia surgiu,
precisamente, como uma reacc¢ao de forte oposicao
a abordagem econdmica, mecéanica ou burocratica.
Nesta abordagem, o factor humano assumiu
especial relevancia, prevalecendo o homem social
sobre 0 homem econdmico. De facto, a abordagem
humanista pretendia perceber as reac¢bes das
pessoas nas organizagdes, os seus conflitos,
ajustamentos, motivagdes, satisfagdes, insatisfacbes
e de que forma essas reac¢des afectavam a eficacia

da organizagéo.

A dimensao racional de eficacia € uma abordagem
pragmatica na medida em que faz uso de todo
o0 conhecimento cientifico na area da gestédo
desenvolvido até a década de 50 do século passado.
Tinha por objectivo a defini¢cao, de forma clara, daquilo
que se podem considerar como as “boas praticas da
gestéo”. Estas procuravam integrar conhecimentos
da abordagem econdmica, mecanica ou burocratica
com o conhecimento desenvolvido através de uma
abordagem mais humanista da organizagéo.
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Tanto na dimensdo econdmica como na dimenséao
humana de eficacia, a visdo da organizagéo centrava-
se sobre si prépria na medida em que a organizagéo
era concebida como um sistema fechado. Na
dimensdo sistémica, o ambiente externo assume
especial relevancia passando a organizagdo a ser
vista como um sistema aberto e, como tal, sujeita a
influéncia de factores externos de natureza técnica,
social e estratégica.

Na dimensao politica de eficacia, o tema central
€ o poder e a politica. Esta abordagem justifica-se
pelo facto de, em muitos casos, a racionalidade estar
ausente e o conflito de interesses ter de ser resolvido
com recurso ao exercicio do poder. Ou seja, é a forca
politica das coligagcdes que determina os critérios
que devem prevalecer. Nesta abordagem, a acgéo
dos diferentes constituintes vai, primordialmente,
para a defesa, a promogao e a sustentacao dos seus
interesses.

Segundo Savoie e Morin (2001), muitos foram
0s progressos conseguidos no que diz respeito a
pesquisa em torno da eficacia organizacional. Para
estes investigadores e Robbins (1990), actualmente
prepondera a ideia de que a eficacia organizacional
€ uma construgdo multi-dimensional que inclui,
simultaneamente, o valor das pessoas e a interacgéo
entre elas, o desempenho econémico, a legitimidade
e a sobrevivéncia da organizagdo. Apesar disso,
segundo Savoie e Morin (2001), a maioria das
organizagbes avalia a eficacia organizacional
com base em indicadores, predominantemente,
econdmicos e financeiros.

Segundo Cameron (1978), a dificuldade na avaliagéo
empirica da eficacia organizacional no ensino
superior aumenta por se verificar a inexisténcia de
critérios universais traduzindo-se em julgamentos
subjectivos sobre aquilo que deve ser medido. Para
este investigador, a subjectividade referida resulta,
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essencialmente, de dois tipos de problemas. O
primeiro diz respeito a selec¢ao do tipo de critérios de
eficacia organizacional e o segundo esté relacionado
com a origem dos critérios. Neste contexto, ha
quatro matérias sobre as quais se deve reflectir
quando se pretende avaliar a eficacia organizacional,
nomeadamente, a universalidade ou especificidade
dos critérios; as caracteristicas normativas ou
descritivas dos critérios; a qualidade estatica ou
dinamica dos critérios. e, os obstaculos a avaliagéo
empirica.

Como foi referido, quando se avalia a eficacia
organizacional, existemvarias questdbes que devemser
respondidas previamente. Devem usar-se critérios
universais ou especificos? Para Cameron (1978),
sdo muitos os defensores da universalidade dos
critérios de eficacia organizacional, nomeadamente,
Thibodeaux e Favilla (1995), e Savoie e Morin (2001),
entre outros. Basicamente, segundo Cameron (1978),
os defensores deste tipo de critérios argumentam
que toda a investigagéo sobre eficacia organizacional
deveria incluir critérios apropriados universais. Para
além disso, consideram que as organizacdes eficazes
fazem uso dos mesmos critérios, nomeadamente,
adaptabilidade, flexibilidade, sentido de identidade,
auséncia de tensdes, capacidade para realizar e
capacidade para testar. No entanto, ainda segundo
Cameron (1978), outros consideram que as
organizagbes possuem diferentes caracteristicas,
metas e constituintes e, como tal, cada tipo de
organizagéo requer um conjunto unico de critérios
de eficacia. Por outras palavras, o investigador deve
escolher o nivel de especificidade dos critérios. Neste
contexto e, tendo em conta o objecto do estudo, os
critérios de eficacia econémica parecem inadequados
0 que, segundo Cameron (1978), ndo tem impedido
que a avaliacdo do ensino superior se faga com
recurso a indicadores de eficiéncia, designadamente,
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os custos por estudante, os custos por docente, os
custos por metro quadrado, entre outros. Mas, para
este investigador, e Vandenbosch e Huff (1997), o
critério da eficiéncia n&o é suficiente para aferir acerca
dosucessoinstitucional. Efectivamente, asinstituicbes
com ensino superior ndo sé devem demonstrar
eficiéncia no uso dos recursos, ou seja, evitar o
desperdicio, mas devem também demonstrar eficacia
no uso desses mesmos recursos. Para além disso,
convém relembrar que a estabilidade e o controlo
dependem da eficiéncia na gestdo da informacéo e
na comunicagdo. Apesar do seu caracter econdmico,
estes critérios poderiam, perfeitamente, ser incluidos
no estudo da eficacia do ensino superior agrario na
medida em que, segundo Pounder (2002), permitem
aferir acerca da capacidade que a instituicdo possui
no que diz respeito a distribuicdo de informagéo
atempada e fidedigna aos membros da organizagéo.
Alids, segundo Kaplan e Norton (2000), a chave para
executar uma estratégia com sucesso reside no facto
dos membros da organizacdo a entenderem. Para
que isso aconteca, deve ser fornecida informacgéo

clara e detalhada acerca dos processos através dos
quais os activos intangiveis, por exemplo, as relagbes
com os alunos, as capacidades e conhecimento dos
docentes, as tecnologias da informagéo, a cultura
organizacional sao convertidos em resultados
tangiveis, como por exemplo, a inovagao, a resolugéo
de problemas e melhoramentos organizacionais em
geral. Por isso, estes investigadores propdéem o
mapeamento estratégico como a ferramenta que
permite comunicar ndo sé as estratégias mas também
0S processos que a ajudam a implementar.

Cameron (1978) conseguiu gerar um conjunto de
nove critérios de eficacia organizacional para o
ensino superior, devidamente validados e acreditados
pela gestdo de topo e, posteriormente, confirmados
por Cameron (1980, 1986a e 1986b). Estes critérios
podem ser agrupados em trés dominios de
actividade, designadamente, o dominio académico,
o dominio da adaptagao externa e o dominio da

motivagao.

RUADRO 1

Dominios de Eficacia Organizacional em Instituices de Ensino Superior

Dominio Critérios Definigao
Satisfacio educacional do aluno Mede a extenséo da satisfacdo dos estudantes com as suas
¢ experiéncias educacionais na instituigao.
R Satisfacéo profissional dos membros da [ Mede a extenséo da satisfagdo dos membros da organizagéo e dos
Motivacéo A o PR
organizagdo administradores com os seus empregos na instituicao.
Saude organizacional Mede a extens&o da coeréncia e do beneficio das praticas e os
9 processos internos da instituigao.
Desenvolvimento académico do aluno Mede a extenséo do contributo da instituigdo para o crescimento
académico, a realizagéo e o progresso do aluno.
Desenvolvimento profissional e Mede a extenséo da realizagdo profissional e do desenvolvimento da
i : o organizacéo, e da énfase no desenvolvimento proporcionado pela
Académico ualidade da organizagéo ST
a 9 ¢ instituic&o.
Mede a extensdo do desenvolvimento extra-curricular do aluno, ndo
Desenvolvimento pessoal do aluno orientado para a carreira, e a énfase no desenvolvimento pessoal
fornecido pela instituicéo.
Mede a extens&o da preparagao ocupacional dos estudantes e a
Desenvolvimento da carreira do aluno | énfase colocada, por parte da instituicdo, no desenvolvimento da
carreira.
Adaptagéo Abertura do sistema e interacgdo com a | Mede a capacidade de adaptagdo e a extensao dos servigos
Externa comunidade facilitados pela instituigdo ao ambiente externo.
Mede a capacidade que a instituicdo possui para adquirir os
Capacidade para adquirir recursos recursos de que necessita como a alta qualidade dos alunos e da
organizacéo, suporte financeiro, entre outros

Fonte: Cameron (1978, 1980, 1986a e 1986b)
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Essencialmente, para Cameron (1978, 1980, 1986a
e 1986b), o dominio académico coloca énfase no
ensino, na investigacdo e no desenvolvimento de
actividades quer dos membros da instituicdo, quer
dos alunos. No dominio da adaptagdo externa, a
énfase € colocada nos servigos a comunidade, na
adaptacdo as pressdes externas e na preocupagéo
em dotar os alunos com competéncias especificas
ao exercicio da sua actividade profissional. Por
fim, o dominio da motivagao enfatiza a satisfacao
e a motivacdo dos estudantes, dos membros da
instituicdo e dos administradores; a suavidade dos
processos organizacionais internos; e, a auséncia de
conflitos e tensdes internas.

Outro problema dos critérios de eficacia, a que
Cameron (1978) faz alusdo, relaciona-se com
as caracteristicas normativas ou descritivas
dos critérios. Por um lado, os critérios dizem-se
normativos ou prescritivos quando o investigador
indica as caracteristicas que a organizacdo eficaz
deve possuir, ou seja, quando o investigador faz
uma aproximagao dedutiva através da qual sé&o
definidos padrdes de avaliagdo ex-ante. Por outro
lado, os critérios dizem-se descritivos quando o
investigador usa uma abordagem descritiva na qual
as caracteristicas das organizagdes ou dos critérios
sdo gerados com recurso a indugdo o que permite
evitar padroes de avaliacdo ex-ante. Precisamente,
Cameron (1978) justifica a geragédo de critérios de
eficacia organizacional para o ensino superior através
da inducédo devido a inexisténcia de critérios que
tivessem em conta as especificidades deste sector de
actividade, nomeadamente, a dificuldade na definigdo
de objectivos concretos. Para evitar o problema dos
objectivos ambiguos e difusos, Cameron (1978) focou
a sua atencdo nas caracteristicas organizacionais
que, ao contrario dos objectivos ou resultados, foram
tornados operacionais na maioria das instituicdes.
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Desta forma, este investigador obteve um conjunto
de critérios gerados por indugdo dos quais se deu
conta no quadro 1. Critérios esses que estdo na
base da avaliagdo de eficacia no ensino superior
agrario em Portugal. A utilizacdo de indicadores de
desempenho é, segundo Conceigcdo et al. (1998),
uma técnica bastante difundida que permite realizar
uma tarefa muito complexa como a avaliagdo da
eficacia organizacional porque para além de ser
dificil estabelecer e fazer cumprir objectivos &,
igualmente, dificil medir os resultados da actividade
do ensino superior. Nesta linha, Uline e Miller (1998)
sugerem o uso de indicadores que permitam aferir
acerca da saude organizacional, da confianga dentro
da organizacdo e dos resultados obtidos pelos
estudantes como a forma de medir a eficacia escolar.
Assim sendo, os critérios de avaliagdo da eficacia
organizacional do ensino superior agrario portugués
possuem caracteristicas normativas ou prescritivas
que sao avaliados com recurso a indicadores dos
quais se da conta nos pontos 3.1. a 3.3 do Anexo.

Cameron (1978) chama a atengdo para outro
problema que esta relacionado com a qualidade
estatica ou dindmica dos critérios e, por essa
via, com as variaveis. Sd0 poucos os investigadores
que fazem estudos longitudinais nos quais os dados
sobre eficacia sédo reunidos e verificados ao longo
do tempo. A maioria dos estudos sobre eficacia
organizacional inclui observacdes estaticas acerca
dos inputs, dos processos ou dos resultados. Dada
a natureza do trabalho de investigagcao que serve de
base a este artigo, a analise vertical, com recurso a
critérios estaticos, foi escolhida por melhor servir os
objectivos do estudo.
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Para Cameron (1978), as caracteristicas
organizacionais Unicas do ensino superior representam
problemas especificos para os investigadores no que
diz respeito a selecgcéo e avaliacdo de critérios de
eficacia organizacional. De facto, as caracteristicas
deste tipo de organizagdes, bem como os problemas
associados ao conceito de eficacia organizacional
constituem-se como obstaculos a avaliagdo
empirica da eficacia no ensino superior. Esta situagéo
pode justificar, segundo Cameron (1978), a quase
inexisténcia de estudos que tentam medir a eficacia
organizacional no ensino superior. Para Cameron
(1978 e 1986b) e Conceigéo et al. (1998), o primeiro
desses obstaculos esta relacionado com a dificuldade
em definir, de forma concreta, objectivos mensuraveis.
Cameron (1978 e 1980) refere um segundo obstaculo
a avaliagao da eficacia institucional relacionado com o
cepticismo da comunidade académica relativamente
ao processo.

De facto, a avaliacdo da eficacia organizacional no
ensino superior &, frequentemente, visto como uma
tentativa de escrutinio e controlo do sector por parte do
poder publico ou, ainda, como a existéncia de defeitos
que devem ser corrigidos. O terceiro obstaculo esta
relacionado com o facto das instituicbes do ensino
superior estarem mais preocupadas com a eficiéncia
do que com a eficacia. Por fim, o quarto obstaculo
tem a ver com a aplicabilidade do conceito de eficacia
organizacional ao ensino superior. Efectivamente,
segundo Cameron (1980), no ensino superior, 0s
critérios de eficacia organizacional caracterizam-se
pela ambiguidade e imprecis&o servindo para manter
as instituicdes adaptaveis, flexiveis, capazes de
responder a uma grande diversidade de exigéncias e
expectativas. Nestas organizagdes ndo ha uma clara
relacao entre os inputs (recursos obtidos) e os outputs
(produtos e/ou servigos). Por exemplo, a obtengéo de
muitos recursos mas pouco utilizados é um sinal de
pouca eficacia.

2. OBJECTO DO ESTUDO

Segundo Siméo et al. (2003), o sistema de ensino
superior portugués possui uma organizagao binaria
na qual coexistem o ensino universitario e o ensino
politécnico que muito contribui para diversificagéo
institucional. Na actualidade verifica-se uma
aproximacao entre os dois subsistemas que, segundo
Lopes (2001), deriva da tendéncia europeia. Segundo
este investigador, a Declaracdo de Bolonha veio definir
um modelo de formagao Unico, independentemente,
do subsistema em causa. De facto, a declaragéo
prevé o desenho de um quadro comum de referéncia
de graus académicos, facilmente, comparaveis;
a criagdo de cursos organizados em dois ciclos
principais, nomeadamente, a formagdo graduada,
especialmente, direccionada para o mercado de
trabalho com uma duragcdo minima de trés anos e
a formacado pos-graduada que obriga a conclusao,
com sucesso, da formacéo inicial; a generalizacdo do
sistema de créditos comparaveis ou ECTS (European
Credit Transfer System); a avaliacdo da qualidade
das instituicdes com dimensao europeia; e, por fim,
a eliminacéo de todos os obstdculos & mobilidade de
estudantes, professores e investigadores.

O conjunto das instituicbes portuguesas do ensino
superior agrario que consta do quadro 2 constitui
0 objecto deste estudo. Trata-se do universo das
organizagbes que, para além de outras, possuem
unidades organicas ou unidades estratégicas de
actividade como os departamentos, as faculdades e
as escolas dedicadas ao ensino superior das ciéncias
agrérias. Estas organizagdes, através das suas
unidades organicas, representam Portugal junto da
Associacéo de Ensino Superior em Ciéncias Agrarias
dos Paises de Lingua Portuguesa (ASSESCA-PLP).
Como pode observar-se, existe grande diversidade
de formas organizacionais no ensino universitario
agrario. Pelo contrario, a homogeneidade de formas
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estruturais é apanagio do subsistema do ensino
politécnico agrario na medida em que, como foi
referido anteriormente, o ensino das ciéncias agrarias
€ assegurado por escolas superiores agrarias
integradas nos institutos politécnicos.

Como pode ver-se, o objecto do estudo é constituido
por seis universidades e oito institutos politécnicos
que se encontram distribuidos, geograficamente,
de forma homogénea por todo o territdério nacional.
Efectivamente, apenas os distritos de Aveiro, Braga,
Leiria e Setubal ndo possuem, no seu territério,
qualquer instituicdo de ensino superior agrario. Nesta
situacdo encontra-se, igualmente, a Regido Autbnoma
da Madeira.

Com duas excepgdes, a quase totalidade das
universidades que leccionam o ensino agrario foram
criadas na década de setenta do século passado.
A primeira excepcdo é a Faculdade de Ciéncias
integrada na Universidade do Porto que lecciona o
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curso de Ciéncias Agrarias desde 1994. A segunda é
o Instituto Superior de Agronomia que foi integrado na
Universidade de Lisboa no quadro da reorganizagéo
universitaria de 1914 e, posteriormente, incorporado
na Universidade Técnica de Lisboa em 1930. Agrande
maioria das escolas superiores agrarias surgiu,
segundo Ribeiro (2005), na década de oitenta do
século XX com aintengao de regionalizar e diversificar
estruturalmente o ensino superior agrario e, também,
desenvolver a regido na qual se implantaram.

A diversificagdo institucional, ou seja, a
coexisténcia de universidades, politécnicos e escolas
nao integradas e a coexisténcia do sector publico e
do sector privado e a diversificagdo estrutural, ou
seja, a presenca, em simultdneo, de universidades
seculares e instituicdes recentes que, por essa razao,
possuem organizagdes internas de poder igualmente
diversificadas junta-se, segundo Correia et al. (2000),
a diversificagdo programatica. Esta decorre,

RUADRO 2

Instituicoes que Integram o Ensino Superior Agrario Portugués

| Instituigio

Unidade organica

Instituto Politécnico de Beja

Instituto Politécnico de Braganca
Instituto Politécnico de Castelo Branco
Instituto Politécnico de Coimbra

Instituto Politécnico de Portalegre
Instituto Politécnico de Santarém
Instituto Politécnico de Viana do Castelo
Instituto Superior Politécnico de Viseu
Universidade de Evora

Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro
Universidade do Algarve

Universidade do Porto

Universidade dos Agores

Universidade Técnica de Lisboa

Escola Superior Agraria de Beja

Escola Superior Agraria de Braganga
Escola Superior Agraria de Castelo Branco
Escola Superior Agraria de Coimbra
Escola Superior Agraria de Elvas

Escola Superior Agraria de Santarém
Escola Superior Agraria de Ponte de Lima
Escola Superior Agraria de Viseu

Area Departamental de Ciéncias Agrarias
Area de Ciéncias Agrarias

Faculdade de Engenharia de Recursos Naturais
Faculdade de Ciéncias

Departamento de Ciéncias Agrarias

Instituto Superior de Agronomia

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005).
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segundo os mesmos investigadores, desregulagéo
do sistema em relagdo a criacdo de novos cursos
por efeito, ndo s6 da autonomia universitaria, mas
também pela falta de rigor na regulagdo que devia
ser exercida pelo poder politico.

3. RECOLHA E TRATAMENTO DOS DADOS

A inquiricdo foi o método de recolha de dados
adoptado. De facto, este método, quando combinado
com a técnica do questionario, proporciona
maior credibilidade a informacado recolhida ja que
permite evitar o enviesamento dos resultados
por via da influéncia que o entrevistador poderia,
inadvertidamente, ter sobre o entrevistado. Em
2005, o inquérito foi enviado por correio electrénico
ao universo dos inquiridos que constam da figura 1.
Desta forma, contemplou-se a possibilidade de todos
os gestores de topo poderem responder ao inquérito.

Pode contestar-se o facto de apenas se interrogarem
os gestoresdetopo, o que pode enviesar os resultados.
Mas, desta forma obtém-se uma perspectiva unica, isto
€, a perspectiva do apice estratégico ou, nas palavras
de Yuchtman e Seashore (1967), a perspectiva da
fonte dos critérios de eficacia e das medidas desses
mesmos critérios. Por isso, quem melhor que estes

individuos poderia fornecer os dados necessarios
para o estudo da eficacia organizacional no contexto
do ensino superior agrario portugués?

A técnica do questionario tem como método
complementar o tratamento estatistico dos dados.
Para ofazer, recorreu-se ao uso do software estatistico
SPSS 14.0 (Statistical Package for Social Sciences)
no qual as observagbes recolhidas para cada uma
das variaveis em estudo foram inseridas numa matriz
rectangular. A maioria das variaveis sao qualitativas
podendo, segundo Maroco (2003), exprimir-se numa
escala nominal ou ordinal. Para este investigador,
numa escala nominal os elementos séo atributos
ou qualidades. Por isso, esta escala é usada para
variaveis em que cada observacao pertence a uma de
varias categorias distintas como os dados pessoais
dos inquiridos' e as caracteristicas das organizagoes.
A semelhanca da escala nominal, a escala ordinal
usa categorias mas, neste caso, existe uma relagéo
de ordem entre essas mesmas categorias. Como
pode ver-se no ponto 3 do Anexo, as escalas de Likert
usadas séo escalas ordinais, vulgarmente, utilizadas
em ciéncias sociais. Por essa raz&o, séo usadas
para avaliar a eficacia organizacional no dominio
académico, no dominio da motivagdo e no dominio
da adaptacao externa.

FIGURA 1

Universo em Estudo

~ 6 Universidades - 52 Gestores de topo

80 Inquiridos <

\ 8 Politécnicos - 28 Gestores de topo

Fonte: Adaptado de Fernandes (2006b)

6 Reitores

21 Vice-reitores
19 Pro-reitores

6 Administradores

8 Presidentes
12Vice-presidentes
8 Administradores

T Coma excepcéao da variavel “idade” que € uma variavel quantitativa € usada uma escala absoluta.
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Para Maroco (2003), o tratamento estatistico deve
ser adequado a natureza das variaveis estudadas.
Os dados relativos as variaveis qualitativas s&o
passiveis de tratamento estatistico com recurso ao
calculo de frequéncias absolutas ou relativas. A op¢éo
recaiu sobre as ultimas por exprimirem a relagédo
existente entre a frequéncia absoluta e a dimensao
da amostra. Como pode ver-se no quadro 3, o calculo
de frequéncias relativas revela-se, especialmente,
util para caracterizar a amostra e as organizagdes
estudadas. O calculo da média e do desvio-padrao
sdo, segundo o mesmo investigador, medidas
paramétricas, particularmente, adequadas para medir
variaveis quantitativas. Por essa razéo, o estudo da
variavel “idade” baseia-se nestas estatisticas. Para as
variaveis qualitativas expressas numa escala ordinal
podem, segundo Maroco (2003), calcular-se medidas
de tendéncia central como a média, a mediana ou a
moda ja que existe uma ordenacédo das categorias.

EsSTuDOS REGIONAIS NE 14

Tendo em conta a dualidade do sistema de ensino
superior portugués pareceu interessante que, no
ambito do estudo da eficacia organizacional nos
diferentes dominios, fosse verificada a hipétese da
eficacia serigual nos dois subsectores que o integram,
designadamente, o universitario e o politécnico. Para
testar esta hipétese optou-se por usar a alternativa
ndo paramétrica ao teste T-Student para duas
amostras independentes, ou seja, o teste de Mann-
Whitney, por ndo se verificarem as condigbes de
aplicacéo dos testes paramétricos. De facto, o estudo
da normalidade dos dados e da homogeneidade das
variancias feito com recurso aos testes de Shapiro-
Wilk® e de Levene, respectivamente, mostrou que
apesar das variancias serem homogéneas, nem
sempre os dados eram normais quando considerada
a eficacia nos diferentes dominios. Efectivamente,
o valor de prova (p) sendo inferior ao nivel de
significancia do teste (0L = 5%) implica que a hipbtese
nula (H,: X ~ N (1;0)) seja rejeitada. O teste de Mann-

RQUADRO 3

Adequacao das Técnicas Estatisticas as Variaveis

Questdes

Variaveis

Técnica estatistica

1.1. Nome

N&o aplicavel

1.2.Grau académico
1.3. Categoria profissional

Frequéncias relativas

1. Dados pessoais 1.4. Idade

Média, desvio-padrao,
coeficiente de variagédo

1.5.Género

Frequéncias relativas

1.6. Cargo desempenhado

2. Caracteristicas das
organizagdes

2.1. Tipo de organizagao

2.2. Dimenséo e antiguidade

2.3. Atributos dominantes, vinculagao,
estrutura organica, orientagéo, estilo de
lideranga, énfase estratégica, cultura e
distribuicao do poder

Frequéncias relativas

3. Percepc¢ao do inquirido

acerca do ...

3.1. Dominio académico

3.2. Dominio da motivagao

3.3. Dominio da adaptagao externa

Medianas

Fonte: Adaptado de Fernandes (2006b)

2 Este teste deve ser usado em alternativa ao teste de Kolmogorov-Smirnov sempre que a dimensdo da amostra é inferior a 30.
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Whitney permite verificar se duas amostras provéem
de uma mesma populagdo ou de populagdes
diferentes ou se as amostras provéem de populagdes
com a mesma distribuicdo o que, segundo Maroco
(2003), equivale a testar a hipotese nula das medianas
populacionais serem iguais (H,: 6, =6,) contra a
hipotese alternativa de ndo ser assim (Hi: 01 = 0,).

Uma vez que o teste de hipdteses a usar € um teste
nao paramétrico e estes se baseiam na mediana, optou-
se por calcular a mediana de cada um dos critérios
de eficacia organizacional nos diferentes dominios e,
posteriormente, proceder a sua comparagédo tendo
em conta o tipo de ensino.

4. E:ARAE:TERIZAI;AEI DA AMOSTRA

Como foi referido, o inquérito foi enviado por correio
electrénico a todos os membros da gestdo de topo
das organizagbes publicas que, em Portugal, se
dedicam ao ensino superior das ciéncias agrarias,
razao pela qual a probabilidade de resposta era
igual para cada um dos inquiridos. Posteriormente,
foram enviadas mensagens por correio electrénico no

sentido de relembrar aos inquiridos a importancia da
sua participagdo na realizagdo do estudo empirico.
De facto, nesta fase da elaboragdo do trabalho,
a aportagdo da experiéncia e dos conhecimentos
dos inquiridos acerca das variaveis investigadas
através do preenchimento do inquérito tornava-se
imprescindivel. O procedimento adoptado pretendia
captar a atencdo dos inquiridos para uma tarefa
que, na apertada agenda dos gestores de topo das
instituicbes com ensino superior agrario, seria uma
tarefa secundaria e consumiria, segundo o teste piloto,
entre 25 e 35 minutos. Dos 80 inquiridos, apenas 44
responderam ao inquérito a que corresponde a uma
taxa de resposta de 55%.

Como pode ver-se na figura 2, a amostra é constituida
por 4% de reitores, 18% de vice-reitores, 23% de pro-
reitores, 4% de presidentes, 28% de vice-presidentes
e 23% de administradores. Para além disso, é de
salientar que a distribuicdo por tipo de ensino é
equitativa uma vez que, quer o Ensino Universitario
quer o Ensino Politécnico, contribuem com cerca de
50% das respostas.

FIGURA 2

Distribuicdo da Amostra por Cargo Desempenhado

Vice-presidente
28%

Presidente
4%

Administrador
23%

Fonte: Adaptado de Fernandes (2006b)

Reitor

4%
Vice-reitor
18%

Pro-reitor
23%
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Os resultados mostram que os reitores das
universidades e os presidentes dos institutos
politécnicos delegaram a tarefa de preenchimento
do inquérito a outros membros da gestdo de topo,
possivelmente, devido ao facto das suas agendas
estarem demasiado sobrecarregadas para que estes
pudessem ocupar-se, pessoalmente, deste assunto.
A maioria dos respondentes pertence ao género
masculino e apenas 27,3% ao género feminino.
Apesar da desproporgédo, os resultados ndo séao
enviesados na medida em que, no universo em
estudo, a proporcédo dos individuos do género
masculino e do género feminino é de 74,1% e 25,9%,
respectivamente. Quando o tipo de ensino é levado
em consideragdo verifica-se que a tendéncia global
se acentua no Ensino Universitario e se atenua no
Ensino Politécnico reflectindo, igualmente, a realidade
do universo estudado.

No que diz respeito ao grau académico dos
respondentes, os dados globais apontam para a
preponderancia dos graus de doutor e de doutor
com agregacao. No entanto, no Ensino Universitario,
a supremacia vai para a agregagédo com 54,4% dos
respondentes a possuirem este grau chegando,
inclusivamente, a duplicar a percentagem de
doutorados. Por oposi¢do, no Ensino Politécnico, o
grau académico predominante € o de licenciado com
45,5%. Tal facto €, facilmente, explicavel tendo em
conta que todos os administradores deste subsistema
que responderam ao inquérito (8) possuem o grau de
licenciado.

As categorias profissionais que registam maior peso
sdo as de Administrador e de Professor Catedratico
com 22,7%. lgualmente, destaca-se a categoria
de Professor Adjunto e a categoria de Professor
Coordenador ambas com 18,2%. Quando analisados
os resultados tendo em conta o tipo de ensino, a
preponderancia vai, no caso do Ensino Politécnico,
para as categorias de Professor Adjunto e de
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Administrador e, no caso do Ensino Universitario,
para a categoria de Professor Catedratico com cerca
de 45,5%.

No que diz respeito a idade dos inquiridos, convém
referir que, dos 44 respondentes, apenas 38
responderam a esta questdo. Destes 38, o mais
jovem possui 37 anos € 0 mais idoso tem 67 anos. A
média global é de 51,89 anos e o desvio-padrdo de
7,75 a que corresponde um coeficiente de variagéo
de 14,9%.

5. CARACTERIZAGAO DAS ORGANI-
ZAGOES

Como pode ver-se na figura 3, para 45,5% dos
gestores de topo que responderam ao inquérito, a
dimensédo das organizagbes medida pelo numero de
alunos matriculados no ano lectivo de 2004/2005,
situa-se entre os 5001 e os 10000 alunos. No entanto,
quando tido em conta o tipo de ensino, 63,6% dos
dirigentes de topo do Ensino Politécnico asseguram
que a dimensdo das organizagdes que dirigem se situa
entre os 1001 e os 5000 alunos. Da mesma forma,
para 59,1% dos gestores de topo que responderam ao
inquérito, a antiguidade das organizacdes que dirigem
€ da ordem dos 16 a 25 anos. A figura mostra que,
de uma maneira geral, as organizag¢des politécnicas
sdo recentes na medida em que, segundo 90,9%
dos dirigentes de topo das instituicdes estudadas, a
tomada de posse da Comissdo Instaladora ocorreu
entre 1980 e 1989.

Das respostas dos gestores das universidades
pode perceber-se que instituicbes com mais de
50 anos (36,4%) e instituicdes cuja actividade teve
inicio entre os 16 e 35 anos (63,7%) coexistem,
harmoniosamente, e contribuem para a diversificacdo
estrutural do ensino superior agrario portugués.
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FIGURA 3

Dimensao e Antiguidade das Organizagdes segundo o Tipo de Ensino

100%

90% |
36,4%
80%
70%
60%
50% |
40%
30% |
20%

10%

0%

36,4%

54,5%

45,5%

M > 20000 alunos
5001 a 10000 alunos

M 1001 a 5000 alunos

M 101 a 1000 alunos

Ensino Politécnico

100%
90%-|
80%-|
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60% 90,9%

50%-|

40%-

30%-|

20%-|

10%+

9,1%

Ensino Universitario

36,4%

Global

18,2%

59,1%

M > 50 anos
26 a 35 anos

M 16 a 25 anos
6 a 15 anos

4,5%

0% T
Ensino Politécnico

Ensino Universitario

Fonte: Fernandes (2006b)

Como pode ver-se no quadro 4, os resultados globais
mostram que, para 45,5% dos gestores de topo que
responderam ao inquérito, os atributos dominantes
das suas organiza¢des sdo a ordem, as regras, 0S
regulamentos e a uniformidade. Igualmente, para
45,5%, as instituicbes que dirigem estéo vinculadas
a regras, politicas e procedimentos. Para 40,9%, a
estrutura organizacional é descentralizada e orgénica
pois baseia-se na supervisdo directa. Apesar disso,
para 86,4%, o poder concentra-se em 6rgaos formais.
Para 45,5%, a semelhangca da vinculagdo, dos
atributos dominantes e da detencao do poder, o estilo
de liderancga é caracteristico da dimens&o econdmica

T
Global

de eficacia organizacional uma vez que o lider é,
essencialmente, um coordenador e administrador.
Mas, apesar disso, para 40,9%, as organizagdes
estéo orientadas para a realizacdo de objectivos que,
segundo Altschuld e Zheng (1995), ainda é o padrao
do sucesso e realizagdo de todas as organizagdes;
para 50%, a énfase estratégica € prépria da dimenséo
humana de eficacia organizacional pois baseia-se no
desenvolvimento dos recursos humanos; e, por fim,
para 31,8%, a cultura organizacional é caracteristica
da dimenséo sistémica de eficacia organizacional na
medida em que assenta no desenvolvimento.
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RUADRO 4

Caracteristicas das Organizagées

L. L Ensino Ensino
Caracteristicas Descrigao L i L Global
Politécnico Universitario
Ordem, regras e regulamentos 27,30% 63,60% 45,50%
Coesao, participacao, trabalho de equipa 45,50% 9,10% 27,30%
Atributos dominantes " o
Competitividade, prossecugao de objectivos 9,10% 18,20% 13,60%
Empreendedorismo, criatividade 18,20% 9,10% 13,60%
Regras, politicas e procedimentos 36,40% 54,50% 45,50%
Lealdade, tradigcdo, coeséo interpessoal 45,50% 9,10% 27,30%
Vinculagao . L e
Orientagdo para os objectivos, competi¢cdo 9,10% 27,30% 18,20%
Empreendedorismo, flexibilidade 9,10% 9,10% 9,10%
Centralizada e burocratica 9,10% 27,30% 18,20%
L Centralizada e orgénica 45,50% 18,20% 31,80%
Estrutura organizacional . »
Descentralizada e burocratica 18,20% 9,10%
Descentralizada e organica 45,50% 36,40% 40,90%
Processos internos 18,20% 54,50% 36,40%
Orientagéo Pessoas 27,30% 18,20% 22,70%
Realizacéo de objectivos 54,50% 27,30% 40,90%
Coordenador, administrador 36,40% 54,50% 45,50%
Mentor, facilitador, figura paternal 18,20% 9,10% 13,60%
Estilo de lideranca .
Decisor, orientado para a realizagao 9,10% 27,30% 18,20%
Empreendedor, inovador, arrojado 36,40% 9,10% 22,70%
Estabilidade, produtividade, operagdes 18,20% 27,30% 22,70%
. ) Desenvolvimento dos recursos humanos 45,50% 54,50% 50,00%
Enfase estratégica .
Vantagem competitiva 9,10% 9,10% 9,10%
Inovacéo, crescimento, novos recursos 27,30% 9,10% 18,20%
Baseada na hierarquia 18,20% 27,30% 22,70%
o Baseada no grupo 18,20% 18,20% 18,20%
Cultura organizacional . .
Baseada na racionalidade 27,30% 27,30% 27,30%
Baseada no desenvolvimento 36,40% 27,30% 31,80%
Orgéos formais 100% 72,70% 86,40%
Distribuicdo do poder Discentes, outro pessoal 18,20% 9,10%
Docentes 9,10% 4,50%

Fonte: Fernandes (2006b)

Globalmente, os resultados baseados nas opinides
dos gestores de topo das organiza¢des portuguesas
com ensino superior agrario permitem tirar algumas
ilacbes que vao ao encontro das teses defendidas
por Venkatraman e Ramanujam (1987), Robbins
(1990), e Savoie e Morin (2001). Efectivamente,
para estes investigadores o conceito de eficacia
organizacional assume-se, cada vez mais, como
um fendmeno complexo e multi-dimensional que
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deriva, segundo Cameron (1986a), do facto de nao
existir uma conceptualizagcdo compreensivel da
organizagéo. Precisamente, o estudo empirico revela
que, apesar da predominancia das caracteristicas
das organizag¢des recair na dimensédo econdmica,
mecanica ou burocratica, as organiza¢des possuem
caracteristicas de outras dimensdes, tal como pode
ver-se na figura 4.
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FIGURA 4

Caracteristicas das Organizagoes segundo o Tipo de Ensino
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Fonte: Fernandes (2006b)

A figura mostra que a tendéncia global identificada
anteriormente é seguida, de muito perto, pelo
Ensino Universitario. Apesar disso, para 47,7% dos
gestores de topo das universidades, as organizagdes
que dirigem estdo orientadas para os processos
internos o que acentua a preponderancia da
dimensdo econdmica ou burocratica de eficacia.
Pelo contrario, as opinides dos gestores de topo
dos institutos politécnicos permitem concluir que,
nestas organizacdes, a dimensdo humana ganha
relevancia. Efectivamente, segundo estes gestores,
as organizagdes que dirigem possuem como atributos
dominantes a coesédo, a participagdo e o trabalho
de equipa; estdo vinculadas a lealdade, a tradigéo
e a coesao interpessoal; e, por fim, possuem uma
estrutura organizacional centralizada e organica.

Ensino Universitario

Global

6. EFICACIA ORGANIZACIONAL NO
DOMINIO ACADEMICO

Como pode ver-se no quadro 5, os resultados
globais mostram que, dos cinco indicadores que
obtiveram maior média, dois avaliam o critério de
desenvolvimento pessoal dos alunos (importancia
do desenvolvimento pessoal e oportunidades para
o desenvolvimento pessoal); outros dois medem o
desenvolvimento académico dos alunos (nivel de
realizagdo académica e nivel de desenvolvimento
académico); e, apenas um, estd relacionado com
o desenvolvimento profissional e qualidade da
organizacgéo (grau de actualizacdo dos conhecimentos
ministrados).
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No Ensino Universitario verifica-se que trés dos
cinco indicadores considerados mais importantes
pelos gestores de topo permitem avaliar o critério
de desenvolvimento académico dos alunos,
designadamente, o nivel de realizagdo académica
(3,82), o trabalho/estudo extra-escolar desenvolvido
pelos alunos (3,64); e, o nivel de desenvolvimento
académico (3,55). Neste tipo de ensino, o indicador
que mede o critério de desenvolvimento profissional
e a qualidade da organizagdo, nomeadamente, o
grau de actualizagéo dos conhecimentos ministrados
obteve a segunda maior média (3,73). Por fim, um dos
indicadores que mede o critério de desenvolvimento
pessoal dos alunos obteve uma média de 3,55.
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No Ensino Politécnico, o critério de desenvolvimento
pessoal dos alunos ganha relevancia na medida
em que dois indicadores que o medem registam as
maiores médias. Trata-se dos indicadores relativos
a importancia do desenvolvimento pessoal (4,00) e
as oportunidades para o desenvolvimento pessoal
(3,91). A terceira e quarta maiores médias dizem
respeito a indicadores que medem o critério de
desenvolvimento académico dos alunos. Trata-se
dos indicadores respeitantes ao numero de alunos
que concluem a sua formacgao (3,64) e ao nivel de
desenvolvimento académico (3,55). Por fim, o critério
de desenvolvimento profissional e a qualidade da
organizagéo apenas consegue incluir um indicador

RQUADRO 5

Médias dos Indicadores de Eficacia das Organizagdoes do Dominio Académico

Indicador PoEIirtIZirrll(i)co UniI\E/:f:i‘t(;rio Global

Importancia do desenvolvimento pessoal 8 4 3,55 3,77
Nivel de realizagdo académica * 3,45 3,82 3,64
Grau de actualizacdo dos conhecimentos ministrados ° 3,55 3,73 3,64
Oportunidades para o desenvolvimento pessoal ° 3,91 3,36 3,64
Nivel de desenvolvimento académico * 3,55 3,55 3,55
Trabalho/estudo extra-escolar desenvolvido pelos alunos * 3,09 3,64 3,36
NUmero de alunos que concluem a sua formagao * 3,64 3 3,32
Assisténcia dos docentes a conferéncias profissionais ° 3,36 3,27 3,32
Nivel de desenvolvimento profissional ° 3,27 3,36 3,32
Numero de publicagdes dos docentes ° 3,18 3,27 3,23
Crescimento ndo académico * 3,18 3,09 3,14
Enfase em actividades extra-curriculares * 2,82 3 2,91
Enfase em actividades ndo académicas ° 3 2,73 2,86
Prémios recebidos pela organizagéo ° 2,82 2,36 2,59

N 22 22 44

Fonte: Fernandes (2006b)

3 Indicador que permite avaliar o critério de desenvolvimento pessoal dos alunos.

4 Indicador que permite avaliar o critério de desenvolvimento académico dos alunos.

5 Indicador que permite avaliar o critério de desenvolvimento profissional e qualidade da organizagao.
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nos cinco mais valorizados, designadamente, o
indicador que mede o grau de actualizagdo dos
conhecimentos ministrados (3,55).
Como pode ver-se no quadro 6, a eficacia
organizacional do dominio académico pode considerar-
se, globalmente, satisfatéria. Efectivamente, numa
escalade 1 a5, amediana é de 3,20. Neste contexto,
os critérios mais valorizados foram o desenvolvimento
pessoal dos alunos (3,50); e, o desenvolvimento
académico dos alunos (3,40). Curiosamente, o critério
menos valorizado foi o critério de desenvolvimento
profissional e qualidade da organizagdo com uma
mediana de 3,10.

Em resumo, no Ensino Universitario, a eficacia
organizacional no dominio académico obteve uma
mediana de 3,18, tendo os critérios ficado assim
hierarquizados: 1) critério de desenvolvimento
académico dos alunos (3,40); 2) critério de

desenvolvimento profissional e qualidade da
organizacéo (3,20); e, 3) critério de desenvolvimento

pessoal dos alunos (3,00). No Ensino Politécnico, a

eficacia organizacional no dominio académico regista
uma mediana superior a do Ensino Universitario com
3,38, tendo os critérios ficado assim hierarquizados:
1) critério de desenvolvimento pessoal dos alunos
(3,75); 2) critério de desenvolvimento académico
dos alunos (3,40); e, 3) critério de desenvolvimento
profissional e qualidade da organizagéo (3,00).

Para testar a hipétese das medianas dos critérios de
eficacia no dominio académico serem, estatisticamente,
iguais em ambos subsistemas recorre-se ao teste
de Mann-Whitney. Os resultados mostram que as
medianas dos critérios de eficacia examinados néo
diferem, significativamente, quando se tem em conta
o tipo de ensino com a excepcédo do critério relativo
ao desenvolvimento pessoal dos alunos. De facto,
como pode ver-se no quadro 6, o valor de prova (p)
€ menor que o nivel de significancia do teste (O =
5%). Assim sendo, rejeita-se a hipétese nula (H,) das
medianas serem iguais. Por isso, pode afirmar-se
que as medianas registadas, por cada subsistema,
relativamente ao critério de desenvolvimento pessoal
dos alunos séo, estatisticamente, diferentes.

RUADRO 6

Eficacia Organizacional no Dominio Académico segundo o Tipo de Ensino

Medianas Teste de Mann-Whitney
Critérios Ensino Ensino . Graus de
Politécnico | Universitario | ©'°P2! | Qui-quadrado | iy 4o 4e P
Desenvolvimento académico dos alunos 3,4 3,4 3,4 0,02 1 0,887
Desenvo!wm?nto profissional e qualidade 3 3.2 3.1 0,223 1 0,637
da organizagao
Desenvolvimento pessoal dos alunos 3,75 3 3,5 5,101 1 0,024
Eflca(':la.organlzamonal no dominio 3,38 318 3.2 1,073 1 0.3
académico
N 22 22 44

@ Probabilidade de significancia calculada assimptoticamente.

25




7. EFICACIA ORGANIZACIONAL NO
DOMINIO DA MOTIVAGAD

Os resultados globais, apresentados no quadro 7,
mostram que os indicadores que possuem maior
meédia sao indicadores que permitem avaliar o critério
da saude organizacional e o critério da satisfagédo
profissional dos membros da organizacdo. Apesar
disso, apenas trés indicadores, designadamente,
o grau de relacionamento entre docentes e alunos

EsSTuDOS REGIONAIS NE 14

(3,95), o grau de supervisdao e controlo (3,68) e
a capacidade de resolugdo de problemas (3,64)
obtiveram uma avaliagéo elevada. Para a maioria dos
restantes indicadores, os gestores de topo fizeram
uma avaliagao que os classifica de forma satisfatéria.
Naturalmente, a baixa insatisfagdo demonstrada
pelos alunos, o baixo nimero de queixas recebidas
de alunos e o baixo nivel de atritos resultantes da
insatisfacdo dos alunos correspondem a contributos
positivos quer para a satisfagao educacional do aluno

RUADRO 7

Médias dos Indicadores de Eficacia Organizacional no Dominio da Motivagao

Indicador PoI;:irtlzti::?co Unif/rel::i‘tc;rio Global

Grau de relacionamento entre docentes e alunos ° 4,09 3,82 3,95
Grau de superviséo e controlo ° 3,27 2,91 3,68
Capacidade de resolugéo de problemas ° 3,82 3,45 3,64
Preferéncia do administrador por esta instituigéo’ 3,73 3,18 3,45
Satisfagdo dos docentes com o emprego ’ 3,45 3,45 3,45
Satisfagéo do administrador com o emprego ’ 3,91 291 3,41
Uso do talento e habilidades individuais ° 3,73 3,64 341
Satisfagado do administrador com a escola ’ 3,73 3,09 3,41
Participagdo da tomada de decisdo ° 3,73 3,09 3,41
Nivel de saude organizacional ® 3,73 3,09 3,41
Satisfagéo dos docentes com a escola ’ 3,55 3,18 3,36
Preferéncia dos docentes por esta instituigéo ’ 3,18 3,55 3,36
Presenca de um ambiente de cooperagao ° 3,91 2,73 3,32
Flexibilidade da administragéo ° 3,82 2,82 3,32
Espirito académico manifestado pelos alunos® 3,36 3,27 3,32
Nivel de orientagdo intelectual ® 3,64 2,91 3,27
Nivel de poder associado a participagéo ° 3,55 3 3,27
Equidade no tratamento e nas recompensas ° 3,64 2,64 3,14
Intensidade do planeamento estratégico ° 3,55 2,73 3,14
Grau de centralizagéo da lideranga ° 2,91 3,36 3,14
Grau de relacionamento interdepartamental ® 3,36 3,82 3,09
Nivel de feedback obtido® 3,27 2,91 3,09
Adequagao do reconhecimento e da recompensa °© 3,09 2,27 3,09
Niveis de confianga ® 3,73 2,91 2,55
Niveis de conflito e frustragéo ° 2,45 2,64 2,55
Insatisfagdo demonstrada pelos alunos ® 2,36 2,77 2,32
Queixas recebidas de alunos ® 1,82 2,36 2,09
Atritos resultantes da insatisfagao dos alunos ® 1,66 1,82 1,73

22 22 a4

Fonte: Fernandes (2006b)

8 Indicador que permite avaliar o critério da salde organizacional.

7 Indicador que permite avaliar o critério da satisfacdo profissional dos membros da organizagéo.

8 Indicador que permite avaliar o critério da satisfagéo educacional do aluno.
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quer, em ultima analise, para a eficacia organizacional
no dominio da motivagdo. Por isso, antes de efectuar
o calculo da mediana e o teste de Mann-Whitney,
essas variaveis foram recodificadas no sentido de
inverter a escala, caso contrario a mediana seria
arrastada para baixo quando, afinal, o sentido da
resposta é positivo.

Os resultados parciais relativos ao Ensino Universitario
mostram que, com algumas oscilagbes, a tendéncia
geral do ensino superior agrario se mantém. De
facto, os dois indicadores mais valorizados sao,
igualmente, o grau de relacionamento entre docentes
e alunos e o grau de supervisdo e controlo, ambos
com a mesma média (3,85). O uso do talento e
habilidades individuais e a preferéncia dos docentes
por determinada instituigdo registam médias
elevadas de, respectivamente, 3,64 e 3,55. Pela
negativa, salienta-se a média obtida pelo indicador
de saude organizacional que mede a adequacao do
reconhecimento e da recompensa. Também, neste
caso, se verifica a existéncia de médias baixas
para trés dos indicadores que medem a satisfagéo

educacional do aluno. Mas, como foi referido

anteriormente, uma vez que tais indicadores estdo
definidos pela negativa, as médias baixas sdo um
sinal de que as universidades v&o ao encontro das
expectativas educacionais dos seus alunos.

De uma maneira geral, os gestores de topo dos
institutos politécnicos valorizaram os indicadores que
medem a eficacia das organiza¢gdes no dominio da
motivagdo de uma forma mais acentuada do que os
gestores de topo das universidades. Mas, sera que
esta percepcao empirica é passivel de ser validada
estatisticamente? Mais uma vez, recorre-se ao teste
de Mann-Whitney para testar a hipdtese das medianas
dos dois subsistemas serem, estatisticamente,
iguais.

Os resultados do teste apresentados no quadro 8
mostram que, de uma maneira geral, a percepgéo
anteriormente referida esta correcta. De facto, tendo
em conta o tipo de ensino, as medianas dos critérios
de eficacia organizacional do dominio da motivacao,
designadamente, da satisfagcdo profissional dos
membros da organizagao e da saude organizacional

RUADRO 8

Eficacia Organizacional no Dominio da Motivagao segundo o Tipo de Ensino

Medianas Teste de Mann-Whitne
Critérios Ensino Graus de
Global | Qui-quadrado - a

Politécnico | Universitario q liberdade p
Satisfagao educacional do aluno 2 2,25 2,25 0,904 1 0,342
Satisfacao proflsspnal idos 367 3 3.42 5837 1 0,016
membros da organizagao
Saude organizacional 3,44 2,94 3,17 11,209 1 0,001
EflcaC|§ org!anlzamonal no dominio 311 275 287 6.214 1 0,013
da motivacao
N 22 22 44

@ Probabilidade de significancia calculada assimptoticamente.




sdo, estatisticamente, diferentes. Efectivamente, o
valor de prova (p) exibido no quadro 10 é menor que
o nivel de significancia do teste (Ol = 5%) conduzindo
a rejeicao da hipotese nula (H,: as medianas s&o
iguais). Pelas mesmas razdes, pode dizer-se que
a mediana da eficacia organizacional no dominio
da motivagdo do Ensino Politécnico é superior e,
estatisticamente, diferente da do Ensino Universitario.
Contrariamente, as medianas do critério que avalia
a satisfagdo educacional do aluno revelaram ser,
estatisticamente, iguais uma vez que os dados nao
permitem rejeitar H.

EsSTuDOS REGIONAIS NE 14

8. EFICACIA ORGANIZACIONAL NO
DOMINIO DA ADAF'TAI;AEI EXTERNA

A avaliacdo da eficacia das organizagcbées neste
dominio baseada nos critérios que constam do
quadro 9 mostra, claramente, que o desenvolvimento
da carreira dos alunos e a capacidade para adquirir

recursos sao critérios, especialmente, caros

aos gestores de topo quer das universidades

quer dos institutos politécnicos. Efectivamente,

varios indicadores registam médias elevadas,

nomeadamente, o poder de atraccdo de alunos
da regido; a reputagdo nacional da instituicdo; a

RQUADRO 9

Médias dos Indicadores de Eficacia Organizacional no Dominio da Adaptagao Externa

Indicador Polfilt‘Z(i::(i)co UniI\EIZ?:iltgrio Global
Poder de atracg&o de alunos da regiéo ° 4,18 4,27 4,23
Reputagao nacional da instituicao ° 4,18 3,91 4,05
Importancia que a educagao para a carreira e para a obtengao
de emprego tém para a escola "° 4 4,09 4,05
NUmero de empregos obtidos dentro da 4rea de formagéo 3,82 4,09 3,95
Grau de cumprimento dos objectivos de carreira ' 3,64 3,82 3,73
Poder de atracgdo de docentes ° 3,64 3,82 3,73
Numero de empregos obtidos como primeira escolha 3,64 3,73 3,68
Poder de atracgdo de alunos de outras regides ° 4 3,27 3,64
NUmero de cursos orientados para a carreira " 3,91 3,27 3,59
Enfase nas relagdes com a comunidade ' 3,64 3,36 3,5
Adaptabilidade face ao ambiente externo " 3,55 3 3,27
Patrocinio de acgdes junto da comunidade "' 3,09 3,09 3,09
Capacidade para adquirir recursos ° 3 3,18 3,09
Servigo comunitéario dos membros da organizagéo " 3,09 3 3,05
Actividades profissionais desenvolvidas fora da instituigao "' 2,91 3,09 3
Poder de atraccdo de recursos financeiros ° 2,82 3,18 3
N 22 22 44

Fonte: Fernandes (2006b)

9 Indicador que permite avaliar o critério da capacidade para adquirir recursos.

10 |ndicador que permite avaliar o critério do desenvolvimento da carreira dos alunos.

" Indicador que permite avaliar o critério da abertura do sistema e interacgdo com a comunidade.
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importancia que a escola atribui & educacédo para a
carreira e para a obtengéo de emprego; e, o numero
de empregos obtidos dentro da area de formacgao.

O estudo da eficacia organizacional no dominio da
adaptacao externa parece ser revelador da existéncia
de consenso entre os gestores de topo de ambos
subsistemas. Mas, sera que é mesmo assim? Para
o verificar recorre-se ao teste de Mann-Whitney no
sentido de apurar se as medianas dos critérios de
eficacia neste dominio sdo, estatisticamente, iguais.

Como pode ver-se no quadro 10, no Ensino
Universitario, os aspectos relacionados com
desenvolvimento da carreira dos alunos s&o mais
valorizados do que no Ensino Politécnico. Mas, a
abertura do sistema e a interac¢gao com a comunidade
€ maior no Ensino Politécnico. Por seu lado, o critério
que avalia a capacidade para adquirir recursos €,
igualmente, valorizado pelos gestores de topo quer
do Ensino Universitario quer do Ensino Politécnico.

No cémputo geral, a eficdcia organizacional no
dominio da adaptacdo externa é, ligeiramente,
superior no Ensino Universitario. Apesar disso, para
um nivel de significancia de 5%, o teste de Mann-
Whitney néo permite rejeitar H, uma vez que p > Q.
Assim sendo, conclui-se que n&o existem diferengas,
estatisticamente, significativas entre as medianas quer
da eficacia organizacional no dominio da adaptacao
externa quer dos critérios.

BEINSIDERAI;IEIEE FINAIS

Os resultados mostram que as caracteristicas das
organizagdes permitem enquadra-las na dimenséo
economica/mecanica de eficacia organizacional o
que contradiz a teoria organizacional de Mintzberg
(1996) na qual as universidades sdo consideradas
organizagdes burocraticas profissionais. Mas, um
olhar mais atento permite verificar que algumas
caracteristicas proprias da dimensdo humana de

QUADRO 10

Eficacia das Organizag6es no Dominio da Adaptagado Externa segundo o Tipo de Ensino

Medianas Teste de Mann-Whitney
Critérios Ensino Ensino Graus de
Global | Qui-quadrado . a

Politécnico| Universitario a liberdade p
Desenvolvimento da carreira dos 38 4 3.9 0,036 1 0,85
alunos
Abertura do s!stema e interacgao 34 3 3.1 0,814 1 0,367
com a comunidade
Capacidade para adquirir 3.5 35 3.5 0,009 1 0,925
recursos
Eficacia organizacional no 3,37 3,54 3,48 0,055 1 0,814
dominio da adaptacao externa
N 22 22 44

@ Probabilidade de significancia calculada assimptoticamente.
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eficacia sdo, também, importantes. Por isso, pode
dizer-se que o paradigma de eficacia que impera nas
organizagdes estudadas corresponde a dimenséao
racional de eficacia. Mais, pode-se dizer que, apesar
da preponderancia de critérios de eficacia racional
nas organizagdes publicas que se dedicam ao ensino
superior agrario em Portugal, é clara a coexisténcia
com outros critérios de eficacia, nomeadamente,
de natureza sistémica e politica. Trata-se de uma
situacdo que da corpo a ideia defendida, entre
outros, por Savoie e Morin (2001) de que a eficacia
organizacional € uma construgdo multi-dimensional.
De facto, os resultados mostram que as organizagdes
do ensino superior agrario sao muito conservadoras,
estdo muito viradas sobre si proprias, enfatizam os
processos mecanicistas e burocraticos que servem
como instrumentos de controlo. Trata-se de um
comportamento tipico de organizagdes nas quais
o poder reside nos 6rgaos formais definidos pela
estrutura hierarquica.

30
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A eficacia organizacional das instituicbes com ensino
superior agrario é razoavel (3,21) e ndo apresenta
diferencas significativas quando o tipo de ensino
€ tido em conta. No entanto, quando se analisa a
eficacia organizacional tendo em conta os diversos
dominios os resultados sédo diferentes. A eficacia
no dominio académico é, igualmente, aceitavel em
ambos subsistemas. Mas, no dominio da motivagao, a
eficaciadosinstitutos politécnicos, apesar de aceitavel
(3,11), é superior e, estatisticamente, diferente da
eficacia das universidades (2,75). Por fim, a eficacia
das universidades no dominio da adaptagéo externa
€ maior (3,54) mas néo é, significativamente, diferente
da eficacia dos institutos politécnicos que é apenas
satisfatéria (3,37).
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ANEXO

Inquérito a Eficacia Organizacional

1. Dados Pessoais do Inquirido

1.1. Nome (facultativo)
1.2. Grau académico
1.3. Categoria profissional

1.4. Idade

EsSTuDOS REGIONAIS

1.6. Cargo desempenhado actualmente

1.5. Género: Masculino _ Feminino _

2. Caracteristicas da Organizagao

2.1. Denominagéo da instituicdo

2.2. Assinale com uma cruz (X) a opcéo que traduz a realidade da sua organizagéo quanto a dimenséo e antiguidade

no ano lectivo 2004/05.

Dimensao

Menos de 100 alunos

Antiguidade

Entre 101 e 1000 alunos

Menos de 1 ano

Entre 1001 e 5000 alunos

Entre 1 e 5 anos

Entre 5001 e 10000 alunos

Entre 6 e 15 anos

Entre 10001 e 15000 alunos

Entre 16 e 25 anos

Entre 15001 e 20000 alunos

Entre 26 e 35 anos

Mais de 20000 alunos

Entre 36 e 50 anos

Mais de 50 anos

2.3. Escolha, de entre as afirmagdes listadas para cada um dos grupos, aquela que melhor descreve a realidade
da sua organizagao. Assinale-a com uma cruz (X).

Atributos dominantes

Ordem, regras e regulamentos, uniformidade

Coesao, participagao, trabalho de equipa

Competitividade, prossecucgao de objectivos

Empreendedorismo, criatividade, adaptabilidade

Vinculagéo

Regras, politicas e procedimentos

Lealdade, tradi¢éo, coeséo interpessoal

Orientagado para os objectivos, competicdo

Empreendedorismo, flexibilidade

Estrutura organizacional

Centralizada e burocratica (padronizagéo dos processos)

Centralizada e organica (supervisdo directa)

Descentralizada e burocrética (padronizagdo das aptidoes)

Descentralizada e organica (ajustamento mutuo)

Orientagao

Processos internos

Pessoas

Realizagao de objectivos

Aquisicao de recursos

Estilo de lideranga

Coordenador, administrador

Mentor, facilitador, figura paternal

Decisor, orientado para a realizagdo

Empreendedor, inovador, arrojado

Enfase estratégica

Estabilidade, produtividade, operagdes

Desenvolvimento dos recursos humanos, moral, compromisso

Vantagem competitiva e preponderancia no mercado

Inovacéo, crescimento, novos recursos

Cultura organizacional

Baseada na hierarquia

Baseada no grupo

Baseada na racionalidade

Baseada no desenvolvimento

Distribuigdo do poder

Orgéos formais (ex: reitoria, presidéncia, faculdades, departamentos)

Discentes, pessoal administrativo, outro pessoal (excepto docentes)

Docentes (ex. conselho cientifico)

Agentes externos (ex: Estado, comunidade)

Ne 14



ANEXO (CONT.)

Inquérito a Eficacia Organizacional

3. Dominios de Eficacia Organizacional

3.1. Avalie o dominio da motivagao da sua organizagdo com recurso aos indicadores que constam do quadro. Para o efeito,

assinale com uma cruz (X) numa escala de 1 (baixo) a 5 (muito elevado).

Insatisfagdo demonstrada pelos alunos

Queixas recebidas de alunos

Atritos resultantes da insatisfagdo dos alunos

Espirito académico manifestado pelos alunos

Preferéncia dos docentes por esta instituicdo relativamente a outras

Preferéncia do(s) administrador(es) por esta instituicéo relativamente a outras

Satisfacdo dos docentes com o emprego

Satisfagdo do(s) administrador(es) com o emprego

Satisfacdo dos docentes com a escola

Satisfacdo do(s) administrador(es) com a escola

Grau de relacionamento entre docentes e alunos

Grau de relacionamento interdepartamental

Nivel de feedback obtido

Grau de centralizagdo da lideranca

Presenga de um ambiente de cooperagéao

Flexibilidade da administracao

Niveis de confianga

Niveis de conflito e frustragao

Capacidade de resolugéo de problemas

Uso do talento e habilidades individuais

Grau de supervisdo e controlo

Adequacao do reconhecimento e da recompensa

Participacdo da tomada de decisédo

Nivel de poder associado a participagédo

Equidade no tratamento e nas recompensas

Nivel de saude organizacional

Intensidade do planeamento estratégico e da definicdo de objectivos

Nivel de orientacgao intelectual

Alalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalalal—
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3.2. De acordo com a sua percepgao, avalie o dominio académico da sua organizagdo com recurso aos indicadores que constam

do quadro. Para o efeito, assinale com uma cruz (X) numa escala de 1 (baixo) a 5 (muito elevado).

Trabalho/estudo extra-escolar desenvolvido pelos alunos

Nivel de realizagdo académica

Nivel de desenvolvimento académico

Numero de alunos que concluem a sua formacéo

Enfase em actividades extra-curriculares

Assisténcia dos docentes a conferéncias profissionais

Numero de publicagdes dos docentes

Grau de actualizagao dos conhecimentos ministrados

Prémios recebidos pela organizacédo

Nivel de desenvolvimento profissional

Oportunidades para o desenvolvimento pessoal

Crescimento ndo académico

Enfase em actividades ndo académicas

Importancia do desenvolvimento pessoal

RN RNENG [IENS SN JNEN JNEN ENY JNEN) JNEN) JUEN) JNEN JUEN) QUG N

NININININININININDINININININ
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ANEXO (CONT.)

Inquérito a Eficacia Organizacional

EsSTuDOS REGIONAIS
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3.3. De acordo com a sua percepcao, avalie o dominio da adaptagao externa da sua organizagdo com recurso aos indicadores

que constam do quadro. Para o efeito, assinale com uma cruz (X) numa escala de 1 (baixo) a 5 (muito elevado).

Numero de empregos obtidos dentro da area de formagéo

Grau de cumprimento dos objectivos de carreira

Numero de cursos orientados para a carreira

Numero de empregos obtidos como primeira escolha

Importancia que a educagao para a carreira e a obtengédo de emprego tém para a escola

Servigo comunitario dos membros da organizagéo

Actividades profissionais desenvolvidas fora da instituicao

Enfase nas relagdes com a comunidade

Patrocinio de acgdes junto da comunidade

Adaptabilidade face ao ambiente externo

Reputagao nacional da instituicao

Poder de atracgdo de alunos da regido

Poder de atracgao de alunos de outras regides

Poder de atracgéo de docentes

Poder de atracgdo de recursos financeiros

Capacidade para adquirir recursos
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