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RESUMO: A metodologia de avaliacdo da eficdcia organizacional das instituicdes de Ensino Superior proposta por
Cameron (1978) é o tema central deste texto. 0 enquadramento tedrico do tema revela a inexisténcia de consensos
relativamente ao conceito estudado. Por essa razdo, o estudo desta varidvel em contexto especifico obriga ao recur-
s0 a uma bateria de 63 indicadores que permitem avaliar nove critérios de eficacia que se agrupam em trés dominios,
designadamente o académico, o da adaptacao externa e o da motivacao.
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este caso recupera-se alguma da discussdo em torno  dificil devido & inexisténcia de critérios universais que defi-
" do conceito de eficacia organizacional, tendo em vista nam, claramente, o que deve ser medido e como deve ser
o debate sobre a forma como o conceito pode ser medido. Efectivamente, a avaliagdo da eficdcia organiza-
avaliado no contexto do Ensino Superior. Apesar da existén- cional, feita com base em julgamentos subjectivos, torna difi-
cia de multiplas perspectivas ser sauddvel e ndo limitadora,  cil, sendo impossivel, proceder a comparagdes dos resulta-

a avaliagdo empirica da eficdcia organizacional torna-se dos obtidos.
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A subjectividade referida resulta, essencialmente, de dois
tipos de problemas. O primeiro diz respeito & seleccéo do
tipo de critérios de eficacia organizacional e o segundo
estd relacionado com a origem dos critérios. Neste contex-
to, hd seis matérias sobre as quais se deve reflectir quando
se pretende avaliar a eficdcia organizacional, nomeada-
mente o cardcter multidimensional, a orientag@o organiza-
cional, a universalidade ou especificidade dos critérios, os
dominios de actividade dos critérios, as caracteristicas nor-
mativas ou descritivas dos critérios e os obstdculos & ava-
liacdo empirica.

0 cardcter multidimensional da eficacia organizacional

Venkatraman e Ramanujom (1987) e Savoie e Morin
(2001) defendem que a eficécia organizacional é um fené-
meno complexo e multidimensional que estd no coragdo da
teoria e prdtica da gestdo estratégica. Efectivamente, a
revisGo da literatura acerca do conceito levada a cabo por
Fernandes (2005, 2006a, 2006b) permitiu identificar cinco
dimensdes de eficdcia, designadamente a dimenséo do
processo interno, a dimensdo das relagdes humanas, a
dimenséo do sistema aberto, a dimensdo dos objectivos
racionais e a dimensdo do poder e politica. Dimensoées essas
que, de acordo com Kalliath et al. (1999), ndo sdo mutua-
mente exclusivas.

Efectivamente, para Smart et al. (1997), a maioria das
instituicdes demonstra propriedades de mais de uma das
culturas de cada dimenséo de eficdcia organizacional. Alids,
segundo Quinn citado por Goodman et al. (2001), demasia-
da énfase numa das dimensdes citadas pode redundar em
organizagdes disfuncionais. Por exemplo, demasiada énfase
na cultura de grupo, na cultura hierdrquica, na cultura
racional e na cultura de desenvolvimento pode conduzir,
respectivamente, ao irresponsible country club, & frozen bu-
reaucracy, & oppressive sweat shop e & tumultuous anarchy.
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Durante as duas dltimas décadas do Séc. KR,
as instituicdes de Ensino Superior em todo 0 mundo

foram pressionadas no sentido de mostrarem

que o seu desempenho é eficaz. fis instituicdes
de Ensino Superior responderam de forma positiva indo
d inddstria pedir emprestado o conceito de qualidade
que colocaram no centro da avaliacao do desempenho

destas organizacoes.

Pelo exposto, é bastante dificil delinear e definir de forma
universal o conceito de eficdcia organizacional. Segundo
Hoy e Ferguson (1985) e Conceigdo et al. (1998), tal facto
poderd dever-se & grande diversidade de organizagdes que,
por essa razdo, definem o conceito de forma diferente e o
medem fazendo recurso a diferentes critérios. Em geral,
quando se fala em eficdcia organizacional existe a tendén-
cia geral de se equacionar a questdo no contexto dos negé-
cios. Por isso, os critérios de eficicia baseiam-se e derivam
de consideragbes econémicas como a produtividade, a
qualidade do servico e o servico de entregas. Apesar disso,
durante as duas Ultimas décadas do Séc. XX, as instituicdes
de Ensino Superior em todo o mundo foram pressionadas no
sentido de mostrarem que o seu desempenho é eficaz. Para
Pounder (1999a, 1999b, 2000a, 2000b e 2002), as institui-
cdes de Ensino Superior responderam de forma positiva indo
& indUstria pedir emprestado o conceito de qualidade que
colocaram no centro da avaliagdo do desempenho destas
organizagdes.

Para Cullen e Calvert (1995) e Conceicéo et al. (1998),
medir a eficdcia no sector pUblico é mais dificil do que no
sector privado porque ndo existe um critério objectivo como
o lucro. Para além de ser dificil, segundo Siméo et al. (2003),
a forma como o Ensino Superior publico portugués tem
vindo a ser avaliado ndo é a mais correcta, uma vez que
produz resultados, no minimo, subjectivos.
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CASOS

De facto, na primeira fase, a avaliagéo do Ensino Superior
é da responsabilidade da instituicdo e corresponde a uma
auto-avaliagdo. Na segunda fase, a responsabilidade da
avaliagdo passa para a comissdo de avaliag@o externa con-
stituida por peritos propostos pelas institui¢ées avaliadas. O
resultado do processo de avaliacdo externa surge sob a
forma de relatério no qual a comissdo opina sobre o nivel
dos graduados, a qualidade do ensino, a organizacdo e o
controlo da qualidade e, simultaneamente, faz sugestdes no
sentido da melhoria futura desses mesmos aspectos.

Orientacdo organizacional

Fernandes (2005, 2006a e 2006b) refere cinco dimensdes
de eficdcia organizacional correspondentes a outras tantas
orientacdes, nomeadamente a orientacdo para os proces-
sos, a orientacdo para as pessoas, a orientagdo para a
aquisicdo dos recursos, a orientacdo para a realizacdo de
objectivos e, por fim, a orientacdo para a satisfacdo dos
multiplos constituintes.

Para Fernandes (2006a), a experiéncia empirica aponta
no sentido das instituicdes de Ensino Superior estarem mais
orientadas para a realizagdo de objectivos. No entanto,
investigadores como Cameron (1978 e 1986b) e Conceigdo
et al. (1998) consideram que as caracteristicas especificas
deste sector de actividade conduzem, frequentemente, &
definicgo de objectivos ndo quantificdveis ou metas.
Efectivamente, para Cameron (1978 e 1986b), Conceicdo et
al. (1998) e Leyes (2001), o facto das instituicdes do Ensino
Superior néo definirem objectivos especificos de forma con-
creta pelos quais a organizag@o se possa guiar, contribui, em
grande medida, para que a dimensdo politica seja aquela
que melhor se adequa & avaliacéo da eficécia organiza-
cional, por permitir aferir acerca do grau de satisfagdo dos
multiplos constituintes que possuem inferesses neste tipo de
organizagdes.

Assim sendo, a avalia¢do da eficécia organizacional no
Ensino Superior deve ter em consideracdo a satisfagdo dos
interesses dos constituintes externos sem, no entanto, negli-
genciar os interesses dos constituintes internos. No entanto,
Conceicao et al. (1998) defendem que, nos casos em que
exista uma clara nogéo dos objectivos especificos da organi-
zagdo, a avaliagdo do desempenho deve medir-se, prefe-
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rencialmente, pelo grau de cumprimento desses objectivos.
Por exemplo, no caso de haver uma clara nogéo do meca-
nismo de produgdo subjacente & organizacéo, a medicdo da
eficdcia organizacional deveria passar pela avaliagdo da efi-
ciéncia, ou seja, pela avaliacéo da relacéo entre os recursos
gastos e os resultados alcangados.

Para perceber que dimensdo de eficacia organizacional
prepondera nas organizacdes de Ensino Superior, pode usar-se
uma versdo modificada da desenvolvida por Quinn e
Spreitzer (1991). De facto, a verséo usada por Kalliath et al.
(1999) contém, igualmente, quatro elementos de forma a
permitir a medi¢do de cada uma das quatro dimensées de
eficécia contidas no Modelo dos Valores Competitivos.

Neste contexto, a previsibilidade dos resultados, a estabi-
lidade e continuidade, a ordem e confianca sdo apandgio
da dimensd@o do processo inferno. A participago e dis-
cuss@o abertas, as ideias e preocupagdes dos empregados,
as relagdes humanas, o trabalho de equipa e a coeséo e a
moral sdo elementos centrais da dimensdo das relacées
humanas. A dimensé@o do sistema aberto caracteriza-se pela
inovacdo e mudanga, pela criatividade na resolucéo de
problemas, pela descentralizagdo e pela abertura a novas
ideias.

Por fim, Kalliath et al. (1999) consideram que a procura de
resultados de exceléncia e qualidade, a apresentagdo de
resultados tangiveis, o cumprimento de objectivos previa-
mente definidos e a motivacdo dos empregados para darem
o melhor de si séo preocupacdes dos gestores de topo das
organizacdes que gravitam em torno da dimensdo dos
objectivos racionais.

Na mesma linha, Quinn e Rohrbaugh (1981 e 1983) e
Walton e Dawson (2001) consideraram dezassete critérios
dos trinta usados inicialmente por Campbell (1977) que
Pounder (1999a, 1999b, 2000a, 2000b e 2002) adaptou
ao Ensino Superior. Precisamente, no Quadro | podem ver-
se os critérios relativos a cada uma das dimensdes de
eficacia organizacional do Modelo dos Valores Compe-
titivos. No mesmo quadro podem ver-se os aspectos com-
portamentais que, de acordo com Pounder (1999a, 1999b,
2000a, 2000b e 2002), sdo passiveis de avaliacdo pelo
dpice estratégico.

Note-se que a dimensdo politica de eficacia néo se consti-
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(o)
tui como um dos quadrantes do Modelo dos Valores grupos de inferesses, encontra-se disperso pelos diferentes
quadrantes do modelo; o mesmo é dizer, pelas diferentes

Competitivos. Efectivamente, a dimensdo do poder e da

politica e, por conseguinte, o poder relativo de cada um dos dimensédes de eficdcia organizacional.

Quadro |
Critérios de eficdcia organizacional aplicdveis as instituicdes de Ensino Superior
Dimensao | Critérios Aspectos comportamentais
Processo | Gestao da informagao | Controlar o fluxo de trabalho
Interno € comunicagao Influenciar o comportamento dos membros
da organizagao
Estabilidade e Manter a estabilidade e continuidade
controlo da organizagdo
Distribuir informacao fidedigna e atempada
aos membros da organiza¢ao
Relacdes | Desenvolvimento Compreender as necessidades dos membros
humanas | dos recursos humanos | da organizacao
Contratar, formar e desenvolver dos membros
da organizagdo
Coesao e moral Permitir a participagdo do pessoal na tomada
de decisdo
Promover a moral, as relagdes interpessoais,
o trabalho de equipa e o sentimento de pertenca
dos membros da organiza¢do
Sistema Adaptabilidade Assegurar apoio externo
Aberto E flexibilidade Adquirir recursos e aumentar o seu volume
Crescimento e Aumentar o volume de recursos ao dispor
aquisicao de recursos | da organizagao
Adaptar ou alterar, rapidamente, a estrutura,
0s programas e os cursos para fazer face
as mudanc¢as do meio
Objectivos | Planeamento/defini¢ao | Verificar a quantidade ou volume
racionais | de objectivos de producdo/servicos
Controlar os custos da operacao
Produtividade Definir e metas e objectivos
e Eficiéncia Planear o futuro de forma sistematica
Qualidade | Qualidade Assegurar a qualidade dos produtos/servicos
Poder e Satisfacao dos Satisfazer os interesses dos constituintes
politica constituintes mais poderosos
Satisfazer os interesses dos membros
da organizagdo excepto os docentes
Satisfazer os interesses da coligacdo externa
Satisfazer os interesses dos docentes

Fonte: Adaptado de Pounder (1999a, 1999b, 2000a, 2000b e 2002).
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No quadrante inferior esquerdo, correspondente & dimen-
séo do processo interno, a coligacdo dominante da organi-
zagdo é constituida, segundo Leyes (2001), pelo dpice
estratégico, designadamente o reitor, os vice-reitores, os pré-
-reitores e o administrador no caso das universidades; e, o
presidente, os vice-presidentes e o administrador no caso
dos institutos politécnicos.

No quadrante superior esquerdo, correspondente &
dimensdo das relagdes humanas, o grupo de interesses a
levar em consideracéo é constituido pelos trabalhadores,
designadamente os discentes, o pessoal administrativo e
outro pessoal excepto os docentes.

Segundo Fernandes (2006c¢), o quadrante superior direito,
correspondente & dimensdo do sistema aberto, confere
especial relev@ncia aos grupos de interesses externos & orga-
nizagdo mas com interesses nela, nomeadamente o Estado,
a comunidade, os antigos alunos, as ordens profissionais, os
fornecedores, entre outros.

Por fim, para Fernandes (2007), o quadrante inferior direi-
to correspondente & dimensdo dos objectivos racionais
engloba as instituicdes de Ensino Superior nas quais a orga-
nizacdo burocrdtica profissional de Mintzberg (1996) pre-
pondera e, como tal, o poder é do dominio dos especialis-
tas, ou seja, dos docentes. Apesar dos argumentos men-
cionados por Fernandes (2006a e 2006b), considerou-se
oportuno destacar a dimenséo politica de eficdcia organiza-
cional pela importdncia que a metdfora politica vem
demonstrando na literatura sobre gestéo. Basicamente, esta
questdo conduz a outra que, segundo Cameron (1978), é
levantada quando se pretende avaliar a eficacia organiza-
cional em determinado sector de actividade, nomeadamente
a questdo relacionada com o tipo de critérios a usar.

Universalidade ou especificidade dos critérios

Para Cameron (1978), sGo muitos os defensores da uni-
versalidade dos critérios de eficacia organizacional.
Basicamente, os defensores deste tipo de critérios argumen-
tam que toda a investigacdo sobre eficécia organizacional
deveria incluir critérios apropriados universais. Para além
disso, consideram que as organizacdes eficazes fazem uso
dos mesmos critérios, designadamente a adaptabilidade, a
flexibilidade, o sentido de identidade, a auséncia de tensdes,
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a capacidade para realizar e a capacidade para testar.

No entanto, ainda segundo Cameron (1978), outros con-
sideram que as organizacdes possuem diferentes caracteris-
ticas, metas e constituintes e, como tal, cada tipo de organi-
zagdo requer um conjunto Unico de critérios de eficdcia. Por
outras palavras, o investigador deve escolher o nivel de
especificidade dos critérios.

Ais instituicdes de Ensino Superior ndo s6 devem
demonstrar eficiéncia no uso dos recursos,
ou seja, evitar o desperdicio, como também devem
demonstrar eficacia no uso desses mesmos recursos.
Para além disso, convém relembrar que a estabilidade
e 0 controlo dependem da eficiéncia na gestao
da informacdo e na comunicacdo.

Neste contexto e, tendo em conta a especificidade do
Ensino Superior, os critérios de eficdcia econdmica parecem
inadequados. Apesar disso, segundo Cameron (1978), a
avaliacéo do Ensino Superior tem vindo a ser feita com
recurso a indicadores de eficiéncia, como por exemplo os
custos por estudante, os custos por docente, os custos por
metro quadrado, entre outros. Mas, para este investigador e
para Ridley e Mendoza (1993), Smith Jr. (1997) e Vanden-
bosch e Huff (1997), o critério da eficiéncia néo é suficiente
para aferir acerca do sucesso institucional.

Efectivamente, as instituicdes de Ensino Superior ndo sé
devem demonstrar eficiéncia no uso dos recursos, ou seja,
evitar o desperdicio, como também devem demonstrar eficd-
cia no uso desses mesmos recursos. Para além disso, con-
vém relembrar que a estabilidade e o controlo dependem da
eficiéncia na gestdo da informag@o e na comunicagdo.

Apesar do seu cardcter econdmico, estes critérios pode-
riam, perfeitamente, ser incluidos no estudo da eficdcia do
Ensino Superior, na medida em que, segundo Pounder
(2002), permitem aferir acerca da capacidade que a institui-
cdo possui no que diz respeito & distribuicdo de informagdo
atempada e fidedigna aos membros da organizacdo. Alids,
segundo Kaplan e Norton (2000), a chave para executar a
estratégia com sucesso reside no facto dos membros da
organizagdo a entenderem. Para que isso acontega, deve ser
fornecida informacéo clara e detalhada acerca dos proces-
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sos através dos quais os activos intangiveis, por exemplo as
relagdes com os alunos, as capacidades e conhecimento dos
docentes, as tecnologias da informacéo, a cultura organiza-
cional séo convertidos em resultados tangiveis, i.e., a ino-
vagdo, a resolugdo de problemas e melhoramentos organi-
zacionais em geral. Por isso, estes investigadores propdem o
mapeamento estratégico como a ferramenta que permite
comunicar ndo sé as estratégias mas também os processos
que a ajudam a implementar.

Dominios de actividade dos critérios

Cameron (1978) conseguiu gerar um conjunto de nove
critérios de eficacia organizacional para o Ensino Superior,
devidamente validados e acreditados pela coligacéo domi-
nante, i.e., pelo dpice estratégico. Tais critérios viriam, pos-
teriormente, a ser confirmados por Cameron (1980, 1981,
1982, 19860 e 1986b) e Cameron e Whetten (1981).

Como se pode observar no Quadro Il (ver p. 83), a satis-
facdo educacional do aluno, a satisfagdo profissional dos
membros da organizag@o, a salde organizacional, o
desenvolvimento académico do aluno, o desenvolvimento
profissional e a qualidade da organizagéo, o desenvolvi-
mento pessoal do aluno, o desenvolvimento da carreira
do aluno, a abertura do sistema e interaccdo com a
comunidade e a capacidade para adquirir recursos sdo
critérios que podem ser agrupados em trés dominios de
actividade, respectivamente no dominio da motivagéo, no
dominio académico e no dominio da adaptacdo externa.
Estes critérios permitem, segundo os gestores de topo que
contribuiram para a sua definicdo, avaliar a eficécia
organizacional no Ensino Superior de forma objectiva
pois estdo especialmente concebidos para este sector
especifico.

Essencialmente, para estes investigadores, o dominio
académico coloca énfase no ensino, na investigacéo e no
desenvolvimento de actividades quer dos membros da insti-
tuicdo quer dos alunos, tal como pode ver-se no Quadro Il
(ver p. 84).

Para Cameron (1978, 1980, 1981, 1982, 1986a e
1986b), Cameron e Whetten (1981) e Cameron e Tschirhart
(1992), o dominio da motivacéo enfatiza a satisfacdo e a
motivacéo dos estudantes, dos membros da instituicdo e dos
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administradores, a suavidade dos processos organizacionais
internos e a auséncia de conflitos e tensées internas. Para
avaliar a eficcia organizacional neste dominio, recorre-se &
bateria de indicadores que consta do Quadro IV (ver p. 85).

Ainda segundo os mesmos investigadores, no dominio da
adaptagdo externa, a énfase é colocada nos servigcos &
comunidade, na adaptagdo ds pressdes externas e na preo-
cupagdo em dotar os alunos com competéncias especificas
ao exercicio da sua actividade profissional, tal como pode
ver-se no Quadro V (ver p. 86).

Caracteristicas normativas ou descritivas dos critérios

Por um lado, os critérios dizem-se normativos ou pres-
critivos quando o investigador indica as caracteristicas que
a organizacdo eficaz deve possuir, ou seja, quando o inves-
tigador faz uma aproximacdo dedutiva através da qual séo
definidos padrées de avaliacdo a priori. 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 &
inducdo, o que permite evitar padrées de avaliagéo ex-
-ante.

Precisamente, Cameron (1978) justifica a geracdo de
critérios de eficdcia organizacional para o Ensino Superior
através da inducéo devido & inexisténcia de critérios que te-
nham em conta as especificidades deste sector de activi-
dade, nomeadamente a dificuldade na definicdo de objec-
tivos concretos. Para evitar o problema dos objectivos
ambiguos e difusos, Cameron (1978) focou a sua atencdo
nas caracteristicas organizacionais que, ao contrdrio dos
objectivos ou resultados, foram tornadas operacionais na
maioria das instituicdes. Desta forma, este investigador
obteve um conjunto de critérios gerados por indugdo dos
quais se deu conta no Quadro II.

A tilizagéo de indicadores de desempenho é, segundo
Conceicdo et al. (1998), uma técnica bastante difundida que
permite realizar uma tarefa muito complexa como a avaliagéo
da eficdcia organizacional porque, para além de ser dificil
estabelecer e fazer cumprir objectivos, é 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 satde organizacional, da confianca
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Quadro 11
Dominios de eficdcia organizacional em instituicdes de Ensino Superior
Dominio Critérios Definicao
Motivagdo | Satisfacdo Mede a extensdo da satisfacdo dos estudantes
educacional do aluno | com as suas experiéncias educacionais
na institui¢ao
Satisfagao Mede a extensao da satisfacdo dos membros
profissional da organizagao e dos administradores com
dos membros 0s seus empregos na institui¢ao
da organizacdo
Saude organizacional | Mede a extensao da coeréncia e do beneficio
das praticas e dos processos internos da
institui¢ao
Académico | Desenvolvimento Mede a extensao do contributo da institui¢ao
académico do aluno | para o crescimento académico, a realizacdo e
o progresso do aluno
Desenvolvimento Mede a extensao da realizacdo profissional
profissional E do desenvolvimento da organizacao
e qualidade e da énfase no desenvolvimento proporcionado
da organizacdo pela instituicao
Desenvolvimento Mede a extensao do desenvolvimento
pessoal do aluno extracurricular do aluno, ndo orientado para
a carreira ¢ a énfase no desenvolvimento
pessoal fornecido pela institui¢ao
Adaptag¢dao | Desenvolvimento Mede a extensao da preparacdo ocupacional
externa da carreira do aluno | dos estudantes e a énfase colocada, por parte
da institui¢do, no desenvolvimento da carreira
Abertura do sistema | Mede a capacidade de adaptacdo e a extensao
e interac¢do com a dos servicos facilitados pela instituicao
comunidade ao ambiente externo
Capacidade para Mede a capacidade que a institui¢do possui para
adquirir recursos adquirir os recursos de que necessita como
a alta qualidade dos alunos e da organizagao,
suporte financeiro, entre outros

Fonte: Cameron (1978, 1980, 1981, 1982, 1986a e 1986b), Cameron e Whetten (1981) e Cameron e Tschirhart (1992).

dentro da organizacdo e dos resultados obtidos pelos estu-

dantes como a forma de medir a eficdcia escolar.

Por fim, para Cameron (1978), sGo poucos os investigadores
que fazem estudos longitudinais nos quais os dados sobre eficd-
cia sdo reunidos e verificados ao longo do fempo. A maioria dos
estudos sobre eficacia organizacional inclui observacées estdti-

cas acerca dos inputs, dos processos ou dos resultados.
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problemas associados ao conceito de eficdcia organiza-

Metodologia de avaliacao da eficacia organizacional
para o Ensino Superior

Obstdculos a avaliacao empirica da eficacia organizacional
Para Cameron (1978), as caracteristicas organizacionais
Unicas do Ensino Superior representam problemas especifi-
cos para os investigadores no que diz respeito & selecgdo e
avaliacéo de critérios de eficdcia organizacional. De facto,
as caracteristicas deste tipo de organizagdes, bem como os



(o)
g

Quadro 111
Critérios e indicadores do dominio académico
Critério Indicador
Desenvolvimento Trabalho/estudo extra-escolar desenvolvido pelos alunos

académico do aluno

Nivel de realizacdo académica

Nivel de desenvolvimento académico

Numero de alunos que concluem a sua formacao

Enfase em actividades extracurriculares

Desenvolvimento

Assisténcia dos docentes a conferéncias profissionais

profissional

Numero de publicagcdes dos docentes

e qualidade

Grau de actualizacdo dos conhecimentos ministrados

da organizacao

Prémios recebidos pela organizacao

Nivel de desenvolvimento profissional

Desenvolvimento

Oportunidades para o desenvolvimento pessoal

pessoal do aluno

Crescimento nao académico

Enfase em actividades ndo académicas

Importancia do desenvolvimento pessoal

Fonte: Cameron (1978, 1980, 1981, 1982, 1986a e 1986b), Cameron e Whetten (1981) e Cameron e Tschirhart (1992).

cional constituem-se como obstdculos & avaliagdo empirica
da eficécia no Ensino Superior. Esta situagdo pode justificar,
segundo Cameron (1978), a quase inexisténcia de estudos
que tentam medir a eficdcia organizacional no Ensino
Superior.

Para Cameron (1978 e 1986b) e Conceicéo et al. (1998),
o primeiro desses obstdculos estd relacionado com a dificul-
dade em definir, de forma concreta, objectivos mensurdveis.
Cameron (1978 e 1980) refere um segundo obstaculo &
avaliagdo da eficécia institucional relacionado com o cepti-
cismo da comunidade académica relativamente ao proces-
so. De facto, a avaliacdo da eficdcia organizacional no
Ensino Superior ¢, frequentemente, vista como uma tentativa
de escrutinio e controlo do sector por parte do poder publi-
co ou ainda como a existéncia de defeitos que devem ser
corrigidos. O terceiro obstéculo estd relacionado com o facto
das instituicdes do Ensino Superior estarem mais preocu-
padas com a eficiéncia do que com a eficdcia. Por fim, o
quarto obstdculo tem a ver com a aplicabilidade do conceito
de eficacia organizacional ao Ensino Superior por este sec-
tor ser constituido por anarquias organizadas.

Segundo Cameron (1980), nas anarquias organizadas, os

critérios de eficacia organizacional caracterizam-se pela
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ambiguidade e impreciséo servindo para manter as institui-
cdes adaptéveis, flexiveis, capazes de responder a uma
grande diversidade de exigéncias e expectativas. Nestas
organizagdes, ndo hd uma clara relago entre os inputs
(recursos obtidos) e os outputs (produtos e/ou servicos). Por
exemplo, a obtengdo de muitos recursos mas pouco utiliza-
dos é um sinal de pouca eficécia.

Consideracdes finais

Apesar de terem & algumas décadas, os trabalhos de
Cameron (1978, 1980, 1981, 1982, 1986a e 1986b) sobre
avaliacdo da eficdcia organizacional no Ensino Superior
mantém ainda toda a sua actualidade. De facto, o processo
de Bolonha, agora em implementagdo, traz para a ordem
do dia a discussdo sobre a forma como as instituices de
Ensino Superior devem ser avaliadas. Nesse sentido, esta
metodologia é um importante contributo para esta temdtica
pois reflecte a perspectiva do dpice estratégico acerca do
que deve ser medido e como deve ser medido.

Os trabalhos de Pounder (1999a, 1999b, 2000a, 2000b
e 2002) permitem evitar a confusdo existente em torno do
conceito. Efectivamente, dado o cardcter multidimensional
da eficdcia organizacional, é importante clarificar e perceber

REVISTA PORTUGUESA € BRASILEIRA DE GESTAO



CASOS

Quadro IV
Critérios e indicadores do dominio da motivacao
Critério Indicador

Satisfagao Insatisfacdo demonstrada pelos alunos
educacional Queixas recebidas de alunos
do aluno Atritos resultantes da insatisfagdo dos alunos

Espirito académico manifestado pelos alunos
Satisfacao Preferéncia dos docentes por esta institui¢do relativamente a outras
profissional Preferéncia do(s) administrador(es) por esta instituigao
dos membros da relativamente a outras
organizagao Satisfagdo dos docentes com 0 emprego

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

Satisfacdo dos docentes com a escola

Satisfacdo do(s) administrador(es) com a escola
Saude Grau de relacionamento entre docentes e alunos
organizacional Grau de relacionamento interdepartamental

Nivel de feedback obtido

Grau de centralizacdo da lideranca

Presenca de um ambiente de cooperacdo

Flexibilidade da administracdo

Niveis de confianca

Niveis de conflito e frustracdo

Capacidade de resolucao de problemas

Uso do talento e habilidades individuais

Grau de supervisdo e controlo

Adequacdo do reconhecimento e da recompensa

Participacdo da tomada de decisdo

Nivel de poder associado a participacao

Equidade no tratamento e nas recompensas

Nivel de satide organizacional

de objectivos

Intensidade do planeamento estratégico e da definicao

Nivel de orientagdo intelectual

Fonte: Cameron (1978, 1980, 1981, 1982, 1986a e 1986b), Cameron e Whetten (1981) e Cameron e Tschirhart (1992).

que dimensdo prepondera neste sector de actividade especi-
fico. Para além disso, a metodologia proposta neste artigo
permite o aproveitamento dos poucos trabalhos existentes
acerca da eficdcia organizacional no contexto do Ensino
Superior.

Segundo Fernandes (2007), a evidéncia empirica parece
apontar no sentido da dimenséo racional prevalecer sobre
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as outras. Mas, mesmo que isso suceda, ndo implica que as
organizacdes ndo possuam caracteristicas préprias de orga-
nizacdes que gravitam em torno de outras dimensdes de
eficdcia. A dimenséo dos objectivos racionais encerra, em si
mesma, caracteristicas quer da dimens@o do processo inter-
no quer da dimens@o dos recursos humanos.
Efectivamente, as organizagdes que se inserem na dimen-

85 Metodologia de avaliacao da eficacia organizacional
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Quadro U
Critérios e indicadores do dominio da adaptacdo externa
Critério Indicador
Desenvolvimento Numero de empregos obtidos dentro da area de formacao

da carreira do aluno

Grau de cumprimento dos objectivos de carreira

Numero de cursos orientados para a carreira

Numero de empregos obtidos como primeira escolha

Importancia que a educacdo para a carreira e a obtenc¢ao
de emprego tém para a escola

Abertura do sistema

Servico comunitario dos membros da organizacao

e interacgdo

Actividades profissionais desenvolvidas fora da instituicao

com a comunidade

Enfase nas relacdes com a comunidade

Patrocinio de acgoes junto da comunidade

Adaptabilidade face ao ambiente externo

Capacidade para

Reputacdo nacional da instituicao

adquirir recursos

Poder de atraccdo de alunos da regido

Poder de atraccao de alunos de outras regides

Poder de atraccdo de docentes

Poder de atrac¢do de recursos financeiros

Capacidade para adquirir recursos

Fonte: Cameron (1978, 1980, 1981, 1982, 1986a e 1986b), Cameron e Whetten (1981) e Cameron e Tschirhart (1992).

s@o racional de eficacia sGo organizagdes burocrdticas
profissionais cuja estrutura é descentralizada. Neste tipo de
organizagdes, o poder estd diluido pelos docentes, o que
influencia o modelo de gestdo que, por essa razdo, assenta
na colegialidade. Para além destes atributos, a competitivi-
dade e a prossecucdo de objectivos sdo, também, atributos
dominantes das chamadas anarquias organizadas. Por essa
razéo, usam o planeamento e a definicdo de objectivos
como as ferramentas que lhes permitem fazer face ao futuro,
i.e., o planeamento estratégico é abordado de uma forma
pré-activa na senda das escolas prescritivas. De facto, estas
organizagdes sdo lideradas por dirigentes que se assumem
como decisores que encaram o processo de planeamento
estratégico dentro do paradigma analitico.
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