
OUT/DEZ 2007
JAN/MAR 2008

77 Metodologia de avaliação da eficácia organizacional
para o Ensino Superior

C A S O S

por António Fernandes

Metodologia de avaliação da eficácia
organizacional para o Ensino Superior

RESUMO: A metodologia de avaliação da eficácia organizacional das instituições de Ensino Superior proposta por
Cameron (1978) é o tema central deste texto. O enquadramento teórico do tema revela a inexistência de consensos
relativamente ao conceito estudado. Por essa razão, o estudo desta variável em contexto específico obriga ao recur-
so a uma bateria de 63 indicadores que permitem avaliar nove critérios de eficácia que se agrupam em três domínios,
designadamente o académico, o da adaptação externa e o da motivação.
Palavras-chave: Eficácia Organizacional, Ensino Superior, Domínio Académico, Domínio da Adaptação Externa, Domínio da Motivação,
Modelo dos Valores Competitivos

TITLE: Organizational effectiveness assessment methodology for Higher Education
ABSTRACT: The organizational effectiveness assessment methodology for Higher Education that was proposed by
Cameron (1978) is the central theme of this text. The theoretical framework of the theme reveals the inexistence of
consensus about the concept. For that reason, the study of this variable in a specific context involves the use of a 63
indicators that allow the evaluation of nine effectiveness criteria and can be grouped in three domains, namely the
academicals domain, the external adaptation domain and the moral domain.
Key words: Organizational Effectiveness, Higher Education, Academicals Domain, External Adaptation Domain, Moral Domain, Com-
petitive Values Model

TITULO: Metodología de evaluación de la eficacia organizacional para la enseñanza superior
RESUMEN: La  metodología de evaluación de la eficacia organizacional de las instituciones de enseñanza superior
propuesta por Cameron (1978) es el tema central de este texto. El encuadramiento teórico del tema revela la inexis-
tencia de consensos en relación al concepto estudiado. Por este motivo, el estudio de esta variable en contexto
específico obliga al recurso de un conjunto de 63 indicadores que permitan evaluar nueve criterios de eficiencia que
se agrupan en tres dominios, designadamente el académico, el de adaptación externa y el de la motivación. 
Palabras clave: Eficacia Organizacional, Enseñanza Superior, Dominio Académico, Dominio de la Adaptación Externa, Dominio de la
Motivación, Modelos de los Valores Competitivos

este caso recupera-se alguma da discussão em torno
do conceito de eficácia organizacional, tendo em vista
o debate sobre a forma como o conceito pode ser

avaliado no contexto do Ensino Superior. Apesar da existên-
cia de múltiplas perspectivas ser saudável e não limitadora,
a avaliação empírica da eficácia organizacional torna-se

N difícil devido à inexistência de critérios universais que defi-
nam, claramente, o que deve ser medido e como deve ser
medido. Efectivamente, a avaliação da eficácia organiza-
cional, feita com base em julgamentos subjectivos, torna difí-
cil, senão impossível, proceder a comparações dos resulta-
dos obtidos. 
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Pelo exposto, é bastante difícil delinear e definir de forma
universal o conceito de eficácia organizacional. Segundo
Hoy e Ferguson (1985) e Conceição et al. (1998), tal facto
poderá dever-se à grande diversidade de organizações que,
por essa razão, definem o conceito de forma diferente e o
medem fazendo recurso a diferentes critérios. Em geral,
quando se fala em eficácia organizacional existe a tendên-
cia geral de se equacionar a questão no contexto dos negó-
cios. Por isso, os critérios de eficácia baseiam-se e derivam
de considerações económicas como a produtividade, a
qualidade do serviço e o serviço de entregas. Apesar disso,
durante as duas últimas décadas do Séc. XX, as instituições
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-
ções de Ensino Superior responderam de forma positiva indo
à indústria pedir emprestado o conceito de qualidade que
colocaram no centro da avaliação do desempenho destas
organizações.

Para Cullen e Calvert (1995) e Conceição et al. (1998),
medir a eficácia no sector público é mais difícil do que no
sector privado porque não existe um critério objectivo como
o lucro. Para além de ser difícil, segundo Simão et al. (2003),
a forma como o Ensino Superior público português tem
vindo a ser avaliado não é a mais correcta, uma vez que
produz resultados, no mínimo, subjectivos. 

A subjectividade referida resulta, essencialmente, de dois
tipos de problemas. O primeiro diz respeito à selecção do
tipo de critérios de eficácia organizacional e o segundo
está relacionado com a origem dos critérios. Neste contex-
to, há seis matérias sobre as quais se deve reflectir quando
se pretende avaliar a eficácia organizacional, nomeada-
mente o carácter multidimensional, a orientação organiza-
cional, a universalidade ou especificidade dos critérios, os
domínios de actividade dos critérios, as características nor-
mativas ou descritivas dos critérios e os obstáculos à ava-
liação empírica.

O carácter multidimensional da eficácia organizacional
Venkatraman e Ramanujam (1987) e Savoie e Morin

(2001) defendem que a eficácia organizacional é um fenó-
meno complexo e multidimensional que está no coração da
teoria e prática da gestão estratégica. Efectivamente, a
revisão da literatura acerca do conceito levada a cabo por
Fernandes (2005, 2006a, 2006b) permitiu identificar cinco
dimensões de eficácia, designadamente a dimensão do
processo interno, a dimensão das relações humanas, a
dimensão do sistema aberto, a dimensão dos objectivos
racionais e a dimensão do poder e política. Dimensões essas
que, de acordo com Kalliath et al. (1999), não são mutua-
mente exclusivas. 

Efectivamente, para Smart et al. (1997), a maioria das
instituições demonstra propriedades de mais de uma das
culturas de cada dimensão de eficácia organizacional. Aliás,
segundo Quinn citado por Goodman et al. (2001), demasia-
da ênfase numa das dimensões citadas pode redundar em
organizações disfuncionais. Por exemplo, demasiada ênfase
na cultura de grupo, na cultura hierárquica, na cultura
racional e na cultura de desenvolvimento pode conduzir,
respectivamente, ao irresponsible country club, à frozen bu-
reaucracy, à oppressive sweat shop e à tumultuous anarchy. 

Durante as duas últimas décadas do Séc. XX,
as instituições de Ensino Superior em todo o mundo

foram pressionadas no sentido de mostrarem
que o seu desempenho é eficaz. As instituições

de Ensino Superior responderam de forma positiva indo
à indústria pedir emprestado o conceito de qualidade
que colocaram no centro da avaliação do desempenho

destas organizações.
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rencialmente, pelo grau de cumprimento desses objectivos.
Por exemplo, no caso de haver uma clara noção do meca-
nismo de produção subjacente à organização, a medição da
eficácia organizacional deveria passar pela avaliação da efi-
ciência, ou seja, pela avaliação da relação entre os recursos
gastos e os resultados alcançados.

Para perceber que dimensão de eficácia organizacional
prepondera nas organizações de Ensino Superior, pode usar-se
uma versão modificada da desenvolvida por Quinn e
Spreitzer (1991). De facto, a versão usada por Kalliath et al.
(1999) contém, igualmente, quatro elementos de forma a
permitir a medição de cada uma das quatro dimensões de
eficácia contidas no Modelo dos Valores Competitivos. 

Neste contexto, a previsibilidade dos resultados, a estabi-
lidade e continuidade, a ordem e confiança são apanágio
da dimensão do processo interno. A participação e dis-
cussão abertas, as ideias e preocupações dos empregados,
as relações humanas, o trabalho de equipa e a coesão e a
moral são elementos centrais da dimensão das relações
humanas. A dimensão do sistema aberto caracteriza-se pela
inovação e mudança, pela criatividade na resolução de
problemas, pela descentralização e pela abertura a novas
ideias. 

Por fim, Kalliath et al. (1999) consideram que a procura de
resultados de excelência e qualidade, a apresentação de
resultados tangíveis, o cumprimento de objectivos previa-
mente definidos e a motivação dos empregados para darem
o melhor de si são preocupações dos gestores de topo das
organizações que gravitam em torno da dimensão 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 I podem ver-
se os critérios relativos a cada uma das dimensões de
eficácia 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), são passíveis de avaliação pelo
ápice estratégico.

Note-se que a dimensão política de eficácia não se consti-

De facto, na primeira fase, a avaliação do Ensino Superior
é da responsabilidade da instituição e corresponde a uma
auto-avaliação. Na segunda fase, a responsabilidade da
avaliação passa para a comissão de avaliação externa con-
stituída por peritos propostos pelas instituições avaliadas. O
resultado do processo de avaliação externa surge sob a
forma de relatório no qual a comissão opina sobre o nível
dos graduados, a qualidade do ensino, a organização e o
controlo da qualidade e, simultaneamente, faz sugestões no
sentido da melhoria futura desses mesmos aspectos.

Orientação organizacional
Fernandes (2005, 2006a e 2006b) refere cinco dimensões

de eficácia organizacional correspondentes a outras tantas
orientações, nomeadamente a orientação para os proces-
sos, a orientação para as pessoas, a orientação para a
aquisição dos recursos, a orientação para a realização de
objectivos e, por fim, a orientação para a satisfação dos
múltiplos constituintes. 

Para Fernandes (2006a), a experiência empírica aponta
no sentido das instituições de Ensino Superior estarem mais
orientadas para a realização de objectivos. No entanto,
investigadores como Cameron (1978 e 1986b) e Conceição
et al. (1998) consideram que as características específicas
deste sector de actividade conduzem, frequentemente, à
definição de objectivos não quantificáveis ou metas.
Efectivamente, para Cameron (1978 e 1986b), Conceição et
al. (1998) e Leyes (2001), o facto das instituições do Ensino
Superior não definirem objectivos específicos de forma con-
creta pelos quais a organização se possa guiar, contribui, em
grande medida, para que a dimensão política seja aquela
que melhor se adequa à avaliação da eficácia organiza-
cional, por permitir aferir acerca do grau de satisfação dos
múltiplos constituintes que possuem interesses neste tipo de
organizações. 

Assim sendo, a avaliação da eficácia organizacional no
Ensino Superior deve ter em consideração a satisfação dos
interesses dos constituintes externos sem, no entanto, negli-
genciar os interesses dos constituintes internos. No entanto,
Conceição et al. (1998) defendem que, nos casos em que
exista uma clara noção dos objectivos específicos da organi-
zação, a avaliação do desempenho deve medir-se, prefe-
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grupos de interesses, encontra-se disperso pelos diferentes
quadrantes do modelo; o mesmo é dizer, pelas diferentes
dimensões de eficácia organizacional.

tui como um dos quadrantes do Modelo dos Valores
Competitivos. Efectivamente, a dimensão do poder e da
política e, por conseguinte, o poder relativo de cada um dos

Quadro I
Critérios de eficácia organizacional aplicáveis às instituições de Ensino Superior

Fonte: Adaptado de Pounder (1999a, 1999b, 2000a, 2000b e 2002).
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No quadrante inferior esquerdo, correspondente à dimen-
são do processo interno, a coligação dominante da organi-
zação é constituída, segundo Leyes (2001), pelo ápice
estratégico, designadamente o reitor, os vice-reitores, os pró-
-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 à
dimensão das relações humanas, o grupo de interesses a
levar em consideração é constituído pelos trabalhadores,
designadamente os discentes, o pessoal administrativo e
outro pessoal excepto os docentes.

Segundo Fernandes (2006c), o quadrante superior direito,
correspondente à dimensão do sistema aberto, confere
especial relevância aos grupos de interesses externos à orga-
nização 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 à dimensão dos objectivos racionais
engloba as instituições de Ensino Superior nas quais a orga-
nização burocrática profissional de Mintzberg (1996) pre-
pondera e, como tal, o poder é do domínio dos especialis-
tas, ou seja, dos docentes. Apesar dos argumentos men-
cionados por Fernandes (2006a e 2006b), considerou-se
oportuno destacar a dimensão política de eficácia organiza-
cional pela importância que a metáfora política vem
demonstrando na literatura sobre gestão. Basicamente, esta
questão conduz a outra que, segundo Cameron (1978), é
levantada quando se pretende avaliar a eficácia organiza-
cional em determinado sector de actividade, nomeadamente
a questão relacionada com o tipo de critérios a usar.

Universalidade ou especificidade dos critérios
Para Cameron (1978), são muitos os defensores da uni-

versalidade dos critérios de eficácia organizacional.
Basicamente, os defensores deste tipo de critérios argumen-
tam que toda a investigação sobre eficácia organizacional
deveria incluir critérios apropriados universais. Para além
disso, consideram que as organizações eficazes fazem uso
dos mesmos critérios, designadamente a adaptabilidade, a
flexibilidade, o sentido de identidade, a ausência de tensões,

a capacidade para realizar e a capacidade para testar. 
No entanto, ainda segundo Cameron (1978), outros con-

sideram que as organizações possuem diferentes caracterís-
ticas, metas e constituintes e, como tal, cada tipo de organi-
zação requer um conjunto único de critérios de eficácia. Por
outras palavras, o investigador deve escolher o nível de
especificidade dos critérios. 

As instituições de Ensino Superior não só devem
demonstrar eficiência no uso dos recursos,

ou seja, evitar o desperdício, como também devem
demonstrar eficácia no uso desses mesmos recursos.

Para além disso, convém relembrar que a estabilidade
e o controlo dependem da eficiência na gestão

da informação e na comunicação.

Neste contexto e, tendo em conta a especificidade do
Ensino Superior, os critérios de eficácia económica parecem
inadequados. Apesar disso, segundo Cameron (1978), a
avaliação do Ensino Superior tem vindo a ser feita com
recurso a indicadores de eficiência, 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 eficiência não é suficiente
para aferir acerca do sucesso institucional. 

Efectivamente, as instituições de Ensino Superior não só
devem demonstrar eficiência no uso dos recursos, ou seja,
evitar o desperdício, como também devem demonstrar eficá-
cia no uso desses mesmos recursos. Para além disso, con-
vém relembrar que a estabilidade e o controlo dependem da
eficiência na gestão da informação e na comunicação. 

Apesar do seu carácter económico, estes critérios pode-
riam, perfeitamente, ser incluídos no estudo da eficácia do
Ensino Superior, na medida em que, segundo Pounder
(2002), permitem aferir acerca da capacidade que a institui-
ção possui no que diz respeito à distribuição de informação
atempada e fidedigna aos membros da organização. Aliás,
segundo Kaplan e Norton (2000), a chave para executar a
estratégia com sucesso reside no facto dos membros da
organização a entenderem. Para que isso aconteça, deve ser
fornecida informação clara e detalhada acerca dos proces-
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sos através dos quais os activos intangíveis, por exemplo as
relações com os alunos, as capacidades e conhecimento dos
docentes, as tecnologias da informação, a cultura organiza-
cional são convertidos em resultados tangíveis, i.e., a ino-
vação, a resolução de problemas e melhoramentos organi-
zacionais em geral. Por isso, estes investigadores propõem o
mapeamento estratégico como a ferramenta que permite
comunicar não só as estratégias mas também os processos
que a ajudam a implementar.

Domínios de actividade dos critérios
Cameron (1978) conseguiu gerar um conjunto de nove

critérios de eficácia organizacional para o Ensino Superior,
devidamente validados e acreditados pela coligação domi-
nante, i.e., pelo ápice estratégico. Tais critérios viriam, pos-
teriormente, a ser confirmados por Cameron (1980, 1981,
1982, 1986a e 1986b) e Cameron e Whetten (1981). 

Como se pode observar no Quadro II (ver p. 83), a satis-
fação educacional do aluno, a satisfação profissional dos
membros da organização, a saúde organizacional, o
desenvolvimento académico do aluno, o desenvolvimento
profissional e a qualidade da organização, o desenvolvi-
mento pessoal do aluno, o desenvolvimento da carreira
do aluno, a abertura do sistema e interacção com a
comunidade e a capacidade para adquirir recursos são
critérios que podem ser agrupados em três domínios de
actividade, respectivamente no domínio da motivação, no
domínio académico e no domínio da adaptação externa.
Estes critérios permitem, segundo os gestores de topo que
contribuíram para a sua definição, avaliar a eficácia
organizacional no Ensino Superior de forma objectiva
pois estão especialmente concebidos para este sector
específico.

Essencialmente, para estes investigadores, o domínio
académico coloca ênfase no ensino, na investigação e no
desenvolvimento de actividades quer dos membros da insti-
tuição quer dos alunos, tal como pode ver-se no Quadro III
(ver p. 84).

Para Cameron (1978, 1980, 1981, 1982, 1986a e
1986b), Cameron e Whetten (1981) e Cameron e Tschirhart
(1992), o domínio da motivação enfatiza a satisfação e a
motivação dos estudantes, dos membros da instituição e dos

administradores, a suavidade dos processos organizacionais
internos e a ausência de conflitos e tensões internas. Para
avaliar a eficácia organizacional neste domínio, recorre-se à
bateria de indicadores que consta do Quadro IV (ver p. 85).

Ainda segundo os mesmos investigadores, no domínio da
adaptação externa, a ênfase é colocada nos serviços à
comunidade, na adaptação às pressões externas e na preo-
cupação em dotar os alunos com competências específicas
ao exercício da sua actividade profissional, tal como pode
ver-se no Quadro V (ver p. 86).

Características normativas ou descritivas dos critérios
Por um lado, os critérios dizem-se normativos ou pres-

critivos quando o investigador indica as características que
a organização eficaz deve possuir, ou seja, quando o inves-
tigador faz uma aproximação dedutiva através da qual são
definidos padrões de avaliação a priori. Por outro lado, os
critérios dizem-se descritivos quando o investigador usa
uma abordagem descritiva na qual as características das
organizações ou dos critérios são gerados com recurso à
indução, o que permite evitar padrões de avaliação ex-
-ante. 

Precisamente, Cameron (1978) justifica a geração de
critérios de eficácia organizacional para o Ensino Superior
através da indução devido à inexistência de critérios que te-
nham em conta as especificidades deste sector de activi-
dade, nomeadamente a dificuldade na definição de objec-
tivos concretos. Para evitar o problema dos objectivos
ambíguos e difusos, Cameron (1978) focou a sua atenção
nas características organizacionais que, ao contrário dos
objectivos ou resultados, foram tornadas operacionais na
maioria das instituições. Desta forma, este investigador
obteve um conjunto de critérios gerados por indução dos
quais se deu conta no Quadro II. 

A utilização de indicadores de desempenho é, segundo
Conceição et al. (1998), uma técnica bastante difundida que
permite realizar uma tarefa muito complexa como a avaliação
da eficácia organizacional porque, para além de ser difícil
estabelecer e fazer cumprir objectivos, é igualmente difícil
medir os resultados da actividade do Ensino Superior. Nesta
linha, Uline e Miller (1998) sugerem o uso de indicadores que
permitam aferir acerca da saúde organizacional, da confiança
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Fonte: Cameron (1978, 1980, 1981, 1982, 1986a e 1986b), Cameron e Whetten (1981) e Cameron e Tschirhart (1992).

Quadro II
Domínios de eficácia organizacional em instituições de Ensino Superior

dentro da organização e dos resultados obtidos pelos estu-
dantes como a forma de medir a eficácia escolar.

Por fim, para Cameron (1978), são poucos os investigadores
que fazem estudos longitudinais nos quais os dados sobre eficá-
cia são reunidos e verificados ao longo do tempo. A maioria dos
estudos sobre eficácia organizacional inclui observações estáti-
cas acerca dos inputs, dos processos ou dos resultados.

Obstáculos à avaliação empírica da eficácia organizacional
Para Cameron (1978), as características organizacionais

únicas do Ensino Superior representam problemas específi-
cos para os investigadores no que diz respeito à selecção e
avaliação de critérios de eficácia organizacional. De facto,
as características deste tipo de organizações, bem como os
problemas associados ao conceito de eficácia organiza-
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Quadro III
Critérios e indicadores do domínio académico

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

cional constituem-se como obstáculos à avaliação empírica
da eficácia no Ensino Superior. Esta situação pode justificar,
segundo Cameron (1978), a quase inexistência de estudos
que tentam medir a eficácia organizacional no Ensino
Superior. 

Para Cameron (1978 e 1986b) e Conceição et al. (1998),
o primeiro desses obstáculos está relacionado com a dificul-
dade em definir, de forma concreta, objectivos mensuráveis.
Cameron (1978 e 1980) refere um segundo obstáculo à
avaliação da eficácia institucional relacionado com o cepti-
cismo da comunidade académica relativamente ao proces-
so. De facto, a avaliação da eficácia organizacional no
Ensino Superior é, frequentemente, vista como uma tentativa
de escrutínio e controlo do sector por parte do poder públi-
co ou ainda como a existência de defeitos que devem ser
corrigidos. O terceiro obstáculo está relacionado com o facto
das instituições do Ensino Superior estarem mais preocu-
padas com a eficiência do que com a eficácia. Por fim, o
quarto obstáculo tem a ver com a aplicabilidade do conceito
de eficácia organizacional ao Ensino Superior por este sec-
tor ser constituído por anarquias organizadas. 

Segundo Cameron (1980), nas anarquias organizadas, os
critérios de eficácia organizacional caracterizam-se pela

ambiguidade e imprecisão servindo para manter as institui-
ções adaptáveis, flexíveis, capazes de responder a uma
grande diversidade de exigências e expectativas. Nestas
organizações, não há uma clara relação entre os inputs
(recursos obtidos) e os outputs (produtos e/ou serviços). Por
exemplo, a obtenção de muitos recursos mas pouco utiliza-
dos é um sinal de pouca eficácia.

Considerações finais
Apesar de terem já algumas décadas, os trabalhos de

Cameron (1978, 1980, 1981, 1982, 1986a e 1986b) sobre
avaliação da eficácia organizacional no Ensino Superior
mantêm ainda toda a sua actualidade. De facto, o processo
de Bolonha, agora em implementação, traz para a ordem
do dia a discussão sobre a forma como as instituições de
Ensino Superior devem ser avaliadas. Nesse sentido, esta
metodologia é um importante contributo para esta temática
pois reflecte a perspectiva do ápice 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 confusão existente em torno do
conceito. Efectivamente, dado o carácter multidimensional
da eficácia organizacional, é importante clarificar e perceber
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que dimensão prepondera neste sector de actividade especí-
fico. Para além disso, a metodologia proposta neste artigo
permite o aproveitamento dos poucos trabalhos existentes
acerca da eficácia organizacional no contexto do Ensino
Superior.

Segundo Fernandes (2007), a evidência empírica parece
apontar no sentido da dimensão racional prevalecer sobre

Quadro IV
Critérios e indicadores do domínio da motivação

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

as outras. Mas, mesmo que isso suceda, não implica que as
organizações não possuam características próprias de orga-
nizações que gravitam em torno de outras dimensões de
eficácia. A dimensão dos objectivos racionais encerra, em si
mesma, características quer da dimensão do processo inter-
no quer da dimensão dos recursos humanos. 

Efectivamente, as organizações que se inserem na dimen-
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são racional de eficácia são organizações burocráticas
profissionais cuja estrutura é descentralizada. Neste tipo de
organizações, o poder está diluído pelos docentes, o que
influencia o modelo de gestão que, por essa razão, assenta
na colegialidade. Para além destes atributos, a competitivi-
dade e a prossecução de objectivos são, também, atributos
dominantes das chamadas anarquias organizadas. Por essa
razão, usam o planeamento e a definição 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
organizações são lideradas por dirigentes que se assumem
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