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Resumo

Os institutos politécnicos com ensino superior agrario encontram-se dispersos por todo o territorio
nacional. Com esta distribuicdo geogréfica pretendeu-se imprimir uma nova dindmica aos territorios nos
quais foram implantados. Mas, coloca-se a questdo: sera que as escolas superiores agrérias responsaveis,
nestas institui¢des, pelo ensino das ciéncias agrarias tém vindo a cumprir a sua missdo com eficacia? Esta
comunicacdo visa responder a esta questdo. Para isso, apresentam-se os resultados da avaliacdo destas
unidades organicas no que diz respeito a eficacia organizacional. Os resultados foram obtidos a partir de
63 indicadores que permitem avaliar 3 dominios de eficacia, nomeadamente, o dominio académico, o
dominio da motivacdo e o dominio da adaptacdo externa.

Em 2005 procedeu-se a recolha dos dados com recurso a um inquérito administrado, directamente, aos
presidentes e vice-presidentes das escolas superiores agrérias. O inquérito foi enviado por correio
electrénico ao universo em estudo para que todos tivessem a mesma oportunidade de responder. Os
resultados, medidos numa escala de Likert que varia de 1 (nada importante) a 5 (muito importante),
revelam niveis de eficacia globalmente aceitaveis. No dominio académico e no dominio da motivacéo
esses niveis correspondem, respectivamente, a 3,08 e 2,95. O nivel de eficacia é mais elevado no dominio
da adaptacdo externa (3,77). De alguma forma, este facto pode ser explicado pela natureza dos
subsistemas de ensino superior, nos quais estas unidades organicas estdo integradas. Igualmente, pode-se
afirmar que estas unidades organicas poderao vir a contribuir, de forma ainda mais activa, para a dindmica
dos territorios. Para isso, ndo deverdo perder de vista aquele que deve continuar a ser o seu principal
objectivo — a procura da exceléncia.

Palavras-chave: Eficacia Organizacional, Modelo dos Valores Competitivos, Ensino Superior, Ciéncias
Agraérias, Gestdo Publica.

Abstract

Polytechnic institutes with agrarian higher education are spread over national territory. This geographic
distribution intends to produce a new dynamic to the territories where they are implanted. Within these
institutions, the agrarian schools are responsible for the training of agrarian sciences. The addressed
question is: Are the agrarian schools fulfilling their mission with effectiveness? This communication
intends to answer the question. For this purpose, the results of an evaluation of organizational
effectiveness in these organic units are presented. The results were obtained from 63 indicators that allow
assessing 3 domains of effectiveness, namely, the academic, motivational and external adaptation domain.

In 2005, the collection of data was prepared through an inquiry applied directly to the presidents and
vice-presidents of the agrarian schools. The inquiry was sent by e-mail to the population in study so that
all had the same chance to answer. The results, measured in a scale of Likert that varies from 1 (nothing
important) to 5 (very important), reveal globally acceptable effectiveness levels. In the academic and
motivational domain those levels match, respectively, 3.08 and 2.95. The effectiveness level is higher in
the external adaptation domain (3.77). This fact can be explained by the higher education subsystems
nature in which these organic units are integrated. It can be affirmed that these organic units will be able
to contribute in an even more active way for the dynamics of their territories. For that, they must continue
pursuing their main objective - the search of the excellence.

Keywords: Organizational Effectiveness, Competitive Values Model, Higher Education, Agrarian
Sciences, Public Administration.
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1. INTRODUCAO

As escolas superiores agrarias encontram-se dispersas por todo o territério nacional. Com esta
distribuicdo geografica pretendeu-se imprimir uma nova dindmica aos territorios nos quais foram
implantadas. Esta comunicacdo tem como principal objectivo analisar a eficacia organizacional
das escolas superiores agraria portuguesas. Para isso, faz-se um breve enquadramento teorico do
tema, no qual a falta de consenso em torno do conceito “eficacia organizacional” é analisada.
Para colocar alguma ordem na confusdo existente usa-se 0 Modelo dos Valores Competitivos
desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1981 e 1983). Mas, a avaliacdo da eficicia organizacional
no contexto do ensino superior obriga ao uso de critérios e indicadores gerados e validados pelo
apice estratégico. Por essa razdo, o trabalho de Cameron (1978) revela-se como o0 mais adequado
servindo, por isso, como base teodrica da investigacdo. A especificidade do objecto do estudo
obriga, igualmente, a uma breve referéncia as caracteristicas do sector de actividade em anélise.
Para finalizar a descricdo do desenho do estudo empirico faz-se uma breve referéncia a forma
como os dados foram recolhidos e tratados. Finalmente, os resultados da investigacdo empirica
sdo apresentados de forma a evidenciarem o perfil dos respondentes; as caracteristicas das
organizagdes; e, por fim, os niveis de eficicia organizacional nos dominios academico, da
motivacdo e da adaptacao externa.

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Para Altschuld e Zheng (1995), a eficacia organizacional foi e continua a ser o tema central
da teoria e pratica das organizacfes. Efectivamente, segundo Thibodeaux e Favilla (1995), a
eficicia organizacional serviu, durante um século, como o tema unificador da investigagdo em
gestdo e desenho das organizacBes. Apesar disso, segundo Vandenbosch e Huff (1997) é dificil
descrever e quantificar o desempenho organizacional. Talvez essa razdo justifique, na Optica de
Lewin e Minton (1986), o facto de ndo 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 dimensoes.

O Modelo dos Valores Competitivos desenvolvido por Quinn e Rohrbaugh (1981 e 1983)
permite ordenar em quatro dimens@es a eficacia organizacional, mitigando a frequente desordem
em torno do conceito. De facto, para Kalliath et al. (1999), a literatura sobre este modelo sugere
que o conteudo dos quadrantes reflecte a orientacdo da maioria das organizacoes face aos valores
priméarios. Para estes investigadores, as dimensdes apresentadas em cada quadrante ndo s&o,
mutuamente exclusivas. Apesar disso, a maioria das organiza¢fes destaca algumas destas
dimensdes em detrimento de outras, expressando determinada dimens&o até um dado nivel.

Como pode ver-se na figura 1, o0 Modelo dos Valores Competitivos € construido em torno de
dois eixos que reflectem diferentes orientacbes para os valores. O eixo vertical reflecte as
preferéncias de estruturagdo. Por isso, 0 extremo superior desse eixo corresponde a orientacao
para a flexibilidade e a énfase na descentralizacdo e diferenciacdo; e, o extremo inferior
corresponde a orientacdo para o controlo e a énfase na centralizacdo e integracdo. O eixo
horizontal evidencia a dimensdo interna/externa que reflecte o sistema de valores da
organizacdo. Dessa forma, contemplam-se duas situacfes que passam pela manutencdo de um
sistema sociotécnico ou pela melhoria da sua posicdo competitiva na sua envolvente.
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Flexibilidade
Dimensao das Rela¢fes Humanas A Dimensao do Sistema Aberto
Cultura de GRUPO Cultura do DESENVOLVIMENTO
Fins:  Desenvolvimento dos recursos humanos Fins: Crescimento, legitimidade externa
coesdo e moral aquisicao de recursos
Meios: Trabalho de equipa Meios: Adaptabilidade
discusséo, participagdo, consenso flexibilidade
Orientagéo Interna Orientagédo Externa
Fins:  Estabilidade, eficiéncia Fins: Produtividade g
controlo realizacdo de objectivos
Meios: Gestéo da informagéo Meios: Planeamento
Comunicagéo definicdo de objectivos
Cultura da HIERARQUIA Cultura RACIONAL
Dimenséo do Processo Interno Dimenséo dos Objectivos Racionais
Controlo

Figura 1 — Modelo dos Valores Competitivos
Fonte: Quinn e Rohrbaugh (1981 e 1983)

Podem-se, igualmente, identificar as quatro dimensdes de eficacia, designadamente, a
dimensdo do processo interno, a dimensdo das relacbes humanas, a dimensdo do sistema
aberto, a dimensdo dos objectivos racionais. Para além destas, segundo Fernandes (2006 e
2007/2008), pode ainda encontrar-se na literatura sobre gestdo das organizagcdes outra dimens&o
de eficacia, nomeadamente, a dimensdo politica que se encontra dispersa pelos diversos
guadrantes do modelo. Para Quinn e Rohrbaugh (1981 e 1983), a previsibilidade dos resultados, a
estabilidade e continuidade, a ordem e confianga sdo apanagio da dimensdo do processo interno.
A participacdo e discussdo abertas, as ideias e preocupagdes dos empregados, as relagdes
humanas, o trabalho de equipa e a coesdo e moral sdo elementos centrais da dimensdo das
relagdes humanas. A dimensédo do sistema aberto caracteriza-se pela inovagdo e mudanca, pela
criatividade na resolucédo de problemas, pela descentralizacdo e pela abertura a novas ideias. A
procura de resultados de exceléncia e qualidade; a apresentacdo de resultados tangiveis; o
cumprimento de objectivos previamente definidos; e, a motivacdo dos empregados para darem o
melhor de si s@o preocupagdes dos gestores de topo das organizacdes que gravitam em torno da
dimensdo dos objectivos racionais. Por fim, a satisfacdo dos interesses dos constituintes é um
critério que, segundo Fernandes (2006 e 2007/2008), permite avaliar a dimensdo politica de
eficicia organizacional.

Para perceber que dimensdo de eficicia organizacional prepondera nas escolas superiores
agrarias usam-se caracteristicas como o0s atributos dominantes, a vinculagdo, a estrutura
organizacional, a orientacdo, o estilo de lideranca, a énfase estratégica, a cultura organizacional e
a distribuicdo do poder, tal como se pode ver no quadro 1.
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Quadro 1 — Caracteristicas das escolas em funcéo da dimenséo de eficicia organizacional

Caracteristicas Dimensdes

Atributos dominantes: ordem, regras e regulamentos Processo interno
Vinculagdo: regras, politicas e procedimentos
Estrutura organizacional: centralizada e burocrética
Orientacdo: processos internos
Estilo de lideranga: coordenador, administrador
Enfase estratégica: estabilidade, produtividade, operacdes
Cultura organizacional: baseada na hierarquia
Distribuigdo do poder: 6rgaos formais
Atributos dominantes: coesdo, participacdo, trabalho de equipa Rela¢Bes Humanas
Vinculacéo: lealdade, tradicdo, coesdo interpessoal
Estrutura organizacional: centralizada e organica
Orientagéo: pessoas
Estilo de lideranca: mentor, facilitador, figura paternal
Enfase estratégica: desenvolvimento dos recursos humanos
Cultura organizacional: baseada no grupo
Distribuigdo do poder: Staff (excepto docentes)
Atributos dominantes: empreendedorismo, criatividade Sistema Aberto
Vinculagdo: empreendedorismo, flexibilidade
Estrutura organizacional: descentralizada e organica
Orientacdo: aquisicao de recursos
Estilo de lideranca: empreendedor, inovador, arrojado
Enfase estratégica: inovagao, crescimento, Novos recursos
Cultura organizacional: baseada no desenvolvimento
Distribuigdo do poder: agentes externos (ex: Estado, comunidade)
Atributos dominantes: competitividade, prossecucdo de objectivos
Vinculago: orientacio para os objectivos, competicdo Objectivos racionais
Estrutura organizacional: descentralizada e burocratica
Orientacdo: realizacdo de objectivos
Estilo de lideranca: decisor, orientado para a realizacdo
Enfase estratégica: vantagem competitiva e preponderancia no mercado
Cultura organizacional: baseada na racionalidade
Distribuigdo do poder: docentes

Uma vez que as organizagdes possuem diferentes caracteristicas, metas e constituintes,
Cameron (1978) considera que cada tipo de organizagdo requer um conjunto Unico de critérios de
eficacia. Assim, devido a especificidade do sector em analise, a avaliagdo da eficacia
organizacional das unidades orgénicas que, em Portugal, se dedicam ao ensino superior das
ciéncias agrarias baseia-se num conjunto de nove critérios de eficacia organizacional concebidos
por Cameron (1978), validados e acreditados pela gestdo de topo. Como pode ver-se no quadro 2,
estes critérios podem ser agrupados em trés dominios de actividade, designadamente, 0 dominio
académico, o dominio da adaptagdo externa e o dominio da motivacdo. 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 adaptacdo externa, a énfase é colocada nos servicos a comunidade, na
adaptacdo as pressbes externas e na preocupacdo em dotar os alunos com competéncias
especificas ao exercicio da sua actividade profissional. Por fim, o dominio da motivacéo, enfatiza
a satisfacdo 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.
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Quadro 2 — Dominios de Eficacia Organizacional em Instituicfes de Ensino Superior

Dominio Critérios Definicéo
Motivacdo | Satisfacdo educacional do | Mede a extensdo da satisfagdo dos estudantes com as suas
aluno experiéncias educacionais na instituicdo.
Satisfagdo profissional dos | Mede a extensdo da satisfagdo dos membros da organizacdo e dos
membros da organizagao administradores com 0s seus empregos na instituicao.
Saude organizacional Mede a extensdo da coeréncia e do beneficio das praticas e os
processos internos da instituicdo.
Académico | Desenvolvimento Mede a extensdo do contributo da instituicdo para o crescimento
académico do aluno académico, a realizacdo e o progresso do aluno.
Desenvolvimento Mede a extensdo da realiza¢do profissional e do desenvolvimento da
profissional e qualidade da | organizacdo, e da énfase no desenvolvimento proporcionado pela
organizagéo instituicdo.
Desenvolvimento pessoal | Mede a extensdo do desenvolvimento extra-curricular do aluno, ndo
do aluno orientado para a carreira, e a énfase no desenvolvimento pessoal
fornecido pela instituicdo.
Adaptacdo | Desenvolvimento da | Mede a extensdo da preparacdo ocupacional dos estudantes e a énfase
Externa carreira do aluno colocada, por parte da institui¢do, no desenvolvimento da carreira.
Abertura do sistema e | Mede a capacidade de adaptacéo e a extensdo dos servicos facilitados
interacgéo com a | pela instituicdo ao ambiente externo.
comunidade
Capacidade para adquirir | Mede a capacidade que a instituicdo possui para adquirir 0s recursos
recursos de que necessita como a alta qualidade dos alunos e da organizacéo,
suporte financeiro, entre outros.

Fonte: Cameron (1978, 1980, 1986a e 1986h)

3. METODOLOGIA

Como pode observar-se no quadro 3, o objecto do estudo caracteriza-se pela homogeneidade
de formas estruturais. De facto, a homogeneidade caracteriza o subsistema do ensino politécnico
agrario na medida em que o ensino das ciéncias agrarias é assegurado por escolas superiores
agrarias integradas em institutos politécnicos.

Quadro 3 - Instituicdes que Integram o Ensino Superior Agrario Portugués

Instituicdo Unidade organica

Instituto Politécnico de Beja Escola Superior Agréria de Beja

Instituto Politécnico de Braganca Escola Superior Agréria de Braganca

Instituto Politécnico de Castelo Branco Escola Superior Agréria de Castelo Branco

Instituto Politécnico de Coimbra Escola Superior Agréria de Coimbra

Instituto Politécnico de Portalegre Escola Superior Agréria de Elvas

Instituto Politécnico de Santarém Escola Superior Agréria de Santarém

Instituto Politécnico de Viana do Castelo | Escola Superior Agréria de Ponte de Lima

Instituto Superior Politécnico de Viseu Escola Superior Agréria de Viseu

O objecto do estudo € constituido por oito escolas superiores agrarias que, geograficamente,
se encontram distribuidas de forma homogénea por todo o territorio nacional. Efectivamente,
apenas os distritos de Aveiro, Braga, Leiria e Setubal e a Regido Auténoma da Madeira ndo
possuem, no seu territorio, qualquer unidade orgénica de ensino superior agrario pois nos
distritos de Lisboa, Porto, Evora Vila Real e Faro e na Regido Auténoma dos Acores, 0 ensino
superior das ciéncias agrarias € assegurado por unidades organicas integradas em universidades.

Para proceder a recolha de dados optou-se pelo método da inquiricdo porque, quando
combinado com a técnica do questionario, proporciona maior credibilidade a informacéo
recolhida. Desta forma, evita-se o0 enviesamento dos resultados por via da influéncia que o

6
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entrevistador poderia, inadvertidamente, ter sobre o entrevistado. Em 2005, o inquérito foi
enviado por correio electrénico ao universo dos inquiridos constituido por 8 presidentes e 15
vice-presidentes. Desta forma, contemplou-se a possibilidade de todos os gestores das escolas
superiores agrarias poderem responder ao inquérito.

Pode contestar-se o facto de apenas se interrogarem estes gestores, o que poderia,
eventualmente, enviesar os resultados. Mas, quem melhor que estes individuos poderia fornecer
os dados necessarios para o estudo da eficicia organizacional no contexto das escolas superiores
agrarias?

A técnica do questionério tem como método complementar o tratamento estatistico dos
dados. Para o fazer, recorreu-se ao uso do software estatistico SPSS 16.0 (Statistical Package for
Social Sciences) no qual as observacdes recolhidas para cada uma das variaveis em estudo foram
inseridas numa matriz rectangular. A maioria das varidveis sdo qualitativas podendo, segundo
Guimaraes e Cabral (1999), Pestana e Gageiro (2005) e Maroco (2007), exprimir-se numa escala
nominal ou ordinal. Para estes investigadores, numa escala nominal os elementos sdo atributos ou
qualidades. Por isso, esta escala é usada para variaveis em que cada observacao pertence a uma
de varias categorias distintas como o0s dados pessoais dos inquiridos e as caracteristicas das
escolas superiores agrarias. A semelhanca da escala nominal, a escala ordinal usa categorias mas,
neste caso, existe uma relacdo de ordem entre essas mesmas categorias. As escalas de Likert sdo
escalas ordinais, vulgarmente, utilizadas em ciéncias sociais. Por essa razdo, sdo usadas para
avaliar a eficacia organizacional no dominio académico, no dominio da motivac&o e no dominio
da adaptacdo externa.

Quadro 4 - Adequacdo das Técnicas Estatisticas as Variaveis

Questdes Variaveis Técnica estatistica
1. Dados pessoais 1.1. Nome N&o aplicvel
1.2.Grau académico Frequéncias relativas
1.3. Categoria profissional
1.4. ldade Média, desvio-padréo,
coeficiente de variacdo
1.5.Género Frequéncias relativas
1.6. Cargo desempenhado
2. Caracteristicas das escolas 2.1. Dimensdo e antiguidade Frequéncias relativas
superiores agrarias 2.2. Atributos dominantes

2.3. Vinculagdo
2.4. Estrutura organica
2.5. Orientacdo
2.6. Estilo de lideranca
2.7. Enfase estratégica

2.8. Cultura

2.9. Distribuicdo do poder
3. Percepgdo do inquirido acerca 3.1. Dominio académico Médias
de ... 3.2. Dominio da motivacdo

3.3. Dominio da adaptacdo externa

Para Guimardes e Cabral (1999), Pestana e Gageiro (2005) e Maroco (2007), o tratamento
estatistico deve ser adequado a natureza das variaveis estudadas. Os dados das variaveis
qualitativas sdo passiveis de tratamento estatistico com recurso ao calculo de frequéncias
absolutas ou relativas. A opcao recaiu sobre as Ultimas por exprimirem a relacdo existente entre a
frequéncia absoluta e a dimensdo da amostra. Como pode ver-se no quadro 4, o célculo de
frequéncias relativas revela-se, especialmente, atil para definir o perfil dos respondentes e
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caracterizar as escolas estudadas. O célculo da média e do desvio-padrdao sdo, segundo os
mesmos investigadores, medidas parametricas, particularmente, adequadas para medir variaveis
quantitativas. Por essa raz&o, o estudo da varidvel “idade” baseia-se nestas estatisticas. Para as
variaveis qualitativas expressas numa escala ordinal podem, segundo Guimardes e Cabral (1999),
Pestana e Gageiro (2005) e Maroco (2007), calcular-se medidas de tendéncia central como a
média, a mediana ou a moda j& que existe uma ordenacéo das categorias.

4. PERFIL DOS RESPONDENTES

Como foi referido, o inquérito foi enviado por correio electronico a todos os dirigentes das
escolas superiores agrarias. Desta forma, a probabilidade de resposta era igual para todos os
inquiridos. De 15 em 15 dias, foram enviadas mensagens por correio electronico no sentido de
melhorar a taxa de resposta. De facto, nesta fase da elaboragdo do trabalho, a aportacdo da
experiéncia e dos conhecimentos dos inquiridos acerca das variaveis investigadas atraves do
preenchimento do inquérito tornava-se imprescindivel. Mais tarde, o procedimento descrito viria,
a revelar-se muito proveitoso. Dos 23 inquiridos, foram recebidos 20 inquéritos a que
corresponde uma taxa de resposta de cerca de 87%.

Presidente
40%

Vice-presidente
60%

Figura 2 - Distribui¢do da amostra por cargo desempenhado

Como pode ver-se na figura 2, a amostra é constituida por 40% de presidentes e 60% de vice-
presidentes. Os resultados mostram que os lideres das escolas estudadas ndo delegaram a tarefa
de preenchimento do inquérito junto dos seus vice-presidentes. Tal facto é revelador da
importancia que estes dirigentes atribuiram a esta matéria, uma vez que incluiram o
preenchimento do inquérito nas suas sobrecarregadas agendas.

Os resultados globais mostram que a maioria dos respondentes pertence ao género masculino e
apenas 35% ao género feminino. A desproporcéo registada pode indiciar algum enviesamento dos
resultados uma vez que, no universo em estudo, a propor¢do de individuos do género masculino e
do género feminino € de 56,5% e 43,5%, respectivamente. De facto, esta situacdo parece reflectir
uma maior predisposi¢do dos individuos do género masculino para responderem ao inquérito.

No que diz respeito ao grau academico dos respondentes, os resultados apontam para a
preponderancia do grau de doutor (60%). Note-se que 30% dos respondentes possuem o grau de
mestre e apenas 10% sao licenciados. Estes resultados permitem concluir acerca da elevada
qualidade dos intervenientes no estudo que, por sua vez, permitem elevar as expectativas
colocadas no contributo que estes individuos poderdo dar no que diz respeito a avaliacdo da
eficécia das escolas superiores agrérias.

Antes de abordar a temaética relativa a categoria profissional dos inquiridos convem esclarecer
que o ECDP! (Estatuto da Carreira Docente Politécnica) inclui trés categorias, designadamente,

! Decreto-Lei n.° 185/81, de 1 de Julho.
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Assistente, Professor Adjunto e Professor Coordenador. Globalmente, a categoria de Professor
Adjunto e predominante, representando cerca de 90% dos respondentes. Os restantes 10%
correspondem a Professores Coordenadores.

No que diz respeito & idade dos inquiridos, a média global é de 41,2 anos e o desvio-padréo de
5,00, a que corresponde um coeficiente de variacdo de 12,1%. O mais jovem possui 35 anos e o
mais idoso possui 51 anos de idade.

5. CARACTERISTICAS DAS ESCOLAS SUPERIORES AGRARIAS

No ano lectivo de 2004/2005, a dimensao das escolas superiores agrarias, medida pelo numero
de alunos inscritos neste ano lectivo, situava-se, para 85% dos respondentes, entre os 101 e 1000
alunos. Para os restantes 15% dos dirigentes, as escolas estudadas tinham uma dimensao que
variava entre 0s 1001 e 5000 alunos.

No que diz respeito a antiguidade verifica-se que 30% dos inquiridos pertencem a escolas
relativamente recentes pois foram criadas entre os 6 e os 15 anos atras. E de realcar que uma
percentagem importante (45%) situa as suas escolas entre os 16 e 25 anos. Por fim, 10% dos
respondentes dirigem escolas que tém entre 26 e 35 anos e 15% com mais de 50 anos.

Como pode ver-se no quadro 5, para 40% dos dirigentes, a coesdo, participacao, trabalho de
equipa séo atributos dominantes. Uma percentagem, igualmente, importante de dirigentes opina
de forma diferente pois consideram que a ordem, as regras, 0s regulamentos sdo aspectos que
distinguem as escolas que dirigem. Para 50% dos dirigentes, estas escolas possuem um vinculo
mais forte a prossecucao de objectivos e a competicdo do que as organizacdes nas quais estdo
integradas. Por isso, ndo é de estranhar que, para 70% dos dirigentes, as escolas estejam,
claramente, orientadas para a realizacdo de objectivos. A este facto ndo estara alheio o estilo de
lideranca que, para 60% dos dirigentes, esta orientado para a decisdo e para a realizacdo de
objectivos.

A énfase estratégica colocada, por 60% dos dirigentes, na inovagdo, no crescimento e na
aquisicdo de novos recursos revela grande abertura das escolas face ao ambiente externo. A
cultura organizacional das escolas superiores agrarias assenta, predominantemente, no grupo.
Apesar disso, 40% dos dirigentes entendem que a cultura organizacional das unidades que
dirigem assenta no desenvolvimento (20%) e na racionalidade (20%).

Ao contrario da tese defendida por Duncan (1972) e Mintzberg (1986 e 1996), o poder ndo
esta disperso pelos especialistas, ou seja, pelos docentes. Efectivamente, para uma grande maioria
dos dirigentes (90%), o poder esta concentrado nos 6rgdos formais, o que justifica a opinido dos
dirigentes acerca da estrutura organizacional das escolas. De facto, 50% dos dirigentes
consideram que as escolas possuem uma estrutura organizacional centralizada e orgénica devido
a predominancia da supervisao directa. Igualmente, uma percentagem importante (30%) destes
dirigentes considera que a estrutura organizacional é centralizada e burocratica devido a
padronizacdo dos processos.
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Quadro 5 — Caracteristicas das Escolas Superiores Agrarias

Caracteristicas Descricio Frequéncias relativas

Atributos dominantes Ordem, regras e regulamentos 30,0%
Coesdo, participagdo, trabalho de equipa 40,0%
Competitividade, prossecucdo de objectivos 10,0%
Empreendedorismo, criatividade 20,0%

Vinculagao Regras, politicas e procedimentos 40,0%
Lealdade, tradicio, coesdo interpessoal 10,0%
Orientacédo para os objectivos, competicéo 50,0%
Empreendedorismo, flexibilidade

Estrutura organizacional | Centralizada e burocratica 30,0%
Centralizada e organica 50,0%
Descentralizada e burocrética 20,0%
Descentralizada e organica

Orientacédo Processos internos 20,0%
Pessoas 10,0%
Realizagdo de objectivos 70,0%
Aquisicdo de recursos

Estilo de lideranca Coordenador, administrador 10,0%
Mentor, facilitador, figura paternal 20,0%
Decisor, orientado para a realizacdo 60,0%
Empreendedor, inovador, arrojado 10,0%

Enfase estratégica Estabilidade, produtividade, operacdes 10,0%
Desenvolvimento dos recursos humanos 30,0%
Vantagem competitiva e preponderancia no
mercado
Inovagdo, crescimento, NOVOS recursos 60,0%

Cultura organizacional Baseada na hierarquia 10,0%
Baseada no grupo 50,0%
Baseada na racionalidade 20,0%
Baseada no desenvolvimento 20,0%

Distribuicdo do poder Orgéos formais 90,0%
Staff (excepto docentes)
Docentes 10,0%
Agentes externos (ex: Estado, comunidade)

Quando as caracteristicas organizacionais se agregam em funcdo das dimensdes de eficacia do
Modelo dos Valores Competitivos, as escolas superiores agrérias colocam em evidéncia o
caracter multi-dimensional subjacente a constru¢do do conceito de eficicia organizacional, tal
como pode ver-se na figura 3.

Objectivos )
racionais Pro cesso interno

14% 0%

Relagd es
Sistema aberto humanas
3% 26%

Figura 3 — Dimensdes de Eficacia Organizacional
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Verifica-se, assim que as caracteristicas relacionadas com a dimensao do sistema aberto e com
a dimensdo do processo interno ganham relevancia em detrimento das caracteristicas relacionadas
com a dimensdo dos objectivos racionais e com a dimensao das relacdes humanas. Esta situacéo é
reveladora de uma abertura das escolas face ao meio ambiente externo, que denuncia uma maior
susceptibilidade de serem influenciadas e, simultaneamente, uma maior capacidade de
intervencdo junto dos agentes externos, nomeadamente, no que diz respeito ao apoio que estas
unidades podem prestar a comunidade através do fornecimento de servigos. As escolas analisadas
estdo também muito orientadas para 0s processos internos, deixando em segundo plano os
recursos humanos e a prossecucao de objectivos.

6. EFICACIA ORGANIZACIONAL NO DOMINIO ACADEMICO

Os resultados relativos a eficécia das escolas no dominio académico mostram que, dos cinco
indicadores que obtiveram maior média, trés sdo apropriados para medir o critério de
desenvolvimento académico dos alunos, designadamente, o trabalho/estudo extra-escolar
desenvolvido pelos alunos (3,70), o nivel de desenvolvimento académico (3,40) e o nivel de
realizacdo académica (3,30).

Quadro 6 — Indicadores de Eficacia no Dominio Académico

Indicadores Médias
Grau de actualizacéo dos conhecimentos ministrados” 4,00
Trabalho/estudo extra-escolar desenvolvido pelos alunos* 3,70
Nivel de desenvolvimento académico® 3,40
Nivel de desenvolvimento profissional® 3,40
Nivel de realizacio académica’ 3,30
Importancia do desenvolvimento pessoal’ 3,30
Assisténcia dos docentes a conferéncias profissionais 3,20
Enfase em actividades extra-curriculares® 3,20
Oportunidades para o desenvolvimento pessoal® 3,00
Numero de publicacées dos docentes’ 2,90
Numero de alunos que concluem a sua formacéo® 2,90
Crescimento néo académico® 2,70
Enfase em actividades néo académicas’ 2,50
Prémios recebidos pela organizagéo®? 1,90

1. Indicador que permite avaliar o desenvolvimento académico dos alunos.
2. Indicador que permite avaliar o desenvolvimento profissional e qualidade da escola.
3. Indicador que permite avaliar o desenvolvimento pessoal dos alunos.

Apesar disso, como pode ver-se no quadro 6, o indicador que regista a maior media (4,00) €
um indicador adequado para avaliar o critério de desenvolvimento profissional e qualidade da
escola e mede o grau de actualiza¢do dos conhecimentos ministrados.

Quadro 7 — Eficacia no Dominio Académico

Critérios Médias
Desenvolvimento académico dos alunos 3,30
Desenvolvimento profissional e qualidade da escola 3,00
Desenvolvimento pessoal dos alunos 2,86
Eficécia organizacional no dominio académico 3,08

O quadro 7 mostra que o maior contribuinte para a eficacia no dominio académico é o critério
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de desenvolvimento académico dos alunos com uma média de 3,30. O critério de
desenvolvimento profissional e qualidade da escola e o critério de desenvolvimento pessoal dos
alunos acabam por ter contributos similares pois as suas médias sao 3,00 e 2,86, respectivamente.
Como se pode constatar no quadro 6, os niveis registados para a bateria de indicadores sdo
sofriveis. Assim sendo, ndo € de estranhar que o nivel de eficicia das escolas superiores agréarias
no dominio académico seja apenas satisfatorio (3,08).

7. EFICACIA ORGANIZACIONAL NO DOMINIO DA MOTIVACAO

Os indicadores de eficicia das escolas superiores agrarias no dominio da motivacdo que,
constam do quadro 8, revelam que o elevado grau de relacionamento entre docentes e alunos
(4,50) contribui para a saude organizacional das escolas. Pelo contrario, as meédias elevadas
obtidas pelos indicadores que medem o nivel de atritos resultantes da insatisfacdo dos alunos e o
numero de queixas recebidas de alunos sao reveladores da insatisfacdo educacional dos mesmos.

Quadro 8 — Indicadores de Eficacia no Dominio da Motivacao

Indicadores Médias
Grau de relacionamento entre docentes e alunos® 4,50
Atritos resultantes da insatisfacdo dos alunos’ 4,50
Queixas recebidas de alunos’ 4,20
Capacidade de resolucéo de problemas® 4,00
Uso do talento e habilidades individuais® 3,90
Participacdo da tomada de decisdo® 3,90
Equidade no tratamento e nas recompensas’ 3,80
Nivel de sadde organizacional® 3,60
Intensidade do planeamento estratégico’ 3,60
Nivel de orientacdo intelectual® 3,50
Insatisfacdo demonstrada pelos alunos’ 3,50
Grau de superviséo e controlo® 3,40
Nivel de feedback obtido® 3,30
Satisfacfo dos docentes com o emprego® 3,30
Satisfacéo dos docentes com a escola” 3,30
Nivel de poder associado & participacio’ 3,30
Preferéncia dos docentes por esta unidade organica’ 3,20
Niveis de confianca® 3,20
Adequacéo do reconhecimento e da recompensa’ 3,20
Preferéncia do administrador por esta instituic&o® 3,20
Espirito académico manifestado pelos alunos® 3,10
Satisfacfo do administrador com a escola’ 3,10
Grau de relacionamento interdepartamental® 3,00
Presenca de um ambiente de cooperacio® 3,00
Satisfacfo do administrador com o emprego® 3,00
Grau de centralizacéo da lideranca® 2,90
Flexibilidade da administracio® 2,90
Niveis de conflito e frustragdo® 2,80

1. Indicador que permite avaliar a satisfagdo educacional do aluno.
2. Indicador que permite avaliar a satisfacéo profissional do staff da escola.
3. Indicador que permite avaliar a salide organizacional.

A observacdo do quadro 9 é reveladora da opinido pessimista que os dirigentes das escolas
superiores agrarias tém acerca da eficacia organizacional no dominio da motivacdo. Neste
dominio o critério de satisfacdo educacional dos alunos € o que regista a média mais baixa (2,23),
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sendo a avaliacdo dos critérios de satisfacdo profissional dos membros da escola e de salde
organizacional moderados.

Quadro 9 — Eficacia no Dominio da Motivacéo

Critérios Médias
Satisfacdo educacional do aluno 2,23
Satisfacdo profissional dos membros da escola 3,18
Saude organizacional 3,43
Eficacia organizacional no dominio da motivacdo 2,95

8. EFICACIA ORGANIZACIONAL NO DOMINIO DA ADAPTACAO EXTERNA

Nas escolas superiores agrarias, o indicador que mede a énfase colocada nas relagdes com a
comunidade € aquele que, como pode ver-se no quadro 10, regista a média mais elevada.

Quadro 10 — Indicadores de Eficacia no Dominio da Adaptacéo Externa

Indicador Médias
Enfase nas relagBes com a comunidade® 4,40
Poder de atraccéio de alunos da regiéo® 4,30
Namero de empregos obtidos dentro da area de formacéo® 4,10
Importancia que a educacéio para a carreira e para a obtencdo de emprego tém para a escola’ 4,10
Adaptabilidade face ao ambiente externo® 4,00
NUmero de cursos orientados para a carreira® 3,90
Patrocinio de ac¢es junto da comunidade? 3,90
Reputacéo nacional da unidade organica’® 3,80
Poder de atraccao de alunos de outras regides® 3,80
Grau de cumprimento dos objectivos de carreira 3,70
Poder de atracgéo de docentes® 3,70
NUmero de empregos obtidos como primeira escolha 3,60
Servico comunitario dos membros da escola’ 3,50
Capacidade para adquirir recursos® 3,40
Poder de atracgéio de recursos financeiros® 3,30
Actividades profissionais desenvolvidas fora da escola® 2,80

1. Indicador que permite avaliar o desenvolvimento da carreira dos alunos.
2. Indicador que permite avaliar a abertura do sistema e interac¢do com a comunidade.
3. Indicador que permite avaliar a capacidade para adquirir recursos.

Apesar da avaliacdo da eficacia organizacional no dominio da adaptacdo externa estar mais
dependente de critérios como a capacidade para adquirir recursos e o desenvolvimento da carreira
dos alunos, ndo rejeita o critério que mede a abertura do sistema e interac¢cdo com a comunidade.
De facto, como pode ver-se no quadro 10, os indicadores que medem a énfase nas relagcdes com a
comunidade, o nimero de cursos orientados para a carreira e 0 nivel de acgdes junto da
comunidade registam, respectivamente, a segunda, a sexta e a oitava médias mais elevadas.

O quadro 11 mostra que as escolas superiores agrarias possuem maior eficicia organizacional
no dominio da adaptacdo externa do que no dominio da motivacao (2,95) e dominio académico
(3,08).

Quadro 11 — Eficacia no Dominio da Adaptacao Externa

Critérios Médias
Desenvolvimento da carreira dos alunos 3,88
Abertura do sistema e interacgdo com a comunidade 3,72
Capacidade para adquirir recursos 3,72
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| Eficacia organizacional no dominio da adapta(;ao externa | 3,77

9. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados mostraram que os niveis de eficacia nos diferentes dominios sdo, globalmente,
aceitaveis. Pela negativa, destaca-se o dominio da motivacdo com uma média de 2,95 que
evidencia a menor eficacia das escolas superiores agrarias no que diz respeito aos critérios de
salde organizacional, satisfagdo profissional dos membros da escola e satisfacdo educacional do
aluno. Alias, a insatisfacdo educacional do aluno cuja média é de 2,23 evidencia ou contribui, em
grande medida, para o abaixamento dos niveis de eficacia globais.

Pela positiva, destaca-se o dominio da adaptacdo externa com uma média de 3,77, que €
reveladora da énfase estratégica colocada na inovagdo, crescimento e em novos recursos. Pode-
se, por isso, afirmar que as escolas superiores agrarias estdo abertas ao exterior e possuem uma
grande capacidade de interac¢cdo com a comunidade.

O nivel de eficicia no dominio académico € satisfatério. No entanto, a meédia de 3,08 coloca
em evidéncia a necessidade das escolas estudadas fazerem um esfor¢o suplementar no sentido de
melhorarem o desenvolvimento pessoal e academico dos alunos e, em especial, do seu staff, de
forma a elevar as qualificacdes profissionais e, por essa via, a qualidade da escola.

Os resultados mostram que muito ha a fazer nas escolas superiores agrarias. De facto, estas
escolas poderdo vir a contribuir, de forma ainda mais activa, para a dindmica dos territorios. Para
isso, ndo deverdo perder de vista aquele que deve continuar a ser o seu principal objectivo — a
procura da exceléncia.
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