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Resumo
O estudo do planeamento estratégico das instituicbes portuguesas de ensino superior agrario é
0 tema central deste seminario. Para a realizacdo do estudo, foi enviado um inquérito por
correio electronico a todos os gestores de topo. Esse questionario continha questdes
contextuais acerca do inquirido e da organizacdo; e, questdes especificas acerca do processo
de planeamento estratégico, particularmente, da definicdo da missdo, da definicdo de

objectivos, da analise interna, da analise externa, das alternativas estratégicas e do controlo.

Os resultados mostram que, no Ensino Superior Agrério, a declaracdo da missdo é importada
da legislacdo acerca da missdo para 0 ensino superior e esta, explicitamente, formulada; os
objectivos organizacionais sdo definidos de modo a estarem, devidamente, articulados com a
declaracdo de missdo e com 0s objectivos especificos para cada unidade organica; a analise
interna consiste na elaboracdo de listas de pontos fortes e pontos fracos da organizacao,
obtidos por consenso num processo participativo; a analise externa consiste na elaboracdo de
uma listagem de ameacas e oportunidades com recurso a dados estatisticos acerca do
ambiente externo; a decisao estratégica baseia-se em alternativas estratégicas delineadas num
processo de planeamento deliberado baseado nos fundamentos das escolas prescritivas; a
orcamentacdo envolve a aplicacdo de incrementos ou decrementos face ao exercicio anterior e
a afectagdo de recursos a programas concretos do plano estratégico; o plano estratégico inclui
0 conjunto dos programas de ac¢do que pretendem implementar-se e cuja realizacdo estd
condicionada pela obtencdo de recursos ou pelo consenso; por fim, o controlo estratégico é

inexistente.

Palavras-chave: Planeamento estratégico, ensino superior, ciéncias agréarias.



Abstract

The study of the strategic planning in the Portuguese institutions of agrarian higher education
is the central theme of this article. It was developed a questionnaire that was sent by e-mail to
all top managers. The questionnaire contained contextual questions about personal and
organizational aspects; and, specific questions about the strategic planning process, namely,
mission statement, strategic objectives, environmental analysis, strategic alternatives and

strategic control.

The results reveal that, in the Agrarian Higher education, the mission statement is lying on the
law; strategic goals are defined, in an articulated way, with the mission and specific objectives
for each organic unit; internal analysis is a list of strengths and weaknesses; external analysis
is a list of opportunities and threats; strategic decision is based on strategic alternatives that
are delineated in a deliberate planning process based in the prescriptive schools; budgeting
process involves the application of increments or decrements face to the previous year and the
resources affectation to action programs; strategic plan includes the action programs that are
intend to be implemented by the organization and whose accomplishment is conditioned by

the resources availability or by consensus; finally, strategic control is inexistent.

Keywords: Strategic planning, higher education, agricultural sciences.



Introducéo

Durante décadas as instituicGes de ensino superior agrario tiveram de fazer face a inUmeras
mudangas ocorridas quer no seu ambiente interno, quer no ambiente externo. De facto,
tiveram de responder a desafios emergentes como a diminui¢cdo do suporte financeiro, a
rpida evolucdo tecnoldgica, as mudancas demograficas e 0s programas académicos
desactualizados. Segundo Kriemadis (1997), o sector educacional olha para o planeamento
estratégico como a ferramenta capaz de produzir, com beneficio proprio, mudancas
estratégicas que permitam, de forma rapida, a adaptacdo ao meio em constante mutacdo. No
entanto, o aumento da velocidade da mudanca global, econémica e tecnoldgica promove a

gestdo da mudanga como uma questdo, particularmente, importante para estas organizacdes.

As organizacgdes burocraticas profissionais como as universidades e 0s institutos politécnicos
possuem, segundo Duncan (1972), estruturas organizacionais descentralizadas e burocréaticas
assentes na padronizacdo das aptidées dos docentes. Esta estrutura parece responder bem as
necessidades das organizacfes que pertencem a sectores em que a estabilidade da envolvente
é baixa e a complexidade dessa mesma envolvente ¢é alta. Apesar disso, estas organizacdes
mostram pouca agilidade em ambientes de grande turbuléncia nos quais a taxa de mudanca é

muito acentuada.

Pelo exposto, o estudo do processo de planeamento estratégico das instituicdes portuguesas de
ensino superior agrario justifica-se pela aportacdo de conhecimentos acerca: da forma como
decorre todo o processo, nomeadamente, a definicdo da missao, a defini¢cdo dos objectivos, a
analise ambiental interna e externa, o desenho das alternativas estratégicas, a decisdo e

implementacao estratégicas, e, por fim, o controlo.



1. Planeamento Estratégico em Contexto Especifico

O ensino superior agrario deve abragar o processo de planeamento estratégico por varias
razdes, nomeadamente, a diminui¢do da procura, a diminuicdo dos fundos governamentais, a
mudanca demografica e a homogeneizacdo promovida pela Convengdo de Bolonha. Neste
contexto, o planeamento estratégico surge como a ferramenta de gestdo capaz de ajudar a
enfrentar os desafios emergentes na nova paisagem competitiva. Ou seja, a estratégia € o
veiculo que pode ajudar as instituicbes de ensino superior a encontrarem a sua vantagem
competitiva de forma a melhor se posicionarem face ao ambiente externo. Para responder aos
novos desafios, as instituicdes portuguesas de ensino superior agrario devem colocar énfase
na diferenciacdo da missdo e na re-afectacdo de recursos de forma a melhor responder as
necessidades dos seus constituintes. Desta maneira, o planeamento estratégico pode beneficiar
as instituicdes de ensino superior de diversas formas ajudando, nomeadamente, a criar uma
base de trabalho que determine a direccdo na qual as instituicdes deverdo caminhar para
atingir o futuro desejado e a alcancar a vantagem competitiva; a aumentar a participacdo dos
constituintes atraves do trabalho conjunto no sentido de atingir os objectivos propostos; a
ampliar a visdo dos participantes chave, encorajando-os a reflectir, de forma criativa, na
direccdo estratégica; a estabelecer o dialogo entre os participantes através da melhoria da
compreensdo ndo sé da visdo da organizacdo mas também através da promocéo do sentido de
propriedade do plano estratégico e de pertenca relativamente a organizacdo; a alinhar a
instituicdo com o ambiente externo; e, por fim, a estabelecer prioridades. No entanto, para que
0 processo de planeamento estratégico no ensino superior agrario produza resultados

positivos, deve ser adaptado as caracteristicas especificas do sector e de cada organizacao.

Apesar da existéncia de inameros modelos de planeamento estratégico, parece haver consenso

em torno de algumas componentes tidas como béasicas, nomeadamente, a analise ambiental, a



formulacdo estratégica, a implementacdo da estratégia e, por fim, a avaliacdo e o controlo.
Para Wheelan e Hunger (1990), a analise ambiental inclui a analise interna e a analise externa;
a formulacdo estratégica envolve a definicdo da missdo, dos objectivos, das estratégias e das
politicas; a implementacdo da estratégia baseia-se em programas, orcamentos e
procedimentos, e, a avaliacdo e o controlo visam aferir acerca do desempenho organizacional.
Outros como Goodstein et al. (1992), Cardoso (1992 e 1995), Jonhson e Scholes (1993), Weil
(1995), Grant (1998), Silva (2001) e Santos (2004) entre muitos outros, apresentam modelos
de planeamento estratégico alternativos que diferem no contetdo, na énfase e no processo. No
entanto, todos apresentam aspectos ou fases comuns, designadamente, a analise estratégica, a

escolha estratégica e, por fim, a implementacéo estratégica, tal como se pode ver na figura 1.
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Figura 1- Modelo Te6rico de Planeamento Estratégico para o Ensino Superior Agrario
Fonte: Elaborado a partir de Mintzberg e Waters (1985), Cardoso (1992 e 1995), Jonhson e Scholes (1993), Weil
(1995), Watson (1995), Kriemadis (1997), Grant (1998), Estévéo (1998), Pidcock (2001), Silva (2001),
Tsiakkiros e Pashiardis (2002) e Santos (2004).



Segundo Fernandes (2006), a visdo estratégica € uma abordagem criativa e intuitiva prépria
da escola do empreendedor na qual a organizacdo define a posicdo desejada. Da visdo
estratégica fazem parte as fases de formulacdo da missdao e a definicdo dos objectivos
genéricos. Por sua vez, segundo 0 mesmo investigador, a formulacdo da missdo desenvolve-se
na esfera da escola cultural pois deve ter em conta ndo so a visdo estratégica mas tambem os
valores ideolégicos da organizacdo. Para a realizacdo da analise ambiental, em muito,
contribuem ferramentas como a anélise SWOT, a andlise de hiato, a anélise da atractividade da
indUstria desenvolvidas pelas escolas prescritivas, respectivamente, a escola do desenho, a
escola do planeamento e a escola do posicionamento. Apesar disso, para Fernandes (2006), a
énfase colocada no ambiente externo pode, também, ser percebida como o contributo da
escola ambiental para o processo de formacédo da estratégia. As ferramentas referidas sdo Uteis
a organizacdo na medida em que permitem conhecer o hiato ou desvio entre a posi¢do actual e
a posicdo desejada. Nestas condicOes, a organizagcdo pode desenvolver as alternativas
estratégicas aproximar as posicdes referidas de forma a diminuir os desvios identificados e,
em ultima instancia, eliminar o hiato. A fase do desenho das alternativas estratégicas
corresponde a0 momento anterior a tomada de decisdo estratégica. Trata-se de uma fase
preparativa na qual sdo analisadas as vantagens comparativas das alternativas estratégicas,
deliberadamente, propostas para fazer face as linhas gerais de orientacdo e aos cenarios
definidos anteriormente. No contexto de um modelo de planeamento estratégico dinamico e
flexivel, as alternativas estratégicas podem, segundo Fernandes (2006), emergir durante o
préprio processo e, dessa forma, compreender o contributo da escola da aprendizagem,
nomeadamente, através da inclusdo das estratégias emergentes. Para além disso, segundo o
mesmo investigador, durante o processo de analise estratégica e de decisdo estratégica
ocorrem jogos de poder nos quais sao feitas negociagdes e debates internos entre os diferentes

constituintes no contexto da escola do poder. Posteriormente, a decisdo estratégica consiste na



seleccdo das accles a empreender tendo em conta a coeréncia interna e externa durante um
determinado periodo de tempo. Para que as decisGes possam ser tomadas devem ser definidos
0s objectivos especificos, os programas de acc¢ao e 0s orcamentos. Por essa razdo, a decisdo e
implementacao estratégicas envolvem a afectacdo de recursos necessarios a prossecucao dos
objectivos definidos, ou seja, da-se inicio a transformacéo de intengdes em ac¢bes concretas.
Por fim, a organizacdo deve proceder a avaliagdo e controlo da estratégia no sentido de
verificar se 0 desempenho efectivo corresponde ao planeado. Desta forma, a organizagao tem
a oportunidade de promover a realimentacdo do processo através de accgdes correctivas
consideradas necessarias para que o plano estratégico possa, pelo menos uma vez por ano, ser
revisto de acordo com a evolugdo da mudanca e ter em conta as estratégias emergentes. Pelo
exposto, 0 modelo proposto situa-se na esfera da dimensdo integrativa, ou seja, segundo Saker
e Speed (1996), trata-se de um modelo hibrido uma vez que reune, simultaneamente,
caracteristicas dos modelos sindpticos (deliberados) e dos modelos incrementais
(emergentes). Dito de outra forma, basicamente, 0 modelo proposto baseia-se na dimenséo
prescritiva do planeamento estratégico mas inclui, igualmente, elementos préprios da

dimenséao descritiva.

2. Metodologia

O conjunto das instituicdes portuguesas do ensino superior agrario que consta no quadro 1
constitui o objecto de estudo. Trata-se do universo das organiza¢fes que possuem unidades
organicas dedicadas ao ensino das ciéncias agrarias. Estas organizacdes, através das suas
unidades organicas, representam Portugal junto da Associacdo 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 por
oposicdo a homogeneidade de formas estruturais que é apanagio do ensino politécnico

agrario.



Quadro 1 - Instituicdes que Integram o Ensino Superior Agrario Portugués

Instituicdo Unidade orgénica

Instituto Politécnico de Beja Escola Superior Agraria de Beja

Instituto Politécnico de Braganca Escola Superior Agraria de Braganca
Instituto Politécnico de Castelo Branco Escola Superior Agraria de Castelo Branco
Instituto Politécnico de Coimbra Escola Superior Agraria de Coimbra
Instituto Politécnico de Portalegre Escola Superior Agraria de Elvas

Instituto Politécnico de Santarém Escola Superior Agraria de Santarém
Instituto Politécnico de Viana do Castelo Escola Superior Agraria de Ponte de Lima
Instituto Superior Politécnico de Viseu Escola Superior Agraria de Viseu
Universidade de Evora Area Departamental de Ciéncias Agrarias
Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro Area de Ciéncias Agrarias

Universidade do Algarve Faculdade de Engenharia de Recursos Naturais
Universidade do Porto Faculdade de Ciéncias

Universidade dos Acores Departamento de Ciéncias Agrarias
Universidade Técnica de Lishoa Instituto Superior de Agronomia

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2005).

Como se pode ver no quadro 1, actualmente, o conjunto de instituicdes de ensino superior que
leccionam cursos na area cientifica das ciéncias agrarias é constituido por seis universidades e
oito institutos politécnicos. Segundo Ribeiro (2005), o ensino superior agrario encontra-se
distribuido, geograficamente, de forma homogénea por todo o territério 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 Autonoma da Madeira.

O sistema de ensino superior portugués possui, segundo Réffega (1982), Simdo e Costa
(2000) e Simdo et al. (2003),uma organizacdo binaria na qual coexistem 0s ensinos de longa
duracdo (licenciatura) e de curta duracdo (bacharelato), respectivamente, universitario e
politécnico. No entanto, segundo Conceicdo et al. (1998) e Simdo e Costa (2000), esta
situacdo tem vindo a alterar-se de tal forma que, na actualidade, o ensino universitario pode
conferir os graus de bacharel, licenciado, mestre e doutor enquanto que o ensino politécnico
confere os graus de bacharel, licenciado e mestre. Segundo Lopes (2001), esta aproximacéo

entre os dois subsistemas de ensino superior ndo acontece apenas em Portugal mas é, antes de



mais, uma tendéncia europeia. Precisamente, a Declaracdo de Bolonha veio, segundo Lopes
(2001), definir um modelo de formacéo unico, independentemente, do subsistema em causa.
De facto, a declaracdo prevé o desenho de um quadro comum de referéncia de graus
académicos, facilmente, comparaveis; a criacdo de cursos organizados em dois ciclos
principais, nomeadamente, a formacéo graduada, especialmente, direccionada para o mercado
de trabalho com uma duracdo minima de trés anos e a formacdo pés-graduada que obriga a
conclusdo, com sucesso, da formacdo inicial; a generalizacdo do sistema de créditos
comparaveis ou ECTS (European Credit Transfer System); a avaliacdo da qualidade das
instituicdes com dimensdo europeia; e, por fim, a eliminacdo de todos os obstaculos a

mobilidade de estudantes, professores e investigadores.

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 informacéo
recolhida ja que permite evitar o enviesamento dos resultados por via da influéncia que o
entrevistador poderia, inadvertidamente, ter sobre o entrevistado. Decorria 0 ano de 2005
quando o inquérito foi enviado por correio electronico ao universo dos inquiridos que
constam da figura 2. Desta forma, contemplava-se a possibilidade de todos os dirigentes de

topo poderem responder ao inquérito.

6 Reitores

21 Vice-reitores
(6 Universidades - 52 Gestores de topo 19 Pré-reitores

6 Administradores

80 Inquiridos<
8 Presidentes

8 Politécnicos - 28 Gestores de topo 12Vice-presidentes

L 8 Administradores

Figura 2 — Universo em Estudo
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A técnica do questionario tem como método complementar o tratamento estatistico dos
dados. Para o fazer, recorreu-se ao uso do software estatistico SPSS 14.0 (Statistical Package
for Social Sciences) no qual as observac6es recolhidas para cada uma das variaveis em estudo
foram inseridas numa matriz rectangular. Com excepc¢do da varidvel “idade” que €
quantitativa e, por isso, expressa huma escala de razdo, as variaveis estudadas sdo qualitativas
e expressas numa escala nominal como os dados pessoais dos inquiridos®, as caracteristicas
das organizagdes e as percepcdes dos inquiridos acerca das fases do processo de planeamento

estratégico.

Para Martins e Cerveira (1999), Guimardes e Cabral (1999), Pestana e Gageiro (2000) e
Maroco (2003), o tratamento estatistico deve ser adequado a natureza das varidveis estudadas.
Precisamente, o quadro 2 mostra os trés grupos de questdes que constituem o questionario, as

variaveis consideradas; e, por fim, a técnica de estatistica descritiva a aplicar.

Quadro 2 — Adequacdo das Técnicas Estatisticas as Variaveis

Questdes Variaveis Técnica estatistica

1. Dados pessoais 1.1. Nome Né&o aplicavel
1.2.Grau académico Frequéncias relativas
1.3. Categoria profissional
1.4. Idade Média, desvio-padréo,
1.5.Género Frequéncias relativas
1.6. Cargo desempenhado

2. Caracteristicas  das | 2.1. Tipo de organizacao Frequéncias relativas

organizacles 2.2. Dimensdo e antiguidade

2.3. Atributos dominantes, vinculagdo, estrutura
orgénica, orientacdo, estilo de lideranca, énfase
estratégica, cultura e distribuigdo do poder

3. Percepcdo do inquirido | 3.1. Defini¢do da misséo Frequéncias relativas
acerca de... 3.2. Definicdo de objectivos
3.2.1. Medidas quantitativas
3.2.2. Elementos temporais
3.3. Analise interna

3.4. Analise externa

3.5. Alternativas estratégicas
3.6. Padrdo de referéncia

3.7. Processo de or¢camentacao
3.8. Planeamento da ac¢do
3.9. Controlo

! Com a excepcéo da variavel “idade” que é uma variavel quantitativa e usa uma escala absoluta.
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Os dados relativos as variaveis qualitativas sdo passiveis de tratamento estatistico com recurso
ao céalculo de frequéncias absolutas ou relativas. A opcdo recaiu sobre as Ultimas por, segundo
Martins e Cerveira (1999), exprimirem a relacdo existente entre a frequéncia absoluta e a
dimensdo da amostra. O calculo de frequéncias relativas revela-se, especialmente, Util para
definir o perfil dos respondentes, caracterizar as organizacdes e descrever as fases do processo
de planeamento estratégico. O célculo da média e do desvio-padrdo sdo, segundo Martins e
Cerveira (1999), Guimarées e Cabral (1999), Pestana e Gageiro (2000) e Maroco (2003),
medidas paramétricas, particularmente, adequadas para medir varidveis quantitativas. Por essa

razao, o estudo da variavel “idade” baseia-se nestas estatisticas.

3. Perfil dos Respondentes

O inguérito foi enviado por correio electrénico a todos os membros da gestdo de topo das
organizag6es publicas que, em Portugal, se dedicam ao ensino superior das ciéncias agrarias,
razdo 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 participacao na realizacdo do estudo empirico. De facto,
nesta fase da elaboracdo do trabalho, a aportacdo 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 instituicdes de 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 o que corresponde a uma taxa de resposta

de 55%.
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Figura 3 — Distribuicdo da Amostra por Cargo Desempenhado

Como pode ver-se na figura 3, a amostra € constituida por 4% de reitores, 18% de vice-
reitores, 23% de pro-reitores, 4% de presidentes, 28% de vice-presidentes e 23% de
administradores pertencentes a gestdo de topo das organizagdes. No que diz respeito a gestdo
de topo, convém salientar que a distribuicdo por tipo de ensino é equitativa uma vez que, quer
0 Ensino Universitario quer o Ensino Politécnico, contribuem com cerca de 50% das
respostas. Os resultados mostram que os reitores das universidades e os presidentes dos
institutos politécnicos delegaram a tarefa de preenchimento do inquérito junto dos outros
membros da gestdo de topo devido ao facto das suas agendas serem demasiado

sobrecarregadas para que estes pudessem ocupar-se, pessoalmente, deste assunto.

Como pode ver-se na figura 4, os resultados globais mostram que a maioria dos respondentes
pertencem ao género masculino e apenas 27,3% ao género feminino. Apesar da desproporcéo,
os resultados ndo sdo enviesados na medida em que, no universo em estudo, a proporcéo dos
individuos do género masculino e do género feminino é de 74,1% e 25,9%, respectivamente.
A figura mostra, igualmente, que a tendéncia global é seguida quando o tipo de ensino é tido
em conta. No entanto, esta tendéncia acentua-se no Ensino Universitario e atenua-se no

Ensino Politécnico reflectindo a realidade do universo estudado.
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Ensino politécnico Ensino Universitario Global

Figura 4 — Género dos Respondentes segundo o Tipo de Ensino

No que diz respeito ao grau académico dos respondentes, os dados globais apontam para a
preponderancia dos graus de doutor e de doutor com agregacdo. No entanto, como pode ver-
se na figura 5, no Ensino Universitario a supremacia vai para a agregacdo com 54,4% dos
respondentes a possuirem este grau chegando, inclusivamente, a duplicar a percentagem de
doutorados. Por oposicdo, no Ensino Politécnico, o grau académico predominante é o de
licenciado com 45,5%. Tal facto é, facilmente, explicavel tendo em conta que todos os
administradores deste subsistema que responderam ao inquérito, num total de 8, possuem o

grau de licenciado.

OLicenciado M Licenciado c/ provas publicas HdMestre ODoutor M Agregagao

=l =g

[ 9.1% | —

54,4%

| pn
. e
|

|
|

Ensino politécnico Ensino Universitéario Global

Figura 5 — Grau Académico dos Respondentes segundo o Tipo de Ensino
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Antes de abordar a tematica relativa a categoria profissional dos inquiridos convém esclarecer
que, como € sabido, ndo existe um Estatuto da Carreira Docente Unificado. Efectivamente,
existem dois Estatutos da Carreira Docente diferenciados consoante o tipo de ensino. O
ECDU? (Estatuto da Carreira Docente Universitéria) inclui cinco categorias, nomeadamente,
Assistente Estagiario, Assistente, Professor Auxiliar, Professor Associado e Professor
Catedratico. O ECDP® (Estatuto da Carreira Docente Politécnica) inclui trés categorias,
designadamente, Assistente, Professor Adjunto e Professor Coordenador. Apesar disso,
por uma questdo de simplificacdo da apresentacdo dos resultados, consideraram-se apenas as
seis categorias que podem observar-se na figura 6. Para além destas, considera-se a categoria
de administrador que, como é 6bvio, ndo é uma categoria profissional da carreira docente. A
sua inclusdo justifica-se pelo facto dos administradores integrarem as equipas reitorais e

presidenciais das universidades e institutos politécnicos, respectivamente.

OAdjunto B Coordenador MAssociado [OCatedratico OAuxiliar  @Administrador

-\\\\\\\\\\\\\\\\\\\%\Hﬂﬂmﬂm\m

[ 9.1%

Ensino politécnico Ensino Universitéario Global

Figura 6 — Categoria Profissional dos Respondentes segundo o Tipo de Ensino

As categorias que registam maior peso sdo as de Administrador e de Professor Catedréatico
com 22,7%. lIgualmente, 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

2 Decreto-Lei n.° 448/79, de 13 de Novembro.
% Decreto-Lei n.° 185/81, de 1 de Julho.
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tipo de ensino, a preponderancia vai, no caso do Ensino Politécnico, para as categorias de
Professor Adjunto e de Administrador e, no caso do Ensino Universitario, vai 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, 0 mais jovem possui 37 anos e 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 variacdo de 14,9%. Quando analisados os dados em funcdo do subsistema de

ensino superior verifica-se a manutencdo da tendéncia global.

4. Caracteristicas das Organizacdes

Como pode ver-se na figura 7, para 45,5% dos gestores de topo que responderam ao inquérito,
a dimensdo das organizacdes medida pelo nimero 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 dimensédo das
organizacOes 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 organizagdes que
dirigem é da ordem dos 16 a 25 anos. A figura mostra que, de uma maneira geral, as
organizagOes politécnicas sdo recentes na medida em que, segundo 90,9% dos dirigentes de
topo das instituicbes estudadas, a tomada de posse da Comissao Instaladora ocorreu entre

1980 e 19809.

Das respostas dos gestores das universidades pode perceber-se que instituicdes com mais de

50 anos (36,4%) e instituicGes cuja actividade teve inicio entre os 16 e 35 anos (63,7%)
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coexistem, harmoniosamente, e contribuem para a diversificacdo estrutural do ensino superior

a

06 a 15 anos H 16 a 25 anos
@26 a 35 anos > 50 anos

0101 a 1000 alunos 1001 a 5000 alunos
E 5001 a 10000 alunos [O> 20000 alunos

oesuauwli

apepinbiuy

18,2

Ensino Ensino Global
Politécnico  Universitario

Ensino Ensino Global
Politécnico  Universitario

agrario portugueés.

Figura 7 — Dimensao e Antiguidade das Organizac¢des segundo o Tipo de Ensino

Contrariamente a tese defendida por Deshpande et al. (1993) e Leisen et al. (2002) de que a
competitividade e a prossecucdo de objectivos sdo atributos dominantes das instituicdes de
ensino superior, os resultados globais, apresentados no quadro 3, mostram que, para 45,5%
dos gestores de topo que responderam ao inquérito, a ordem, as regras, os regulamentos e a
uniformidade preponderam. Igualmente, para 45,5% dos respondentes, as instituicdes que
dirigem estdo vinculadas a regras, politicas e procedimentos. Para 40,9%, a estrutura
organizacional é descentralizada e organica pois baseia-se na supervisao directa. Apesar disso,
para 86,4%, o poder ndo esta disperso como defende Duncan (1972) pois concentra-se em
orgdos formais. Para 45,5%, a semelhanca da vinculagdo, dos atributos dominantes e da
detencdo do poder, o estilo de lideranca é caracteristico de organizacGes burocraticas nas
quais o lider é, essencialmente, um coordenador e administrador. Mas, apesar disso, para
40,9%, as organizacOes estdo orientadas para a realizacdo de objectivos que, segundo
Altschuld e Zheng (1995), ainda € o padrao do sucesso e realizacdo de todas as organizacdes;

para 50%, a énfase estratégica é propria da dimensdo humana pois baseia-se no
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desenvolvimento dos recursos humanos; e, por fim, para 31,8%, a cultura organizacional

assenta no desenvolvimento.

Quadro 3 — Caracteristicas das Organizacdes

Caracteristicas Descricéo Ensino Ensino Global
Politécnico Universitario
Atributos Ordem, regras e regulamentos 27,3% 63,6% 45,5%
dominantes Coesdo, participagdo, trabalho de equipa 45,5% 9,1% 27,3%
Competitividade, prossecucdo de objectivos 9,1% 18,2% 13,6%
Empreendedorismo, criatividade 18,2% 9,1% 13,6%
Vinculagéo Regras, politicas e procedimentos 36,4% 54,5% 45,5%
Lealdade, tradig8o, coesdo interpessoal 45,5% 9,1% 27,3%
Orientacdo para 0s objectivos, competi¢do 9,1% 27,3% 18,2%
Empreendedorismo, flexibilidade 9,1% 9,1% 9,1%
Estrutura Centralizada e burocrética 9,1% 27,3% 18,2%
organizacional | Centralizada e organica 45,5% 18,2% 31,8%
Descentralizada e burocrética 18,2% 9,1%
Descentralizada e orgénica 45,5% 36,4% 40,9%
Orientagao Processos internos 18,2% 54,5% 36,4%
Pessoas 27,3% 18,2% 22, 7%
Realizacdo de objectivos 54,5% 27,3% 40,9%
Estilo de Coordenador, administrador 36,4% 54,5% 45,5%
lideranca Mentor, facilitador, figura paternal 18,2% 9,1% 13,6%
Decisor, orientado para a realizacéo 9,1% 27,3% 18,2%
Empreendedor, inovador, arrojado 36,4% 9,1% 22,7%
Enfase Estabilidade, produtividade, operacbes 18,2% 27,3% 22,7%
estratégica Desenvolvimento dos recursos humanos 45,5% 54,5% 50,0%
Vantagem competitiva 9,1% 9,1% 9,1%
Inovagdo, crescimento, nOvVos recursos 27,3% 9,1% 18,2%
Cultura Baseada na hierarquia 18,2% 27,3% 22,7%
organizacional | Baseada no grupo 18,2% 18,2% 18,2%
Baseada na racionalidade 27,3% 27,3% 27,3%
Baseada no desenvolvimento 36,4% 27,3% 31,8%
Distribuicéo Orgdos formais 100% 72,7% 86,4%
do poder Discentes, outro pessoal 18,2% 9,1%
Docentes 9,1% 4,5%

5. Processo de Planeamento Estratégico

Como pode ver-se na figura 8, para 45,5% das organizacdes portuguesas do ensino superior
agrario, a declaracdo da missdo foi importada a partir da legislacdo acerca da missdo para o
ensino superior e esta disponivel para consulta por parte dos membros da organizacdo. No

entanto, uma percentagem, igualmente, consideravel dos respondentes (31,8%) consideram
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que a declaracdo da missao inclui o conjunto de valores ideolégicos, 0s objectivos visionarios

e a finalidade imutavel da organizacéo, estando definida explicitamente.

@ A misséo inclui, explicitamente, valores ideoldgicos.

OA misséo inclui, implicitamente, valores ideolégicos.

E A misséao foi importada da legislagdo e encontra-se na forma explicita.
B A misséao foi importada da legislagcdo e encontra-se na forma implicita.
O A misséo nao foi definida

100%-
80%- 27.3% 36,4% 31,8%
60%4 18,2% 9,1%

40%- 5,5% o

45,5% 45.5%

20%-
0% 0,1% 18.2% 13,6%)
Ensino Politécnico Ensino Universitario Global

Figura 8 — Formulagao da Missdo no Contexto da Visdo Estratégica

Na figura 9 pode verificar-se que a maioria dos respondentes (54,5%) consideram que 0S
objectivos organizacionais foram estabelecidos de forma articulada com a declaracdo de

missdo e com 0s objectivos especificos para cada unidade organica.

O Foram definidos objectivos devidamente articulados com a misséo
b Foram definidos muitos objectivos e foram formalizados

OForam definidos poucos objectivos e foram formalizados

@ Foram definidos muitos objectivos e ndo foram formalizados
ON&o foram definidos quaisquer objectivos

100%+
80%+ 36,4%
60%4 72,7%
27,3%
40%-
0,
20% 18,2% 9.1%
0,
g’iojo 18,2%
0% : v
Ensino Politécnico Ensino Universitario

Figura 9 — Defini¢do dos Objectivos Genéricos no Contexto da Viséo Estratégica

No contexto do Ensino Universitario, esta tendéncia é ainda mais acentuada chegando a

atingir os 72,7%. As opinides dos gestores do Ensino Politécnico sdo divergentes.
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Efectivamente, 36,4% consideram que os objectivos foram definidos de forma articulada com
a declaracdo de missdo e com 0s objectivos especificos das unidades organicas mas uma
percentagem, igualmente, importante (27,3%) considera que foram definidos muitos

objectivos devidamente formalizados e documentados no plano estratégico.

Como se pbde ver na figura 9, 13,6% dos respondentes consideraram que, no processo de
planeamento estratégico levado a cabo nas suas organizacdes ndo foram definidas quaisquer
metas ou objectivos genéricos. Estes resultados parecem evidenciar algum desconhecimento
do conteido dos planos estratégicos no que diz respeito a esta matéria. Por isso, esta situacdo
pode enquadrar-se numa das criticas que, mais frequentemente, é feita ao planeamento
estratégico. Concretamente, esta critica advéem do facto de recursos da organizacdo serem
dispendidos na elaboracdo dos planos e estes, pura e simplesmente, ndo servirem para nada
por ficarem na gaveta. Trata-se de um problema referido por Mintzberg (1993 e 1994a) e
Morrison (1994) que se traduz na dissociagdo entre o pensamento e a acgéo. Por esta razéo, o
estudo dos atributos dos objectivos (medidas quantitativas e elementos temporais) que,
segundo Cameron (1978 e 1986), Conceicéo et al. (1998) e Leyes (2001), devem acompanhar
a definicdo dos objectivos de forma a permitirem uma definicdo mais concreta dos mesmos

baseia-se em 86,4% de respostas.
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OMenos de 20% M Entre 20 e 40% MEntre 40 e 60% OEntre 60 e 80% [OMais de 80%

100%
90% 11,1% 11,1% 11,1%
80% 11,1% 2,070
70% 44,4% 22,2% 33,3%
60%
50%
40% 11,1%)
30% 22,2% 55,6%
20% 38,9%
10% 22,2%

0%-+ T . 1
Ensino Politécnico Ensino Universitario Global

Figura 10 — Percentagem de Objectivos Especificados de Acordo com Medidas Quantitativas

A figura 10 mostra que, para 38,9% dos respondentes, menos de 20% dos objectivos sdo
especificados de modo a conterem elementos quantitativos que permitam afirmar, realmente,
gue os objectivos foram atingidos. Esta situacdo €, especialmente, sentida pelos gestores de
topo do Ensino Universitario (55,6%). No entanto, uma percentagem elevada de gestores de
topo, da ordem dos 22,2%, considera que entre 40 a 60% dos objectivos definidos para as
suas organizacGes conta com elementos quantitativos na sua especificacdo. No Ensino
Politécnico predomina a classe na qual entre 40 a 60% dos objectivos sdo discriminados tendo
em conta aspectos que os permitam avaliar de forma concreta, registando uma frequéncia
relativa de 44,4%. Neste tipo de ensino, registam-se frequéncias da ordem dos 22,2% para as

classes “menos de 20%” e “entre 20 e 40%”.

No que diz respeito a descriminacdo de objectivos de acordo com elementos temporais,

parece haver maior divergéncia de opinides, tal como pode ver-se na figura 11.

21



OMenos de 20% M Entre 20 e 40% MEntre 40 e 60% OEntre 60 e 80% [ Mais de 80%
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70% 16,7%
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60 o/° 4,4%
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40% 11,1%
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Figura 11 — Percentagem de Objectivos Discriminados de Acordo com Elementos Temporais

De facto, verifica-se que no Ensino Universitario a maioria dos respondentes (44,4%)
consideram que entre 40 e 60% dos objectivos definidos no contexto da visdo estratégica
contém elementos temporais, nomeadamente, prazos de tempo durante 0s quais 0s objectivos
devem ser alcancados. No Ensino Politécnico, 33,3% das respostas apontam no sentido de
grande parte dos objectivos (entre 60 e 80%) conterem, na sua descricdo, referéncia a limites

temporais para a sua realizacao.

O estudo da forma como as instituicdes portuguesas de ensino superior agrario concretizam a
analise ambiental ou contextual mostra que, de uma maneira geral, no que diz respeito a
analise interna, as instituicfes se limitam a elaborar listagens de pontos fortes e pontos fracos.
Efectivamente, 40,9% das respostas indicam ser esta a situacdo que melhor traduz a realidade
das organizacdes estudadas. Quando considerado o tipo de ensino, verifica-se que a tendéncia
geral se acentua no caso do Ensino Universitario e se atenua no caso do Ensino Politécnico.
No Ensino Politécnico, a analise interna consiste na elaboracdo de um rol de pontos fortes e
pontos fracos (27,3%); na avaliacdo dos recursos e capacidades colectivos das unidades
organicas (18,2%); ou, é elaborada a partir do conhecimento dos planeadores (27,3%), como

se pode ver na figura 12.
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H Avaliam-se 0s recursos e capacidades colectivos das unidades organicas
B Faz-se com recurso a ferramentas especificas

D Faz-se uma listagem de pontos fortes e pontos fracos

OFaz-se a partir de dados nao recolhidos para este fim

H Faz-se apartir do conhecimento dos planeadores

ON3&o se faz

100%+
18,2% 18,2%

80%- 0.19) n
L1

60%- 27,3%
=il 54,5% 40,9%

40%+4 9,1%
20%- 27,3% 18,2%
27,3% 13 6%
0% 9,1% . . 4 504
Ensino Politécnico Ensino Universitario Global

Figura 12 — Andlise Interna segundo o Tipo de Ensino

Os resultados do estudo das repostas acerca da forma como a organizacdo elabora a analise
externa revelam alguma diversidade de opinides. Efectivamente, para 31,8% dos
respondentes, a analise externa consiste na identificacdo de oportunidades e ameacas que
surgem no plano sob a forma de listagem enquanto que, para outros (22,7%), a analise externa

é feita a partir de dados estatisticos acerca do ambiente externo.

Usam-se modelos formais para avaliagdo da posi¢cdo competitiva
B Faz-se a avaliagcdo do poder relativo dos agentes externos

[ Faz-se uma listagem de oportunidades e ameagas

OFaz-se a partir de dados estatisticos acerca do ambiente externo
EFaz-se a partir da experiéncia de quem elebora o plano estratégico

ONao se faz

100%- 0.1 o 190 o
9,1%) 9,1% 9,1%)

80%; I HHHHH “HWHHWHW
60%- b 36,4% 31,8%
40%1 e 22,7%

27,3%
20%- 27,3% 13,6%

0% 9,1% ' 18,2% ' 13,6% '

Ensino Politécnico Ensino Universitario Global

Figura 13 — Analise Externa segundo o Tipo de Ensino

Analisando os resultados em funcdo do tipo de ensino, verifica-se que 36,4% dos

respondentes que fazem parte do Ensino Universitario opinam que a andlise externa consiste
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na elaboracdo de listagens de ameacas e oportunidades e outros, em percentagem inferior,
defendem que a mesma é feita com base em dados estatisticos acerca do ambiente externo.
Por seu lado, no Ensino Politécnico, para igual percentagem de respondentes (27,3%), a
elaboracdo de listas de oportunidades e ameacas; e, a experiéncia de quem elabora o plano

estratégico assumem especial relevancia.

O estudo da relagdo existente entre as alternativas estratégicas expressas no plano estratégico
e as realmente adoptadas mostra que, uma percentagem importante (22,7%) considera que o
plano estratégico apenas define objectivos e linhas de orientacdo para os alcancar, ndo
concretizando quaisquer alternativas estratégicas. Para além disso, os resultados apresentados
na figura 14 mostram que as alternativas estratégicas adoptadas séo deliberadas ou planeadas.
Este facto pode, facilmente, ser explicado pelo conservadorismo que caracteriza, na tese de

Duncan (1972), as instituicdes de ensino superior.

0 Costumam cumprir-se na medida do possivel

ON&o se concretizam quaisquer alternativas

100%+
80%+
60%- 72,7% 82.8% 77,3%
40%+
20% o
27,3% 18,2% 22,7%
0% v v
Ensino Politécnico Ensino Universitario Global

Figura 14 — Alternativas Estratégicas vs. Estratégias Realizadas

Da mesma forma, os resultados mostram que as estratégias emergentes ndo tém tido lugar no
sector estudado, possivelmente, porque, apesar da complexidade da envolvente ser alta, a
estabilidade €, igualmente, alta. Este panorama terd, no entanto, de mudar uma vez que a

estabilidade de que o sector gozava esta, actualmente, a ser posta em causa por Varios

24



factores, designadamente, a mudanca promovida pela Convencdo de Bolonha; a diminuicéo
da procura devido a demografia; e, a diminui¢do dos fundos governamentais. A adaptacéo das
organizacOes estudadas ao meio ambiente externo passa, por isso, pela descentralizacdo do
poder que lhes conferira maior flexibilidade. Tal flexibilidade podera, em conformidade com
0 argumento de Mintzberg (1994b), permitir que as estratégias possam vir a emergir de

accOes ndo planeadas ou de experiéncias.

Pelo exposto, a decisdo estratégica baseia-se em alternativas estratégicas delineadas num
processo de planeamento deliberado baseado nos fundamentos das escolas prescritivas. Para a
maioria dos respondentes (77,3%), 0s programas de accdo expressos no plano estratégico
costumam cumprir-se, na medida do possivel. Ou seja, frequentemente, existem

circunstancias que podem obrigar a alterar as previsoes realizadas.

Mas, afinal, como surgem as alternativas estratégicas? Basicamente, os resultados
apresentados na figura 15 mostram que, para 23,8% dos respondentes, as alternativas
adoptadas resultam da ideia de evolucéo que se perspectiva para a organizagao. Assim, apesar
dos resultados das andlises interna e externa serem tidos em consideracdo, a relacdo nem
sempre é evidente porque a direc¢do da organizacdo usa outras fontes de informagédo néo,
necessariamente, formalizada. Igualmente, para 23,8% dos respondentes, as alternativas
estratégicas adoptadas sdo escolhidas racionalmente, isto €, sdo resultado da deducéo légica
feita a partir das conclusGes obtidas das analises interna e externa. Por seu lado, a maioria
(38,1%) considera que as alternativas estratégicas resultam de um processo de negociagdo e
debate internos nos quais a analise SWOT serve como modelo de referéncia. Por fim, uma

minoria (14,3%) entende que o modelo de referéncia é o “plano mestre” submetido a
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aprovacdo por parte dos agentes externos. Neste contexto, o resultado final depende da

negociacao e pode expressar-se em termos de proximidade ou distancia ao plano inicial.

D Analises interna e externa e outras fontes de informacéo
ODeducao l6gica a partir das andlises interna e externa
M Andlises interna e externa

OPlano mestre a aprovar pelos agentes externos

100%+ 9.1%
23,8%

80%+ 40,0% 36 40
oo’ AN
o 40,0% 300% 38,1%

20%+

0 10,0% 18,2% 14,3%
’ Ensino Politécnico ' Ensino Universitario ' Global

Figura 15 — Padrdes de Referéncia para as Alternativas Estratégicas

Tendo em conta o tipo de ensino, verifica-se que a tendéncia global identificada é seguida
pelo ensino universitario. Note-se que, para a grande maioria dos gestores deste subsistema
(72,8%), a analise SWOT est4 na base do delineamento das alternativas adoptadas. Por seu
lado, para grande parte dos gestores de topo do ensino politécnico (80,0%), as alternativas
estratégicas surgem de um processo de negociacdo e debate internos ou derivam das

conclusoes retiradas das andlises interna e externa.

O estudo das relagBes entre o processo de planeamento estratégico e o processo de
orcamentacdo, de que d& conta a figura 16, revela que, para 40,9% dos gestores do ensino
superior agrario, a proposta de orcamento contempla duas situacdes distintas. Ou seja, parte
do orcamento é elaborado de forma incremental e a outra consiste em afectar recursos a
programas concretos do plano estratégico. Por seu lado, 27,3% entende que a proposta de
orcamento e elaborada a partir de acréscimos ou decréscimos sobre os valores orcamentados

no exercicio anterior. Quando considerado o tipo de ensino, a tendéncia global mantém-se
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apesar de se acentuar no caso do ensino politécnico (45,5%) e de se atenuar no caso do ensino

universitario (36,4%%).

M Baseia-se na estratégia definida no processo de planeamento
M Baseia-se numa quantidade total incremental

OBaseia-se na forma incremental e na alocagéo de recursos

E Baseia-se em modelos objectivos de afectagéo de recursos
OBaseia-se em acréscimos ou decréscimos

-
[ 19.1%_ |

-
36,4%

[ 136% |
- 18,2%

40%-/
20%-

0%

27,3%

Ensino Politécnico Ensino Universitario Global

Figura 16 — Contetdos do Plano Estratégico - Orgamentos
Quando considerados os resultados globais que constam da figura 17, pode verificar-se que

18,2% das respostas apontam no sentido de nao existirem quaisquer propostas de programas
de accdo no plano estratégico. Este resultado parece indiciar que a afectacdo de recursos

necessarios a prossecucdo dos objectivos definidos é feita, exclusivamente, com recurso a

orgamentacéao.
H Encontra-se na estratégia para o conjunto da organizagao
I Encontra-se em programas para assegurar a coeréncia do plano
OEncontra-se em programas que pretendem implementar-se
@ Encontra-se em linhas genéricas de actuagado para o futuro
ON&o existem propostas
100%+
27,3% 18,2% 22,7%
0/
80% 4,5%,
9,1% 27,3%
60%-
° 36,4%
40%+ 45,5% 27,3%
18,2%
20%1 9,1% 27,3%
o100 ekl 18,2%
0% : T T 1
Ensino Politécnico Ensino Universitéario Global

Figura 17 — Contetdos do Plano Estratégico — Programas de Accao
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Apesar disso, 36,4% defendem que o plano estratégico das suas organizacGes envolve o
conjunto dos programas de accdo que pretendem implementar-se e cuja realizacdo esta
condicionada pela obtencdo de recursos ou pelo consenso; outros (22,7%) asseguram que 0
plano inclui uma estratégia para o conjunto da organizacdo na qual se estabelece, entre outras
coisas, um conjunto de programas de ac¢édo; 18,2% afirmam que os planos de ac¢do podem
encontrar-se nas linhas genéricas de actuacdo para o futuro no sentido de intensificar
determinadas éareas ou tecnologias. E interessante constatar que uma percentagem minima
(4,5%) considera que o contetdo do plano inclui um conjunto de programas que pretendem

conferir coeréncia ao conjunto.

Tendo em conta o tipo de ensino, os resultados mostram que a tendéncia global se mantém no
caso do Ensino Politécnico apesar das proporcdes serem diferentes. No que diz respeito ao
Ensino Universitario, as opinides dividem-se entre quatro das cinco hipdteses consideradas.
Apenas a hipotese dos planos estratégicos conterem programas de ac¢do que visam assegurar

a sua coeréncia foi rejeitada.

Como pode ver-se na figura 18, 13,6% dos respondentes asseguram que nao existem
procedimentos formalizados de controlo da actuacdo dos membros da organizacdo. Mas, para
a maioria dos respondentes (40,9%), existem mecanismos de controlo da actuagdo dos
membros da organizacdo mas sdo processos separados do planeamento estratégico e, como

tal, ndo sdo definidos por ele.
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I Existem e servem para introduzir ac¢@es correctivas
OExistem e sé@o consistentes com a avaliacdo das accdes

O Existem mas estdo separados do planeamento estratégico
ON&o existem procedmentos de controlo

100%; 9,1% 9,1% 9,1%
80%+
36,4% 36,4% 36,4%
60%1
40%-
0 36,4% 45 5% 40,9%
20%+
0% 18,2% 9.1% 13,6%
Ensino Politécnico Ensino Universitario Global

Figura 18 — Ferramenta de Controlo

Face ao exposto, o processo de planeamento estratégico podera estar em causa ja que ndo é
possivel comparar o desempenho idealizado com o desempenho efectivo. Ndo havendo
feedback, o plano ndo pode ser revisto, anualmente, de forma a incluir a evolucdo da mudanca
e ter em consideracdo as estratégias emergentes. Apesar disso, estes resultados sdo
consistentes com os obtidos aquando do estudo acerca da relacdo entre as estratégias
expressas no plano e as, verdadeiramente, adoptadas. De facto, a hipoOtese das alternativas
estratégicas adoptadas serem, altamente, emergentes por resultarem da negociacdo com 0s

agentes externos foi, liminarmente, rejeitada.

Para 36,4% dos respondentes, 0os mecanismos de controlo durante o processo planeamento
estratégico sdo definidos de forma consistente com a avaliacdo das ac¢des realizadas de modo
a poderem delimitar-se responsabilidades. Apenas uma pequena minoria (9,1%) entende que
0s mecanismos de controlo estdo definidos com detalhe no plano estratégico e consistem,
fundamentalmente, na avaliacdo das accOes realizadas de modo a poderem efectuar-se as

accOes correctivas necessarias.
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Consideracgbes Finais

No Ensino Superior Agrario, a declaracdo da missdo € importada, directamente, a partir da
legislagdo acerca da missdo para 0 ensino superior e esta, explicitamente, formulada. Por essa
razdo, a missao das universidades e dos institutos politécnicos engloba, segundo Conceicdo et
al. (1998), trés funcdes, designadamente, a fungéo ensino, a func¢éo investigacao e a fungao

ligacdo a sociedade.

Os resultados globais mostram que 0s objectivos organizacionais sdo definidos de modo a
estarem, devidamente, articulados com a declaracdo de missdo e com o0s objectivos
especificos para cada unidade organica. Para estes resultados, muito contribui o subsistema
universitario onde predomina a situacao descrita. Pelo contrario, no subsistema politécnico, as
opinides divergem quanto a quantidade de objectivos definidos no plano mas coincidem no

que diz respeito a sua formalizacdo e documentacdo no plano estratégico.

De um modo geral, a analise interna consiste na elaboracdo de listas de pontos fortes e pontos
fracos da organizacdo, obtidos por consenso num processo participativo. Os resultados
relativos a andlise externa revelam a existéncia de algumas diferencas entre os dois
subsistemas. No Ensino Universitario, esta analise envolve ndo so a consulta e estudo de
dados estatisticos acerca do ambiente externo mas também a elaboracdo de listas de
oportunidades e ameacas que podem afectar a organizacdo. Por seu lado, no Ensino
Politécnico, a analise externa é conduzida de forma, ligeiramente, diferente pois, para aléem da
elaboracdo de listas de oportunidades e ameacas, a analise externa depende da experiéncia de

quem elabora o plano estratégico.
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A decisdo estratégica baseia-se em alternativas estratégicas delineadas num processo de
planeamento deliberado baseado nos fundamentos das escolas prescritivas. De facto, no
ensino superior agrario ndo parece haver lugar para as estratégias emergentes. Por isso, néo é
de estranhar que os programas de accdo expressos no plano estratégico se cumpram na
medida do possivel embora, pontualmente, certas circunstancias possam obrigar a alterar as
previsOes realizadas. No Ensino Universitario, as alternativas estratégicas baseiam-se nas
conclusdes da analise SWOT. Porém, apesar dos resultados da anélise interna e da analise
externa serem tidos em consideracdo, a relagdo nem sempre € evidente porque a gestdo de
topo usa outras fontes de informagdo ndo, necessariamente, formalizada. No Ensino
Politécnico, as alternativas adoptadas resultam de um processo de negociacdo e debate

internos nos quais a anélise SWOT actua como um padréo de referéncia.

Os resultados mostram que, no Ensino Superior Agrario, a proposta de orcamento é hibrida,
ou seja, parte do orcamento resulta da aplicacdo de acréscimos ou decréscimos as diversas
rubricas face ao ano transacto e a outra parte consiste na afectacdo de recursos a programas

concretos do plano estratégico.

De uma maneira geral, o plano estratégico inclui o conjunto dos programas de ac¢do que
pretendem implementar-se e cuja realizagdo esta condicionada pela obtengdo de recursos ou
pelo consenso. Apesar disso, uma percentagem significativa considera que ndo existem
quaisquer propostas de programas de ac¢do no plano estratégico. Tal facto, parece indiciar
que a afectacdo de recursos necessarios a prossecucao dos objectivos é feita com recurso a

orgamentacéo.
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Por fim, relativamente a forma como as organizacdes efectuam o controlo das suas acc¢des, 0s
resultados revelam a existéncia de mecanismos de controlo da actuacdo dos membros da
organizacdo. Apesar disso, tais mecanismos sdo processos separados do planeamento
estratégico e, como tal, ndo sdo definidos por ele. Desta forma, a realimentacdo do processo
torna-se dificil sendo impossivel devido a impossibilidade de verificacdo do grau de
cumprimento dos objectivos estipulados no plano quer em termos de quantidade quer em
termos de qualidade. Desta forma, o plano torna-se inflexivel devido a conjugacao de dois
factores, designadamente, a impossibilidade de efectuar as revisdes anuais que permitiriam
contemplar as alteragcBes necessarias para que o hiato entre a posi¢do actual e a posicdo
desejada possa ser eliminado; e, a impossibilidade de adequar o plano de forma a ter em

consideracao eventuais estratégias emergentes.
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