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Resumo

Nos ultimos vinte anos, houve um crescimento significativo de instituicdes de ensino
superior privadas no Brasil, promovendo maiores desafios aos mantenedores e
gestores dessas instituicbes para a manutencdo e desenvolvimento de seus
negocios. Por outro lado, os estudos sobre gestdo organizacional tém constatado a
contribuicdo de alguns componentes desse processo para a construcdo dos
resultados da organizacao, tais como orientacdo para o mercado, orientacdo para a
aprendizagem, orientacdo empreendedora, lideranca empreendedora, capital social
e capital humano. Diante disso, o0 presente estudo se propds a investigar o
desempenho das Instituicbes de Ensino Superior privadas de pequeno e médio
porte, sob a o6tica da discussédo de modelos organizacionais, por meio da construcao
e teste de um modelo robusto, com mdultiplos fatores de influéncia sobre o
desempenho organizacional. O estudo em nivel exploratério contou com revisao
bibliogréfica para a identificacdo dos fatores de influéncia sobre o desempenho,
assim como a identificacdo dos construtos, dimensfes e indicadores que
operacionalizam tais fatores, traducéo e retraducéo de escalas, andlise de conteudo
por meio de avaliacdo de especialistas e pré-teste com amostra piloto. O estudo, em
nivel descritivo, contou com pesquisa quantitativa, utilizando uma amostra de 161
diretores e coordenadores de instituicdes de ensino superior privadas de pequeno e
médio porte do Estado de S&o Paulo, cujos dados foram tratados e analisados por
meio de técnicas de analise multivariada, como Analise Fatorial Exploratoria e
Modelagem de Equacgdes Estruturais. Além da validagdo das escalas de
mensuracao dos fatores de influéncia propostos, o presente estudo concluiu que o
desempenho das instituicbes de ensino superior privadas pode ser influenciado
diretamente pela orientacdo empreendedora da instituicdo e indiretamente pela
lideranca empreendedora dos dirigentes. Neste mesmo ambiente, constatou-se
também a influéncia positiva e significante do capital humano sobre o capital social,
da orientacdo empreendedora sobre a orientacdo para a aprendizagem, e da
orientacdo para a aprendizagem sobre a orientagdo para o mercado. Como
contribuicdo tedrica, essa Tese expandiu a discussdo sobre a os fatores de
influéncia sobre o desempenho das Instituicbes de Ensino Superior privadas de
pequeno e médio porte, sob uma otica de sua modelagem, o que implicou o
delineamento de um modelo mais robusto, com multiplos fatores. Além disso,
aprofundou-se na conceituacao e caracterizacdo do desempenho das Instituicbes de
Ensino Superior privadas sob a ética da discussdo de modelos organizacionais.
Como contribuicdo social, essa Tese evidenciou como os gestores das Instituicdes
de Ensino Superior podem promover influenciar na melhoria da formagéo técnica e
cientifica dos estudantes, nos resultados administrativos da organizacéo e, assim,
obter melhor desempenho.

Palavras-chave: Instituicdes de Ensino Superior de pequeno e médio porte. Gestao
de InstituicOes de Ensino Superior. Avaliagcdo das Instituicdes de Ensino Superior.
Desempenho Organizacional. Empreendedorismo no Ensino Superior. Modelagem
de Equacdes Estruturais.



Abstract

In the last twenty years, there has been a significant growth of private higher
learnings institutions in Brazil, which suggests that the entrepreneurs and managers
of these institutions have faced major challenges related to the maintenance and
development of its business. However, researchers on organizational management
have noted that some components contribute in this process to achieve the
organization’s results, such as market orientation, organizational learning,
entrepreneurial orientation, entrepreneurial leadership, social capital and human
capital. Thus, the present study investigated the performance of private higher
learning institutions among the discussion of the organizational models, through the
creation and testing of a robust model with multiple factors of influence on
organizational performance. The exploratory study included literature review to
identify the influence factors on performance, even as the identification of constructs,
dimensions and indicators that operationalize such factors, translation and
retranslation of scales, validated content analysis and pretest using a pilot sample.
The descriptive study included quantitative research using a sample of 161 principals
and coordinators of medium and small private higher education institutions in Séo
Paulo State, whose data were processed and analyzed with multivariate analysis
techniques, as Exploratory Factor Analysis and Structural Equation Modeling. In
addition to the validation of the measurement scales of the proposed influencing
factors, this study concludes that the performance of private higher education
institutions has been directly influenced by the entrepreneurial orientation of the
institution and indirectly by the entrepreneurial leadership of managers. In this same
environment, it has also found positive and significant influence of the human capital
over the social capital, of the entrepreneurial orientation over the organizational
learning and of the organizational learning over the market orientation. As a
theoretical contribution, this thesis has expanded the discussion on performance
modeling through a more robust design with multiple factors. Furthermore, from the
perspective of the discussion of organizational models, it has deepened
conceptualization and characterization of the performance of Private Higher
Education Institutions. As a social contribution, this thesis showed how a Principal of
Higher Education Institutions can promote improvements on the performance of this
type of organization, and how it, therefore, influences the Student Learning Quality.

Keywords: Small and medium Higher Education Institutions. Management of Higher
Education Institutions. Evaluation of Higher Education Institutions. Organizational
Performance. Entrepreneurship in Higher Education. Structural Equation Modeling.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o Brasil tem experimentado mudancas significativas na
oferta e concepc¢ao da Educacéo Superior. Na leitura dos dados do Instituto Nacional
de Pesquisas Educacionais (INEP) sobre a expansdo do ensino superior no pais,
observa-se que em 2003 havia 1.859 Instituicdes de Ensino Superior (IES) com
16.505 cursos de graduacdo e 3.936.933 estudantes. Em 2013, esses numeros
aumentaram para 2.391 IES que passaram a oferecer 32.049 cursos com 7.305.977
estudantes matriculados (BRASIL, 2013).

Na medida em que o ensino superior cresce, modificam-se também os seus
objetivos, como € possivel observar nas diferentes versdes da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Brasileira (LDB).

Na 12 edicéo, de 1961, o artigo 66 diz: “O ensino superior tem por objetivo a
pesquisa, o0 desenvolvimento das ciéncias, letras e artes, e a formacdo de
profissionais de nivel universitario”.

Na 22 edicdo, de 1971, foram tomadas algumas providéncias sobre a
educacédo bésica e o ensino superior ndo foi citado, porém, na 32 e Ultima verséo, de

1996, ha no artigo 43 as seguintes diretrizes:

O ensino superior tem a finalidade de:

| - estimular a cria¢do cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo;

Il - formar diplomados nas diferentes areas de conhecimento, aptos para a
insercdo em setores profissionais e para a participacdo no desenvolvimento
da sociedade brasileira, e colaborar na sua formacao continua;

lll - incentivar o trabalho de pesquisa e investigagdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criacdo e difusdo da
cultura, e, desse modo, desenvolver o entendimento do homem e do meio
em que vive;

IV - promover a divulgacdo de conhecimentos culturais, cientificos e
técnicos que constituem patriménio da humanidade e comunicar o saber
através do ensino, de publicacdes ou de outras formas de comunicacao;

V - suscitar o desejo permanente de aperfeicoamento cultural e profissional
e possibilitar a correspondente concretizagdo, integrando os conhecimentos
gue vao sendo adquiridos numa estrutura intelectual sistematizadora do
conhecimento de cada geracéo;

VI - estimular o conhecimento dos problemas do mundo presente, em
particular 0s nacionais e regionais, prestar servicos especializados a
comunidade e estabelecer com esta uma relagéo de reciprocidade;

VIl - promover a extensdo, aberta a participagdo da populagdo, visando a
difusdo das conquistas e beneficios resultantes da criacdo cultural e da
pesquisa cientifica e tecnolégica geradas na instituicdo.
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Observa-se, pela LDB de 1996, o fortalecimento da relacdo entre o ensino
académico, a pesquisa e desenvolvimento econdémico e social, sugerindo que as
InstituicGes de Ensino Superior participem mais ativamente do desenvolvimento das
regides em que estéo inseridas.

Essa orientacdo, que atribui as Instituicbes de Ensino Superior a ampliacdo
de seu papel, enquanto agente de desenvolvimento, sugere um fortalecimento da
organizacdo de seus recursos, de forma a gerar o transbordamento de seus
resultados para a sociedade desde o curto prazo.

No Brasil, as Instituicbes de Ensino Superior sé@o classificadas quanto a sua
organizagdo académica como universidades, centros universitarios, faculdades,
institutos federais de ciéncia e tecnologia e centros federais de educacéo
tecnoldgica.

Quanto a sua categoria administrativa, podem ser publicas ou privadas:
quando forem publicas, podem ser federais, estaduais ou municipais; e quando
privadas, podem ser concebidas como instituicbes com fins lucrativos, sem fins
lucrativos e beneficentes ou sem fins lucrativos e ndo beneficentes (BRASIL, 2001).

No que se refere a oferta e distribuicdo das IES no pais, de acordo com o
Censo da Educacédo superior de 2013, had no Brasil 375 IES classificadas como
universidades, centros universitarios ou institutos com mesmo perfil, sendo 43%
publicas e 57% privadas. No que se refere as faculdades, ha 2016 IES, sendo 7%
publicas e 93% privadas (BRASIL, 2013).

Diante dos numeros apresentados, pode-se afirmar que o ensino superior
brasileiro se consolida, nesta segunda década do século XXI, como privado, e
formado predominantemente por faculdades, que representam 84% do nuamero total
de IES no Brasil (BRASIL, 2013).

De um lado, esse contexto, marcado pelo crescimento do ensino superior no
pais e pela mudanca de sua missdo, definida pelas novas diretrizes na LDB de
1996, sugere que os mantenedores e gestores das IES privadas passaram a
enfrentar maiores desafios para a manutencdo e desenvolvimento de seus negdécios.

De outro, os estudos sobre gestdo organizacional tém constatado a
contribuicdo de alguns componentes desse processo para a construcdo dos
resultados da organizacéo, dentre os quais, Cultura de Aprendizagem (MARSICK e
WATKINS, 2003; MENEZES; GUIMARAES e BIDO, 2011), o Capital Social (PENG e
LUO, 2000; ACQUAAH, 2007), o Capital Humano (GIMENO et al., 1997; COLOMBO
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e GRILLI, 2005), o Perfil Empreendedor (FONTANELLE, HOELTGEBAUM e
SILVEIRA, 2006; VEIT e GONCALVES FILHO, 2007), a Lideranca Empreendedora
(TARABISHY et al.,, 2005; FERNANDES e SANTOS, 2008), a Orientacdo
Empreendedora (GREGOIRE et al., 2006; SCHILDT; ZAHRA; SILLANPAA, 2006;
CASTANHAR, DIAS e ESPERANCA, 2006; SOUZA NETO e CORDEIRO, 2006;
MARTENS, 2007; RAUCH et al., 2004) e a Orientacdo para o Mercado
(FERNANDES e SANTOS, 2008; REIS NETO et al, 2013), podem representar
vantagens competitivas.

Diante disso, o presente estudo se propde a investigar o desempenho das
Instituicdbes de Ensino Superior privadas, sob a 6tica da discussdo de modelos
organizacionais.

Para que se possa explicitar o problema de pesquisa, assim como 0sS
objetivos, a justificativa e a metodologia desse estudo, é necessario primeiramente
entender a situagdo do Ensino Superior privado no Brasil, que sera apresentada na

préoxima secao.

1.1 O Ensino Superior Privado no Brasil

Embora a autorizacdo para funcionamento e a regulacdo das instituicdes de
ensino superior sejam responsabilidade do Estado, a constituicdo de 1988, em seu
artigo 209, concedeu a iniciativa privada, o direito de oferecer servicos educacionais.

Desde entdo, as IES brasileiras passaram a ser classificadas, quanto a
categoria administrativa, como publicas, quando criadas ou incorporadas, mantidas
e administradas pelo Poder Publico, ou privadas, quando instituidas e mantidas por
uma ou mais pessoas fisicas ou juridicas de direito privado (BRASIL, 2001).

No que se refere a organizacdo académica, as IES séo classificadas como:

o Universidades: sdo dotadas de autonomia na sede, podendo criar

campus fora de sede no ambito do Estado. S&o obrigadas a manter um tergo

de mestres ou doutores e um ter¢o do corpo docente em tempo integral;

o Centros universitarios: sdo dotados de autonomia para a criacdo de

cursos e vagas na sede. Sao obrigados a manter um terco de mestres ou

doutores e um quinto do corpo docente em tempo integral;
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o Faculdades: ndo possuem autonomia para conferir titulos, os quais

devem ser registrados por uma Universidade. Nado possuem obrigatoriedade

de desenvolvimento de pesquisas e podem ser unidades pertencentes de
universidades;

o Institutos federais de ciéncia e tecnologia e centros federais de

educacédo tecnoldgica: oferecem ensino médio integrado ao ensino técnico,

cursos técnicos, cursos superiores de tecnologia, licenciaturas e poés-

graduacéo (BRASIL, 2001).

Quando se observa o setor privado, o niumero de IES com organizacao
académica de Faculdades representa 90% do setor (BRASIL, 2013).

A organizagdo académica denominada Faculdade possui como finalidade o
oferecimento de servicos educacionais a populacdo, sem a obrigatoriedade de
promover a pesquisa cientifica, assim como ocorre nas universidades e centros
universitarios. A Tabela 1 apresenta a distribuicdo das IES de acordo com a

organizagdo académica e categoria administrativa.

Tabela 1 - Numero de IES por organizacdo académica e categoria
administrativa

Instituicbes
. . Centro
Ano Total Universidade Universitario Faculdade IF e Cefet
Publica | Privada | Publica | Privada | Publica | Privada | Publica | Privada
2013 | 2.391 111 84 10 130 140 1.876 40 -

Fonte: adaptado de MEC-INEP (BRASIL, 2013).

Segundo estudos da Hoper (2013), o setor privado, com suas 2.090 instituicdes
de ensino, pertence a 1.400 empresas, que prestam servicos educacionais a 5,3 milhdes
de alunos (modalidades presencial e ensino a distancia), de um total de 7,1 milhdes de
estudantes matriculados no ensino superior.

O mesmo estudo mostra que as 12 principais organizagdes concentram 38% dos
alunos matriculados no ensino superior privado. Essas mesmas 12 organizacfes detém
um terco do faturamento do mercado de educacdo superior, conforme é possivel

observar na Tabela 2.
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Tabela 2 - Configuracdo do mercado educacional quanto a receita e

faturamento
Lo s N° de Receita Participagéo G
Instituicao alunos liquida de mercado Instituicdes integrantes
Anhanguera, Uniban, Rede LFG,
Universidade Norte do Parana (Unopar),
Faculdades Pitagoras, Unic
Anﬁg’;gﬂéra 959 mil Rﬁn?r’{ggo 18% (Universidade de  Cuiabd), Unime
(Universidade Metropolitana de
Educacdo e Cultura), Fama, Fais,
Faculdade Uni&o e Uniasselvi
Universidade Estacio de Sa, Faculdade
L : R$ 1,38 Seama, Uniradial, Idez, Uniuol,
Estacio 272 mil bilh&do 5,40% Faculdade de Tecnologia Estacio, entre
outras
Unip 238 mil R$ 1L37 4.60% Unip, Colégios Objetivo
bilh&do '
Faculdades  Metropolitanas  Unidas
(FMU). BSP - Business School Séo
Paulo; CEDEPE Business School;
Centro Universitario do Norte (UniNorte);
Centro Universitario IBMR; Centro
R$ 956 Universitario Ritter dos Reis (UniRitter);
Laureate 145 mil milhdes 2,80% Faculdade de Desenvolvimento do Rio
Grande do Sul (FADERGS); Faculdade
dos Guararapes (FG); Faculdade
Internacional da Paraiba (UNPB);
Universidade Anhembi Morumbi;
Universidade Potiguar (UnP); e
Universidade Salvador (UNIFACS).
Uninove | 127mil | R$562 2,50% Uninove
milhdes
Unicsul 47 mil R$ 487 0.90% Universidade Cruzeiro do Sul e Unicid
milhdes '
Anima 81 mil R$ 644 15% Centro Universitario Una, Unimonte e
educacdao milhdes ' UniBH, Universidade S&o Judas
Whitney 37 mil R$ 312 0.70% Universidade Veiga de Almeida e Centro
milhdes ' Universitario Jorge Amado
Uninassau, Faculdade Mauricio de
Ser 49 mil R$ 282 0.90% Nassau, Faculdade Joaquim Nabuco,
Educacional milhdes ' Escola Técnica Joaquim Nabuco, Escola
Técnica Mauricio de Nassau
Universidade Tiradentes (Unit),
Grupo 37 mil R$ 197 0.70% Faculdade Integrada Tiradentes (Fits) e
Tiradentes milhdes ' Faculdade Integrada de Pernambuco
(Facipe)
Faculdade Areal, Faculdade Fanor,
. R$ 180 Faculdade do Vale do Ipojuca (Favip),
Devry 27 mil milhdes 0.50% Faculdade Boa Viagem, Faculdade Ruy
Barbosa
Ibmec 9 mil R$ 170 0,20% Ibmec
milhdes
_ Outras 33 RS 18,9 62%
instituicoes milhdes bilhdes
Total do 53 R$ 28,2 o
setor privado | milhfes bilh6es 100%

Fonte: adaptado de Hoper (2013).
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Observa-se na Tabela 2 que, embora 38% dos alunos sejam atendidos por
apenas 12 grandes organizac¢fes, ha 3,3 milhdes de alunos distribuidos pelas outras
2077 IES espalhadas pelo Brasil, que arrecadam 67% da receita liquida do setor de
ensino privado e representam 62% do mercado das IES privadas.

Segundo Garcia (2005), h4 uma forte segmentacdo no ensino superior, por
meio dos precos e das teméticas de cursos oferecidos. H4 IES que se posicionam
com a oferta de cursos com precos mais baixos, enquanto outras buscam publicos
mais selecionados. Os cursos oferecidos pelas IES com pre¢cos menores sdo mais
baratos e curtos, como as licenciaturas e cursos superiores de tecnologia.

O autor assevera que as IES que oferecem cursos com pre¢cos mais elevados
possuem alto investimento na marca da instituicdo e tendéncia a oferecer cursos
com tematicas comuns, como escolas de negdcios e escolas de saude, entre outras
tematicas, e ilustra a distribuicdo das IES atualmente, conforme pode ser visto na
Figura 1.

Figura 1 - Segmentacao das IES privadas

Precos A
InstituicOes de elite, com InstituicOes de grande tradicéo
cursos em torno de uma e sem concorréncia acirrada
mesma area. Ex.: PUC, Mackenzie
Ex.: Ibmec, FGV

Instituicdes localizadas em

regides especificas, com Instituicdes de massa, formadas por
gestdo familiar e oferta de grandes redes de ensino, instalagdes
cursos de baixo custo, como multi-campi e ganhos em escala.
licenciaturas e cursos Ex.: Kroton-Anhanguera, Ser
superiores de tecnologia Educacional
Ex.: FAINAM, FASB, "I 1V

Quantidade de alunos
Fonte: adaptado de Garcia (2005)

Garcia (2005) afirma que as IES que nao se posicionam e permanecem no
centro dos quatro quadrantes da Figura 1, acabam por sofrer dificuldades de se
manter no mercado educacional.

Nos quadrantes Il e Ill, representados na Figura 1, estdo localizadas as
Pequenas e Médias Instituicbes de Ensino Superior (PMIES), que segundo a
Associagdo dos Mantenedores do Ensino Superior, s&o as IES com até 3000 alunos
e representam 63% das IES privadas no Brasil (ABMES, 2014).
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1.2 O problema e os objetivos do estudo

Diante do exposto, apresenta-se a seguinte questao problema:

Considerando a complexidade dos objetivos de uma PMIES privada, que
estdo relacionados a entrega dos servicos contratados pelos estudantes, além do
atendimento das expectativas da sociedade, no que se refere a garantia da
qualidade da formacéo dos profissionais habilitados, assim como os desafios que
qualquer empresa enfrenta, como a manutencdo da vantagem competitiva, que
modelo representa 0 desempenho no ambiente das PMIES privadas?

Com o intuito de responder esta questéo, o presente estudo tem o objetivo de
construir e testar um modelo representativo do desempenho das PMIES privadas, a
partir de uma plataforma de fatores potencialmente influenciadores, presentes nos
estudos que investigam os fatores de influéncia sobre o desempenho organizacional
em outros contextos diversos.

Para a operacionalizacdo da proposta, faz-se necessario o atendimento dos

seguintes objetivos especificos:

a) Identificar os fatores potencialmente influenciadores do
desempenho das PMIES privadas;

b) Identificar os indicadores que operacionalizam o conceito de
desempenho das PMIES privadas;

C) Analisar as relacdes entre o desempenho e os fatores de

influéncia, no ambiente das PMIES privadas.

Atender aos obijetivos “a”, “b” e “c” pressupde a consolidacdo neste estudo de
uma extensa base conceitual relativa aos fatores de influéncia sobre o desempenho,
que contemple suas dimensdes e elementos operacionais, especialmente no seu

relacionamento com o ambiente organizacional das Instituicdes de Ensino Superior.

1.3Justificativa do estudo do problema

Em termos tedricos, o estudo contribui para a ampliacdo da base conceitual

do desempenho das IES, além dos fatores de influéncia selecionados, na medida
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em que apresenta novas aplicacdes, especialmente ao ambiente das Instituicdes de
Ensino superior, tendo como base a literatura e a préatica efetiva de gestores de
organizacdes de ensino, que foram investigadas na pesquisa.

Diante de modelos simples encontrados na literatura, que consideram de
maneira isolada a relacdo entre o desempenho e os seus fatores influenciadores, a
proposta desta tese pressupde a expansdo da discussdao mediante o delineamento
de um modelo mais robusto, com multiplos fatores, considerando-os fatores que
antecedem o desempenho organizacional.

Ainda, ao combinar teoria e dados, no processo de construgdo e teste do
modelo de desempenho das Instituicbes de Ensino Superior, esse estudo possibilita
a construcdo de teoria no ambito da abordagem dos modelos organizacionais,
especialmente focando a explicitacdo de fatores relevantes para o desempenho

dessas organizagoes.

1.4 Metodologia do estudo

As etapas percorridas para o desenvolvimento deste estudo incluiram:

a) pesquisa bibliografica, realizada com duas finalidades
especificas: delimitar o conceito Desempenho Organizacional no ambiente
das IES privadas, e identificar os fatores de influéncia sobre o desempenho
nos estudos organizacionais, independente do tipo de organizacgao;

b) pesquisa pré-quantitativa posterior a pesquisa bibliografica junto
aos diretores e coordenadores de PMIES privadas, a fim de subsidiar a
escolha dos construtos/dimensdes e indicadores de operacionalizacdo do
desempenho e de possiveis fatores de influéncia sobre o desempenho.

C) coleta e analise dos dados priméarios para a validagcdo do
modelo;

d) validacéo, descricdo e discussao do modelo.

Na pesquisa bibliogréfica, buscou-se as pesquisas tedricas e empiricas nas

bases de dados Web of Science (ISl), que da origem ao Jornal Citation Report (JCR)
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e a Scopus, que da origem ao indicador SC Imago Journal Rank (SJR). Os
resultados desta etapa da pesquisa foram registrados no capitulo 2 deste estudo.

Especificamente para o entendimento do conceito desempenho no ambiente
das IES privadas, realizou-se a andlise de conteudo categorial com base na
descricdo dos atributos, propriedades e dimensdes propostos no Modelo
Multidimensional de Andlise do Conceito Desempenho, elaborado por Matitz e
Bulgacov (2011), registrados no capitulo 2 deste estudo.

Na etapa pré-quantitativa, realizou-se entrevistas semi-diretivas com o0s
diretores de trés PMIES privadas distintas da regido metropolitana de Sao Paulo,
avaliacdo de conteudo por 23 especialistas nos fatores de influéncia identificados na
literatura, que seguindo uma metodologia especifica de avaliacdo de conteudo,
foram denominados juizes, e posteriormente um pré-teste, que envolveu entrevistas
com 24 diretores e coordenadores de IES privadas. Os resultados estéo registrados
no apéndice 8 e no capitulo 3 deste estudo. A Figura 2 apresenta uma sintese de

todas as etapas percorridas.

Figura 2 - Desenho metodoldgico da pesquisa

Referencial Tedrico

Estudos tedricos-empiricos: Estudos tedrico-empiricos:
Fatores de influéncia sobre o desempenho Elementos constituintes do Desempenho
organizacional Organizacional no ambiente das IES
S P

Identificagdo dos 1
_.! construtos, dimensdes e I
| indicadores .

Resultado da pesquisa bibliogrdfica frente aos
objetivos a serem atendidos

¥

Fase exploratdria para subsidiar a Pesquisa
descritiva-quantitativa

i Pré-teste com amostra |
;—q piloto de.24 %estores de lESi
(realizacdo de AFE)

1 5 50, - |
. Flaboracdo, adaptacdo, - Validagdo das escalas por

1
: Pesquisa pré-quantitativa - - =
! com 3 diretores de PMIES I !tradugao eretraducdo de —H

I avaliacdo de 23 juizes
escalas

Desenho do modelo de desempenho a ser testado
v

Pesquisa descritiva-quantitativa com dados primdrios junto a uma
amostra de 161 PMIES privadas do estado de Sdao Paulo

v

Resultados da pesquisa e Discussdo dos resultados

Fonte: elaborado pelo autor



40

Uma vez constituido o modelo, realizou-se uma pesquisa empirica de
natureza descritiva-quantitativa para que fossem analisadas as relagOes estruturais,
assim como a validacédo e descricao das relacdes validadas.

Como um dos objetivos deste trabalho € testar as hipdteses elaboradas e
examinar a significancia estatistica do modelo proposto, foram utilizadas técnicas de
andlise multivariada, tais como Andlise Fatorial Exploratéria e Modelagem de
Equacbes Estruturais baseada no Método dos Minimos Quadrados Parciais (PLS -
Partial Least Squares).

A escolha das técnicas estd em consonancia com os estudos mencionados
no referencial teérico desta tese, que discutiram os fatores de influéncia sobre o
desempenho organizacional.

Como a proposta do modelo e das hipoteses foram estabelecidas a partir da
revisdo da literatura, e por consequéncia, se encontram em um ambito exploratério,
faz-se necesséria a transi¢cdo da andlise exploratéria para a confirmatoria.

Desta maneira, a modelagem por equacfes estruturais se torna a método
mais adequado para o atendimento dos objetivos deste estudo, visto que se trata de
um meétodo orientado mais por teoria do que por resultados empiricos (HAIR et al.,
2009). Registre-se que a pesquisa empirica esta detalhada nos capitulos 3 e 4 desta

tese.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo sdo apresentados os fatores de influéncia sobre o desempenho
nos estudos organizacionais, a conceituacdao do desempenho organizacional, a
discusséo sobre a multidimensionalidade do construto desempenho, o desempenho
organizacional no ambiente das Instituicbes de Ensino Superior e uma sintese de

todo o referencial teodrico.

2.1 Fatores de influéncia sobre o desempenho nos estudos organizacionais

Nessa secdo sao apresentados os principais estudos organizacionais que
descrevem e testam relagbes entre o desempenho organizacional e seus fatores de
influéncia, a saber: a Cultura de Aprendizagem (MARSICK e WATKINS, 2003;
MENEZES; GUIMARAES e BIDO, 2011), o Capital Social (PENG e LUO, 2000;
ACQUAAH, 2007), o Capital Humano (GIMENO et al., 1997; COLOMBO e GRILLI,
2005), o Perfil Empreendedor (FONTANELLE, HOELTGEBAUM e SILVEIRA, 2006;
VEIT e GONCALVES FILHO, 2007), a Lideranca Empreendedora (TARABISHY et
al., 2005; FERNANDES e SANTOS, 2008), a Orientacdo Empreendedora
(GREGOIRE, et al., 2006; SCHILDT; ZAHRA; SILLANPAA, 2006; CASTANHAR,
DIAS e ESPERANCA, 2006; SOUZA NETO e CORDEIRO, 2006; MARTENS, 2007,
RAUCH et al.,, 2009) e a Orientacdo para o Mercado (FERNANDES e SANTOS,
2008; REIS NETO et al., 2013).

Além dos desenhos dos modelos testados, sdo apresentados os resultados

dos estudos e as variaveis que operacionalizaram os diversos construtos envolvidos.

2.1.1 Cultura de Aprendizagem e Desempenho Organizacional

Por meio da revisdo da literatura que aborda os fatores de influéncia sobre o

desempenho organizacional, p6de-se observar que a cultura de aprendizagem foi

considerada um importante fator de influéncia sobre o desempenho.
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A cultura de aprendizagem em organizac¢des foi operacionalizada por Marsick
e Watkins (2003) como um construto constituido por sete dimensdes, e que
influenciam o desempenho organizacional em estudos realizados nos mais variados
contextos, por exemplo, na Colémbia por Hernandez e Watkins (2003), na Malasia
por Sta. Maria (2003), na Australia por Dymock (2003), no Libano por Jamali (2009),
na Coreia por Song, Kyoo e Chermack (2009), na China por Zhang, Zhang e Yang
(2004), e no Brasil por Menezes, Guimaraes e Bido (2011).

O questionario de Marsick e Watkins (2003) foi traduzido da lingua inglesa
para a lingua portuguesa, e inicialmente contava com 55 itens, sendo 43 a respeito
da cultura de aprendizagem e 12 do desempenho organizacional. Na versao de
Yang (2003), esse numero caiu para 27 itens, sendo trés itens para cada uma das
sete dimensfes que operacionalizam a cultura organizacional e outros trés itens
para cada uma das duas dimensdes.

Para a realidade brasileira, os estudos de Menezes, Guimarées e Bido (2011)
validaram uma escala de medida de cultura de aprendizagem e avaliaram sua
relacdo com desempenho em organizacfes brasileiras, a partir de um questionario
das dimensdes da organizagdo que aprende, criado por Yang (2003), a partir de
outro instrumento criado por Marsick e Watkins (2003).

A visao de cultura de aprendizagem organizacional utilizada nestes estudos é
préxima da visdo de Yang (2003), que em uma perspectiva de aprendizagem e
desenvolvimento individual, diz que a aprendizagem ocorre quando provocada por
estimulos, como desafios e dificuldades, fazendo com que o individuo crie
estratégias e um plano para supera-los. Nesse contexto, a cultura de aprendizagem
pode ser maior ou menor na medida em gue a organizacdo consegue enxergar
estes estimulos, elaborar os planos e estratégias e incorpora-los em sua missao.

As dimensdes que operacionalizam a cultura de aprendizagem, adaptadas
por Yang (2003), e usadas por Menezes, Guimaraes e Bido (2011), para a realidade
brasileira, foram mensuradas por meio de uma escala tipo Likert com seis pontos,
variando de “quase nunca” para “quase sempre”, cujas assertivas estao
apresentadas como itens da escala, no anexo A.

As dimensdes que operacionalizavam o desempenho organizacional também
foram mensuradas por uma escala Likert com seis pontos, variando de “quase
nunca” para “‘quase sempre”, cujas assertivas estdo apresentadas como itens da

escala, no anexo A.
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O questionario de Menezes, Guimardes e Bido (2011) foi aplicado a uma
amostra de 266 empregados de uma organizacdo do setor elétrico e apresentou
validade convergente, confiabilidade adequada e validade discriminante para o
estudo na realidade brasileira.

Diante disso, o modelo investigado pelos autores propde a cultura de
aprendizagem como uma variavel latente, mensurada por sete dimensdes, e 0
desempenho organizacional, modelado como uma variavel latente, mensurada por

duas dimensdes. A Figura 3 ilustra o modelo estrutural avaliado.

Figura 3 - Desenho do modelo que envolve Cultura de Aprendizagem e

Desempenho

Oportunidades para
aprendizagem continua

Questionamento e didlogo

Desempenho financeiro

Colaboracéo e aprendizagem
em equipe

Cultura de Aprendizagem Desempenho

Sistemas para capturar e
compartilhar a aprendizagem

Ganho de conhecimento
organizacional

Delegacéo de poder e

- Estimulo & lideranca
responsabilidade ¢

estratégica para a
aorendizaoem

Desenvolvimento da visao

sistémica da organizagao —»  Relaco estatisticamente significante

Fonte: adaptado de Menezes, Guimaréaes e Bido (2011).

O modelo foi validado para a realidade brasileira, e mostra que a cultura de
aprendizagem explica 43% da variagcdo do desempenho organizacional (MENEZES,;
GUIMARAES; BIDO, 2011).

2.1.2 Capital Social, Orientacao Estratégica e Desempenho Organizacional

O conceito de capital social surgiu na sociologia, a partir dos estudos de

Bourdieu (1980) e Coleman (1988), que investigaram os beneficios que individuos

Ou grupos passavam a ter, decorrentes de seus lacos com terceiros.
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Desde o0 ano 2000, o conceito de capital social passou a ser mais difundido e
aplicado aos estudos organizacionais (ADLER, P. S.; KWON, S. W, 2002,
TONDOLO, 2014), e desta forma, foram constatadas relacdes entre o capital social
e o desempenho organizacional (PENG; LUO, 2000; ACQUAAH, 2007; FELICIO,
J.A., COUTO, E., CAIADO, J., 2014).

Peng e Luo (2000) investigaram a relacdo entre o capital social e o
desempenho de organizacdes, desenvolvido pelos gestores destas organizacdes
entre si, com lideres politicos, funcionarios do governo e com lideres comunitarios. O
estudo mostrou que o capital social influenciava positivamente o desempenho das
empresas, em uma regido emergente na China.

Os estudos de Peng e Luo (2000) chamaram a atencdo de outros
pesquisadores da area de administracdo, que passaram a considerar o capital
social, enquanto desenvolvimento de redes de relacionamentos, em nivel micro,
como um fator de influéncia sobre o desempenho e da vantagem competitiva de
empresas, em nivel macro.

Acquaah (2007) replicou o estudo de Peng e Luo (2000) em Gana, e chegou
as mesmas conclusbes, isto €, o capital social desenvolvido pela rede de
relacionamentos dos lideres de empresas com outros lideres, assim como as redes
formadas com funcionarios do governo influenciavam positivamente o desempenho
das empresas, a0 menos em paises emergentes.

Devido a dificuldade de obtencédo de dados objetivos sobre o desempenho
das empresas, foram utilizadas medidas de opinido do desempenho da empresa em
comparagao aos concorrentes.

Os entrevistados foram solicitados a classificar suas empresas em cinco
medidas de desempenho: crescimento de vendas e receitas; crescimento de renda
ou lucros liquidos; crescimento da produtividade; retorno sobre ativos e retorno
sobre vendas. A classificacdo foi de 01 (muito pior) a 07 (muito melhor), e estava
sempre relacionada aos principais concorrentes em seu setor nos anos de 2001 e
2002.

A variavel denominada Social Capital foi obtida pela opinido dos
respondentes, de 1998 a 2000, medindo a maneira que suas redes de
relacionamentos sociais e pessoais foram usadas para o beneficio de suas
empresas, e de que forma ocorreu tal beneficio. Para a constituicdo do indicador,

foram criadas as seguintes medidas:
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USED x INFO + USED x RES + USED x KNOW
3

Social Capital =

A medida denominada USED diz respeito a opinido dos respondentes, se sua
rede de relacionamentos foi efetivamente usada a favor da empresa, em uma escala
de sete pontos, que vai de 01 (muito pouco) a 07 (muito).

As medidas denominadas INFO, RES e KNOW dizem respeito,
respectivamente, a quantidade de acessos as informacdes, recursos e
conhecimentos, que poderiam ser usadas a favor da empresa.

Foram testados alguns fatores moderadores, tais como orientacéo
estratégica, personificada pela estratégia de baixo custo e diferenciacdo. Neste
caso, foi perguntado aos respondentes se a empresa havia usado métodos
diferenciados para ampliar a sua vantagem competitiva, entre 1998 e 2000, variando
de 1 (muito menos) a 07 (muito mais).

A relacao das varidveis de estratégia de baixo custo com o desempenho se
mostrou positiva e significativa, sendo operacionalizadas com seis itens, que estao
registrados no anexo B desta tese.

Da mesma forma, a relacdo das variaveis de estratégia de diferenciagcdo com
o desempenho se mostrou positiva e significativa, sendo operacionalizada por meio
de sete itens, que também estéo registradas no anexo B desta tese.

Quando o Capital Social foi incluido na analise da relacdo entre a Orientacao
estratégica e o Desempenho, o poder explicativo do modelo aumentou
significativamente. Desta forma, o estudo concluiu que o capital social € um fator de
influéncia sobre o desempenho, visto que modera a relacdo entre orientacao

estratégica e desempenho, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4 - Desenho do modelo que envolve o Capital Social, Orientacéo
Estratégica e Desempenho Organizacional
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Capital Social
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—» Relagéo estatisticamente significante

Fonte: adaptado de Acquaah (2007).
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O estudo de Acquaah(2007) concluiu que o capital social dos lideres € uma
importante fonte de recursos, informacgao e aprendizagem, utilizados para melhorar o
desempenho, e que o impacto do capital social no desempenho organizacional esta
relacionado a orientacdo estratégica competitiva da empresa, ou seja, a forca da
relacdo entre o capital social e o desempenho é mais forte nas empresas que
possuem diferenciacdo estratégica do que nas empresas que nao possuem.

2.1.3 Capital Social, Capital Humano e Desempenho Organizacional

Além do capital social, discutido anteriormente, estudos organizacionais
apontam o capital humano como fator de influéncia sobre o desempenho das
organizacdes (GIMENO et al., 1997, COLOMBO; GRILLI, 2005; DIMOV;
SHEPHERD, 2005; FELICIO, J.A., COUTO, E., CAIADO, J., 2014).

As pesquisas de Gimeno et al. (1997) e Dimov e Shepherd (2005)
investigaram e concluiram que o capital humano e o capital social dos gestores
influenciam o desempenho de suas empresas.

Outros estudos investigaram a operacionalizagdo do Capital Social em
contextos diversos, como a tese de doutorado de Tondolo (2014), que tratou do
Capital Social de organizacfes do terceiro setor. Tal estudo concluiu que o Capital
Social das organizacdes beneficiam a prdopria organizacdo, na medida que facilita a
aquisicdo de recursos externos que sao fundamentais para o desenvolvimento de
seus projetos. A pesquisa ndo focou no estudo das relagcdes entre desempenho
organizacional e capital social.

Felicio, Couto e Caiado (2014) avaliaram o efeito do capital humano e do
capital social dos gestores de pequenas e médias empresas no desempenho das
organizacdes com este perfil. Foram acessadas 199 organizacfes portuguesas de
pequeno e médio porte, sendo que 29,7% do total eram empresas de
manufatura,16,6% eram empresas publicas da area de construgdo, 22,6% eram
empresas de vendas no atacado e varejo e 31,1% eram empresas de Sservigos.

No modelo, o capital humano é um construto constituido por quatro
dimensdes, a saber. conhecimento, experiéncia, proficiéncia profissional e

habilidade cognitiva. As medidas foram obtidas por meio de uma escala Likert,
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variando de 1 (menos importante) a 5 (mais importante) e estdo registradas no
anexo C desta tese.

O capital social € um construto constituido por cinco dimensdes, a saber:
status, vinculos e apoio familiar, cumplicidade, relacdes pessoais e relacdes sociais,
que também estdo registradas no anexo C desta tese.

O desempenho organizacional é um construto operacionalizado seis
variaveis, que estéao registradas no anexo C desta tese.

Os autores validaram o modelo com o uso de modelagem por equacdes
estruturais, constatando que o capital humano influencia o capital social e o
desempenho organizacional. Os autores concluiram que o capital social ndo
influencia o desempenho, e constataram também que o capital humano € melhor
representado pela experiéncia, proficiéncia profissional e habilidade cognitiva do que

pelo conhecimento, conforme esté ilustrado na Figura 5.

Figura 5 - Desenho do modelo que envolve o Capital Humano, Capital Social

e Desempenho Organizacional
w Participagdo de
L\ mercado

\
Proficiéncia
profissional
Habilidade cognitiva

Vinculos e apoio

familiar

Cumplicidade Desempenho geral
Relaces pessoais Desempenho no ano
anterior
—»  Relagéo estatisticamente significante

- —-»  Relagio estatisticamente ndo significante

Capital Humano

Desempenho
Organizacional

Capital Social

Fonte: adaptado de Felicio, Couto e Caiado (2014).
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Esta pesquisa apresenta uma importante contribuicdo para a literatura, pois
confirma a relagcéo e influéncia do capital humano sobre o capital social, e sugere

que o capital humano é determinante para o desempenho organizacional.

2.1.4 Orientacgao para o Mercado e Desempenho Organizacional

Por meio da revisédo da literatura que aborda os fatores de influéncia sobre o
desempenho organizacional, pdde-se observar que a orientagéo para o mercado foi
considerada um importante fator de influéncia sobre o desempenho.

A orientacdo para o mercado foi operacionalizada por Narver e Slater (1990),
Jaworski e Kohli (1993) como um construto multidimensional que influencia o
desempenho organizacional em estudos realizados nos mais variados contextos.

A visdo de orientagdo para o mercado utilizada nesses estudos esta
relacionada a capacidade da empresa em criar, disseminar e utilizar inteligéncia de
mercado em suas decisdes, transbordando tais informacdes dos departamentos de
marketing para toda a empresa.

Os autores se referem a inteligéncia de mercado como um conjunto de
informacgdes sobre as necessidades e preferéncias dos consumidores, assim como
os fatores que influenciam tal comportamento.

Na busca em responder por que algumas organizacbes seriam mais
orientadas para o mercado do que outras, identificar qual seria o efeito da orientacao
para o mercado junto aos empregados e ao desempenho da organizacéo, e verificar
se a orientacdo para o mercado e o desempenho organizacional dependeria do
contexto ambiental, Jaworski e Kohli (1993) propuseram e testaram um modelo, em
que usavam como hipétese que a orientacdo para o mercado influenciava o
desempenho organizacional e o comprometimento dos funcionarios, mas, por outro
lado, era influenciado pelo comportamento da alta direcdo, da dindmica dos
departamentos da empresa, e dos sistemas organizacionais, como a centralizagéo,
a formalizacéo e o sistema de recompensas da empresa.

O comportamento da alta direcdo foi medida por uma escala criada pelos
autores, operacionalizada por nove variaveis, sendo as quatro primeiras
relacionadas a énfase dada pela alta direcdo a orientagdo para o mercado, e as

cinco préoximas relacionada a assuncdo ao risco da alta direcdo. Os itens foram



49

avaliados pelos respondentes por meio de uma escala Likert contendo cinco pontos,
que variava de discordancia total (1), para concordéancia total (5). Todas as variaveis
estao registradas no anexo D desta tese.

A dinamica dos departamentos também foi medida por uma escala criada
pelos autores, operacionalizada por treze variaveis, sendo as sete primeiras
relacionadas aos conflitos interdepartamentais e as outras seis relacionadas as
aliancas interdepartamentais. Os itens foram avaliados pelos respondentes por meio
de uma escala Likert contendo cinco pontos, que variava de discordancia total (1),
para concordancia total (5), e estéo registradas no anexo D desta tese.

Os sistemas organizacionais também foram medidos por uma escala criada
pelos autores, operacionalizada por dezessete varidveis sete relacionadas a
formalizacao, cinco relacionadas a centralizacéo e cinco relacionadas ao sistema de
recompensas. Os itens foram avaliados pelos respondentes por meio de uma escala
Likert contendo cinco pontos, que variava de discordancia total (1), para
concordancia total (5), e estéo registradas no anexo D desta tese.

A orientacdo para o mercado foi entdo medida por meio de uma escala criada
pelos autores, que foi denominada Markor (Market Orientation), de forma que o
construto foi constituido por trés dimensdes, sendo a primeira denominada
“‘inteligéncia de mercado”, que foi operacionalizada por seis variaveis. A segunda
dimensdo foi denominada “disseminacdo da inteligéncia de mercado”, que foi
operacionalizada por cinco variaveis, e por fim, a terceira dimensdo, denominada
“resposta a inteligéncia de mercado”, que foi operacionalizada por nove variaveis.
Os itens foram avaliados pelos respondentes por meio de uma escala Likert
contendo cinco pontos, que variava de discordancia total (1), para concordancia total
(5), e estao registradas no anexo D desta tese.

O construto desempenho foi medido da mesma forma, operacionalizado por
duas variaveis, que estéo registradas no anexo D desta tese.

O comprometimento dos empregados foi medido por uma escala
operacionalizada por quatorze variaveis, sendo que sete sado relacionadas ao
comprometimento dos empregados com a organizacdo e sete relacionadas ao
espirito de equipe. Os itens foram avaliados pelos respondentes por meio de uma
escala Likert contendo cinco pontos, que variava de discordancia total (1), para

concordancia total (5), e estéo registradas no anexo D desta tese.
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O estudo de Jaworski e Kohli (1993) demonstrou que, quanto mais alta a
orientacdo para o mercado, maior serd o desempenho da organizacao. Foi verificado
também que a orientacdo para o mercado promove 0 sentimento de pertencimento
aos empregados, de tal maneira que também se mostrou forte a correlacéo entre a
orientacdo para o mercado e o comprometimento dos empregados.

Além disso, identificaram que a énfase dada pela alta administracdo ao
mercado, a descentralizacdo na dinamica entre os departamentos e um sistema de
recompensas baseado nos resultados do mercado incentivam a orientacdo para o

mercado na organizagao. A Figura 6 ilustra as relagdes validadas.

Figura 6 - Desenho do modelo que envolve a Orientagcdo para o Mercado e o
Desempenho Organizacional

Comprometimento dos

Comportamento da alta empregados

diregdo

Orientacéo para 0 mercado

Dinéamica entre os
departamentos

Desempenho

Sistemas organizacionais

——p  Relacdo estatisticamente significante

Fonte: adaptado de Jaworski e Kohli (1993).

A escala Markor, de autoria de Jaworski e Kohli (1993), também foi utilizada
em estudos que buscavam entender a relacdo entre a orientacdo para o mercado e
o desempenho de instituicbes de ensino superior. Este € 0 caso do estudo realizado
nas universidades australianas e da Nova Zelandia, por Caruana, Ramaseshan e
Ewing (1996), e em instituicbes de ensino superior brasileiras, por Faleiro (2001),
que verificou a relacdo entre orientacdo para o0 mercado, orientacdo para a
aprendizagem e inovacao junto a cursos de administracédo filiados a Associacéo
Nacional de Graduacdo em Administracdo (Angrad), aléem de Antoni (2004), que
estudou a relacao entre orientacdo para o mercado e o desempenho dos cursos de

administracao da regiéo sul do Brasil.
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O estudo de Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) teve como amostra,
oitenta e quatro departamentos em universidades da Austrélia e Nova Zelandia, de
diversos cursos diferentes. O estudo verificou 0 quanto a orientacdo para o mercado
influencia o desempenho dessas universidades, adotando como medida de
desempenho, o desempenho global das universidades e sua capacidade de atrair
recursos nao governamentais nos Ultimos anos.

Como a escala Markor foi desenvolvida para uma empresa de forma geral,
Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) adaptaram a escala para o ambiente das
instituicdes de ensino superior. Além disso, os autores incluiram os alunos e seus
potenciais empregadores no seu estudo, 0 que acrescentou cinco variaveis a
Markor.

Desta forma, a escala adaptada passou a apresentar vinte e cinco variaveis,
oito relativas a geragéo da inteligéncia de mercado, sete relativas a disseminacéo da
inteligéncia de mercado e dez relativas a capacidade de resposta a inteligéncia
gerada. Os itens foram avaliados por uma escala Likert com sete pontos, variando
de (1) discordo totalmente a (7) concordo totalmente, e estéo registrados no anexo E
desta tese. A Figura 7 ilustra as rela¢des validadas.

Figura 7 - Desenho do modelo que envolve a Orientagéo

para o Mercado e o Desempenho Organizacional, no
ambiente das universidades

Desempenho global das
universidades

Orientacéo para 0 mercado

Capacidade de atrair recursos
n&do governamentais

—»  Relagdo estatisticamente significante

Fonte: adaptado de Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996).

Os resultados da pesquisa, segundo Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996),
demonstram a existéncia de uma forte ligacdo entre orientagéo para o mercado e 0

desempenho nas universidades.
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Quanto aos elementos do construto, foi identificado que a resposta para o
mercado é o elemento de maior importancia para o desempenho, a geracdo de
inteligéncia apresentou relacdo positiva para a obtencdo de fundos néo
governamentais nos ultimos cinco anos junto as instituicbes pesquisadas. De
maneira geral, assinalam que o monitoramento e a geragao de informacdes sobre o
mercado permite identificar também quais sdo os fundos ofertantes de recursos,
além de identificar sinais de tendéncias de aumento e diminuicdo na oferta de
recursos, pelos fundos.

Outro estudo que fez uso da escala Markor na investigagdo dos fatores de
influéncia sobre o desempenho das instituicdes de ensino superior foi desenvolvido
por Faleiro (2001), por meio da replicacdo de um modelo ja discutido por Baker e
Sinkula (1999) em um contexto que envia empresas de portes distintos, de setores
industriais e nao industriais, no ambiente das instituicdes de ensino superior, que
ofereciam cursos de administragéo filiados a Angrad.

Nos estudos de Baker e Sinkula (1999), se constatou que a orientacéo para o
mercado e a orientacdo para a aprendizagem influenciam um terceiro construto, que
€ a inovacdo, que por fim, influenciava o desempenho organizacional. Além disso,
nao foi encontrada uma relacdo direta entre orientacdo para 0 mercado e
desempenho, ao contrario da orientacdo para a aprendizagem. A Figura 8 ilustra as

relac@es significantes do estudo.

Figura 8 - Desenho do modelo que envolve a Orientacdo para Aprendizagem,
Orientacédo para o Mercado, Inovacédo e o Desempenho Organizacional.
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Fonte: adaptado de Baker e Sinkula (1999).
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Desta mesma forma, foi conduzido o estudo de Faleiro (2001), que testou o
modelo de Baker e Sinkula no ambiente das instituicdes de ensino, sem mencionar o
construto desempenho.

Com o uso da escala de Markor adaptada por Caruana, Ramaseshan e Ewing
(1996) para o ambiente das instituicbes de ensino, além das escalas de Baker e
Sinkula (1999) para a medicdo da orientagcdo para aprendizagem e inovacgao,
adaptadas para o mesmo contexto educacional, Faleiro (2001) verificou as relacbes
entre orientacdo para o mercado, orientacao para a aprendizagem e inovacgao.

Os itens das escalas Markor e orientacdo para a aprendizagem foram
avaliadas por meio da escala Likert com cinco pontos, variando de (1) discordo
totalmente a (5) concordo totalmente.

A inovacdo também foi avaliada por meio de uma escala Likert, variando de
(1) muito pior do que 0 nosso maior concorrente a (5) muito melhor do que 0 nosso
maior concorrente. Todas as variaveis que operacionalizam o construto estédo
registradas no anexo F desta tese.

O construto orientacdo para a aprendizagem foi constituido por trés
dimensdes, denominadas compromisso com a aprendizagem, visdo compatrtilhada e
mente aberta. Todas as dimensfes e varidveis que operacionalizam o construto
estao registradas no anexo F desta tese.

Faleiro (2001) concluiu que a relacdo entre orientacdo para 0 mercado e
orientacdo para a aprendizagem € forte e positiva, atestando que as duas
orientacdes podem ser estratégicas para as instituicdes de ensino superior.

Concluiu ainda que a relacdo entre a orientagdo para o mercado e a inovagao
€ moderada e positiva, e a relacdo entre a orientacdo para a aprendizagem e a
inovacao é fraca e positiva.

Na mesma direcao, o estudo de Antoni (2004) buscou verificar se ha relacdo
entre orientacdo para o mercado e o desempenho em cursos de bacharelado em
administragao.

No desenho de seu modelo, utilizou o construto orientacdo para o mercado,
proposto por Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996), que é uma adaptacdo da
escala Markor para o ambiente das instituicdbes de ensino superior, e considerou o
desempenho de cada curso como a nota no provao do curso avaliado.

Antoni (2004) identificou em que medida o0s cursos de administracdo possuem

uma orientacdo para o mercado, porém nao constatou relacdo entre a orientacao
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para o mercado e o desempenho, que foi considerado um construto unidimensional,
relacionado ao desempenho dos estudantes, o que difere a andlise dos demais
estudos, que consideram o desempenho organizacional como um construto

multidimensional.

2.1.5 Perfil Empreendedor do gestor e Desempenho Organizacional

No século XX, Joseph Schumpeter introduziu a no¢cdo do empreendedor
como alguém que desafia ou destroi criativamente produtos, servicos e relacdes de
mercado existentes (SCHUMPETER, 1992). O conceito se relacionava ao
rompimento do equilibrio entre empresas, causado pela criacdo ou aplicacdo de
novas combinagdes de recursos por uma organizagao.

Na mesma perspectiva de Schumpeter, no que se refere ao
empreendedorismo como um atributo individual, McClelland (1961) desenvolve uma
escala para a medicdo do empreendedorismo individual, que segundo o autor,
estaria relacionado a intensidade da preocupacdo de uma pessoa com a realizacao,
a qual recebeu a denominacgéo de N- Realizacéo (necessidade de realizacao).

As medidas das caracteristicas empreendedoras, segundo McClelland (1961),
se baseavam na busca de oportunidade e iniciativa; persisténcia; comprometimento;
exigéncia de qualidade e eficiéncia; riscos calculados; estabelecimento de metas;
busca de informacdes; planejamento e monitoramento sistematicos; persuasdo e
rede contatos; independéncia e autoconfianca. Os cinquenta e cinco itens da escala
sdo avaliados por meio de uma escala Likert, variando de (1) nunca a (5) sempre, e
estdo registradas no anexo G desta tese.

Diversos estudos passaram a usar a escala desenvolvida por McClelland para
identificar o perfil empreendedor de individuos e grupos em organizacdes, e associar
tal identificacdo aos mais diversos objetivos de pesquisa, no ambito de estudos
organizacionais, como o trabalho de Fontanelle, Hoeltgebaum e Silveira (2006), que
buscou identificar a influéncia do perfil empreendedor dos dirigentes de quarenta e
quatro empresas franqueadas de uma mesma rede de confeccao infantil, localizadas
em quarenta e duas cidades de quatorze Estados do Brasil, para verificar se havia
uma relagdo entre as caracteristicas comportamentais empreendedoras do

franqueado e o desempenho da empresa franqueada.
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Nesse estudo a mensuracao do desempenho das empresas franqueadas foi
realizada a partir de quatro indices.

o Meta de faturamento: indice elaborado pela franqueadora para verificar se a
franquia esta atingindo o potencial de mercado disponivel em sua praca de atuacao;
o Faturamento por metro quadrado: indice relativo para neutralizar o efeito do
tamanho da empresa franqueada;

o Pecas por atendimento: indice utilizado pela franqueadora para mensurar a
produtividade da equipe de vendas da franquia. O indice é calculado somando-se
todas as pecas vendidas no periodo e dividindo-se pelo numero de atendimentos de
vendas;

o Valor por atendimento: indice similar ao indice pecas por atendimento, com a
diferencga de considerar o valor das vendas ao inves de numero de pecas vendidas.

Outro estudo relevante, de Hoeltgebaum, Silveira e Camargo (2007),
comparou o perfil empreendedor do fundador e de seu sucessor, em 150 empresas
familiares de pequeno e médio porte, industriais e comerciais, com mais de dez anos
de fundacdo, em Chapeco, SC, descobrindo que 0s sucessores possuem
caracteristicas mais empreendedoras do que os fundadores, possuindo, como
caracteristicas mais representativas, o estabelecimento de metas, a busca de
informacdes, a exigéncia de qualidade e eficiéncia e a propensdo a correr riscos
calculados.

Além das medidas propostas por McClelland, outras formas de mensurar o
perfil empreendedor foram utilizadas na literatura, como em Schmidt e
Bohnenberger (2009), que propuseram um modelo para verificar a relagdo entre o
perfil empreendedor de um conjunto de gestores e 0 desempenho das empresas
administradas por eles.

Os autores partiram de caracteristicas encontradas na literatura para o
comportamento empreendedor, e propuseram 0s construtos, que foram analisados
por meio de pesquisa descritiva, onde concluiram que ha seis fatores relevantes
para a constituicdo do perfil empreendedor, que poderiam influenciar o desempenho
organizacional, sendo eles: auto realizacéo, lideranga, planejamento, inovacao,
propensdo a assumir riscos e socializacao.

Apés o0 desenho das dimensdes do perfil empreendedor levantadas na
literatura, foram criados itens de medicdo para cada uma delas, utilizando uma

escala Likert com sete pontos, variando de (1) discordo plenamente, a (7) concordo


http://www.spell.org.br/documentos/resultadobusca/?eou%5b%5d=&campo%5b%5d=AUTOR&texto%5b%5d=Marianne%20Hoeltgebaum&tipo_busca=simples
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plenamente. Todas as varidveis que operacionalizam cada uma das dimensdes
estao registradas no anexo H desta tese.

Para medicdo do desempenho, foi solicitado aos respondentes que
avaliassem um unico item relacionado a situacdo financeira do empreendimento,
medido por uma escala de cinco pontos, variando desde muito mal até muito bem.

A Figura 9 ilustra o modelo testado por modelagem de equacdes estruturais,
bem como identifica que apenas a dimensdo Auto realizacdo mostrou-se
estatisticamente significante no seu relacionamento com o Desempenho

Organizacional.

Figura 9 - Desenho do modelo que envolve o Perfil Empreendedor e o
Desempenho Organizacional.

Auto realizacéo

Lideranca
N\
AY
\
\
\
\
Planejamento AN
~
~ \
S \\

4

Perfil Empreendedor

Desempenho

Inovagdo

-
-
-7 4]
Vg 71
4
!
s !
¢ 1
¢ !
/7 /
4 /

. - | 2
Propensao a assumir riscos /
/

1

——3p  Relacdo estatisticamente significante

1
/
/
o " - —-»  Relacdo estatisticamente néo significante
Socializacao

Fonte: adaptado de Schmidt e Bohnenberger (2009).

Apoés a andlise fatorial, os itens e fatores referentes ao perfil empreendedor
foram submetidos a validacdo por equagbes estruturais, concluindo que apenas a

auto realizagao é significativamente relacionada ao desempenho organizacional.
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2.1.6 Orientagcdo Empreendedora e Desempenho Organizacional

Além de ser visto como um atributo individual, o empreendedorismo passou a
ser visto mais como um processo enraizado na cultura organizacional, tendo Miller
(1983) como um dos primeiros a relacionar o empreendedorismo a estratégia,
definindo uma empresa empreendedora como aquela que realiza inovagéao na venda
dos produtos, assume riscos em novos negocios e age de maneira proativa.

Um pouco mais tarde, Morris e Paul (1987) refinaram essa definicdo, dizendo
que uma empresa empreendedora € aquela em que a alta geréncia tende a assumir
riscos calculados, ser inovadora e demonstrar proatividade.

Covin e Slevin (1989) afirmam que organizacdes com postura empreendedora
sdo caracterizadas por intensa inovacdo em produto e tecnologia, por orientacao
agressiva competitiva e tendéncia dos gestores a assungao de riscos.

Lumpkin e Dess (1996) estabelecem uma distingdo entre os conceitos de
“‘empreendedorismo” e “orientacdo empreendedora”. Para os autores, o ato
essencial do empreendedorismo é a nova entrada, que pode ser entendida como
entrada em mercados novos ou estabelecidos, com produtos e servicos novos ou ja
existentes, isto €, o lancamento de um novo empreendimento. A orientacdo
empreendedora (OE), por sua vez, refere-se aos processos, praticas e atividades de
tomada de deciséo que levam a novos empreendimentos.

JA quanto a operacionalizacdo da OE, Miller (1983) foi o primeiro a
operacionalizar a OE por meio das trés dimensodes: inovatividade, assun¢ao ao risco
e proatividade. Diversos autores desenvolveram estudos empiricos utilizando-se do
construto orientacdo empreendedora com as mesmas trés dimensdes, tais como em
Covin e Slevin (1989, 1991), Morris, Lewis e Sexton (1994), Zahra e Covin (1995),
Wiklund (1999), Messeghem (2003), Richard et al (2004), Mello et al (2004), Wiklund
e Shephered (2005) e Covin, Green e Slevin (2006).

Contudo, Dess e Lumpkin (2005) ampliaram essa abordagem para cinco
dimensdes chave: inovatividade, assuncdo de riscos, proatividade, autonomia e
agressividade competitiva. Para esses autores, as dimensfes se apresentam em
diferentes formas e combinacdes, permeando os estilos decisoérios e as praticas das
pessoas de uma organizagao.

Algumas acbes estdo associadas a dimensdo inovatividade, tais como

voluntariedade para inovar, introdugdo de novidades através da criatividade e
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experimentacdo, focada no desenvolvimento de novos produtos, servicos e novos
processos.

Quanto a assuncao de riscos, observa-se a tendéncia para se aventurar em
novos e desconhecidos negdcios, confianga para se arriscar com resultados incertos
e obtencdo de empréstimos.

A proatividade é determinada pela busca de oportunidades, introducdo de
novos produtos e servicos e antecipacdo de demandas do futuro para criar
mudancas nos cenarios que se encontram as organizacoes.

A autonomia esta relacionada ao conjunto de acdes independentes de um
individuo ou equipe, para a conducdo de um determinado negocio, sem sofrer
pressdo da organizacdo, e por fim, a agressividade competitiva, que pode ser
caracterizada pelo esforco da organizacdo em superar a concorréncia ou qualquer
outra ameaca, de maneira combativa e agressiva, em um mercado competitivo.

Esta € uma das linhas de estudo do empreendedorismo que tém atraido a
atencdo de diversos pesquisadores, em especial no que se refere a relacdo entre
orientacdo empreendedora e o desempenho das organizacbes (GREGOIRE et al.,
2006; SCHILDT; ZAHRA; SILLANPAA, 2006; MARTENS, 2007; FERNANDES;
SANTOS, 2008).

Em contextos especificos, como o ambiente das instituicdes de ensino, ha
estudos relacionados ao empreendedorismo nas IES que associam o0
empreendedorismo dentro das universidades & quantidade de spin-off ‘criadas pelas
universidades e a transferéncia de tecnologia por comercializacdo de patentes.
Destacam-se os trabalhos de Box (1999), Agrawal (2001), Johnson (2008), Bathelt
et al.(2010), Hoye e Pries (2009), Hussler et al. (2010) e Prodan e Drnovsck (2010).

2.1.7 Orientacdo Empreendedora, Orientacdo para o Mercado e Desempenho

Organizacional

Na busca dos fatores de influéncia sobre o desempenho organizacional,

encontrou-se evidéncias da influéncia da orientacdo para o mercado no

! Spin off sd0 empresas ou tecnologias criadas a partir de experiéncias realizadas dentro de uma instituicio de
ensino.
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desempenho, assim como h& estudos que confirmam a influéncia da orientacédo
empreendedora no desempenho organizacional.

O estudo de Li et al. (2008) constataram a moderacdo da orientacao
empreendedora sobre a orientacdo para o mercado, na relacdo com o desempenho
de pequenas empresas na China.

Na mesma direcdo, os estudos de Reis Neto et al. (2013) relacionam, em um
mesmo modelo, a orientacdo empreendedora, a orientacdo para 0 mercado e o
desempenho organizacional de um segmento do comércio e servico das micro e
pequena empresas de Mato Grosso do Sul.

O construto orientacdo para o mercado foi medido por trés dimensodes,
denominadas orientacdo para a concorréncia, orientacdo para o consumidor e
interfuncdes, operacionalizadas por nove variaveis, propostas por Naver e Slater
(1990), que foram avaliadas por meio de uma escala Likert com sete pontos,
variando de (1) discordo totalmente a (7) concordo totalmente. Todas as variaveis
estdo registradas no anexo | desta tese.

O construto orientacdo empreendedora foi medido por trés dimensodes,
denominadas inovatividade, proatividade e assungcao aos riscos, operacionalizadas
por seis variaveis, propostas por Covin e Slevin (1989, 1991) e Lumpkin e Dess
(1996), e foram avaliadas por meio de uma escala Likert de sete pontos, variando de
(1) discordo totalmente a (7) concordo totalmente. Todas as variaveis estao
registradas no anexo | desta tese.

O construto desempenho organizacional foi medido pela opinido dos
respondentes acerca da situacdo de sua empresa perante seus maiores
concorrentes, sobre a rentabilidade, resposta ao mercado (crescimento de vendas e
crescimento da cota de mercados), crescimento do nimero de empregados, o valor
no mercado (satisfacdo dos clientes e imagem/reputacdo) e o sucesso de novos
produtos.

Na mensuragdo de cada um dos itens, foi utilizada uma escala Likert com
sete pontos, variando de (1) muito pior gue 0 nosso maior concorrente e (7) muito
melhor que 0 nosso maior concorrente. A forma de medicdo do desempenho
utilizada neste estudos foi proposta por Pelham e Wilson (1996), além de Gonzales-

Benito (2005). A Figura 10 ilustra a relagéo entre os construtos.
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Figura 10 - Desenho do modelo que envolve a Orientagcéo
para o Mercado, Orientacdo Empreendedorae o
Desempenho Organizacional.
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Fonte: adaptado de Reis Neto et al. (2013).

Os resultados do estudo confirmam que quanto maior a orientacdo para o
mercado melhor € o desempenho organizacional. As moderac¢des das dimensdes da
orientacdo empreendedora, denominadas propensao em assumir riscos e
proatividade sdo positivas, mas a dimensédo denominada inovagao nao produz efeito

moderador entre 0os construtos.

2.1.8 Lideranca Empreendedora, Orientacdo Empreendedora, Aprendizagem
Organizacional, Orientacdo para o Mercado, Sucesso nhas Inovacdes e

Desempenho Organizacional

Fernandes e Santos (2008) desenvolveram um estudo para investigar 0s
inter-relacionamentos entre lideranca empreendedora, orientacdo empreendedora,
orientacdo para o mercado e aprendizagem organizacional, além de suas influéncias
no sucesso das inovagdes e no desempenho das organizagdes.

Para isto, foi proposto um modelo, que envolve tais construtos, suas
dimensdes e indicadores, a partir da literatura.

Para a medicdo dos construtos, foram utilizadas escalas Likert com cinco

pontos, variando de (1) discordo totalmente a (5) concordo totalmente.
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Na operacionalizagdo da Lideranga empreendedora, foi utilizada a escala
proposta por Tarabishy et al. (2005), cujos itens foram traduzidos para a lingua
portuguesa, e estdo registrados no anexo J desta tese.

Na operacionalizacdo da Orientacdo empreendedora, foi utilizada a escala
proposta por Naman e Slevin (1993). Na operacionalizagdo da aprendizagem
organizacional, foi utilizada a escala proposta por Hurley e Hult (1998). Na
operacionalizacdo da orientacdo para o mercado, foi utilizada a escala proposta por
Narver, Slater e MacLachlan (2004), e Deshpande e Farley (1998). Todas as
variaveis estao registradas no anexo J desta tese.

Na operacionalizagdo do sucesso das inovacdes, foi utilizada a escala
proposta por Baker e Sinkula (1999), cujos itens sdo propostos diante da sentenca

“Relativamente ao principal competidor, durante o ultimo ano”:

o a taxa de inovacfes bem-sucedidas foi maior;
o o nivel de diferenciacdo foi mais elevado;
o a quantidade de inovagdes foi maior.

Na operacionalizagdo do desempenho organizacional, foi utilizada a escala
proposta por Deshpandé et al. (1993); e Jaworski e Kohli (1993), cujos itens séo
propostos diante da sentenga “Relativamente ao principal competidor, durante o

ultimo ano, a empresa’:

o teve um aumento da parcela do mercado;

o aumentou o crescimento em vendas;

o foi mais lucrativa;

o aumentou seu tamanho;

o teve uma desempenho geral melhor;

o teve uma desempenho em relacdo ao ano retrasado melhor.

Os resultados indicam que a orientacdo empreendedora, a orientacéo para o
mercado e aprendizagem organizacional influenciam o desempenho organizacional,
embora, 0 sucesso das organizagbes também o influencia, de forma significativa,

mas com menor intensidade. A Figura 11 ilustra as rela¢gdes validadas.
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Figura 11 - Desenho do modelo que envolve a Liderangca Empreendedora,
Orientacdo Empreendedora, Aprendizagem Organizacional, Orientacdo para o
Mercado, Sucesso das Inovacdes e o Desempenho Organizacional.
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Fonte: adaptado de Fernandes e Santos (2008).

No que se refere aos fatores que antecedem o0 sucesso das organizagdes, a
aprendizagem organizacional € o fator de maior destaque no modelo, embora a
orientacdo empreendedora e a orientacdo para o mercado também possuam
relacdes significantes com o sucesso das organizacées.

Os resultados do estudo também indicam que a influéncia da aprendizagem
organizacional na orientagcdo ao mercado foi elevada, assim como a influéncia da
orientacdo empreendedora na aprendizagem organizacional.

Por fim, verificou-se que a influéncia da lideranca empreendedora na
orientacdo empreendedora foi significante, mas se mostrou pequena. Os autores
asseveram que a constatacdo sugere que a lideranca empreendedora nédo € capaz
de predizer a orientacdo empreendedora da empresa.

2.2 A conceituacdo do Desempenho Organizacional

Por ser um dos objetivos finais de qualquer organizagdo, a conceituacao de

Desempenho Organizacional se tornou o foco de muitos estudos tedricos e
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empiricos, o que originou diferentes correntes tedricas sobre o significado e a
mensuragao do conceito.

Segundo Santos (2008), é possivel visualizar a transformacdo do conceito de
Desempenho Organizacional no decorrer do tempo, a partir da década de sessenta,
com o trabalho de Georgopoulos e Tannenbaum (1957), em que desempenho
significava “superagédo de metas”.

Nessa perspectiva, uma empresa com bom desempenho seria aquela que
atingisse 0s seus objetivos e metas definidas anteriormente.

A maior fragilidade de tal abordagem estava no fato de desconsiderar o custo
para que oS objetivos e metas fossem atingidos e superados. Desta forma,
empresas ineficientes poderiam ser consideradas empresas com bom desempenho.

Na década de setenta, o desempenho de uma organizacdo passou a ser
associado a eficiéncia de suas estruturas e processos (KANTER; BRINKERHOFF,
1981).

Nessa perspectiva, uma empresa com bom desempenho seria aquela com
alto nivel de integracdo dos processos, baixa quantidade de gargalos
administrativos, fluxo continuo de informacdes, tanto vertical quanto horizontal e por
fim, um bom clima organizacional (CAMERON, 1981 apud SANTOS, 2008).

A fragilidade de tal abordagem estava na dificuldade de se mensurar a
eficiéncia de todos os processos da organizacao.

Ainda na década de setenta, o desempenho foi relacionado a capacidade da
empresa de obter recursos do ambiente externo e se adaptar a eles, garantindo
desta forma a sua sobrevivéncia (SEASHORE e YUCHTMAN, 1967).

A principal critica a essa abordagem estava na associacdo do desempenho a
sobrevivéncia da empresa, pois empresas ineficientes que conseguiam recursos do
governo poderiam ser consideradas empresas com bom desempenho.

Na década de oitenta, o0 desempenho passou a ser associado a capacidade
de atender e satisfazer as demandas dos diversos grupos envolvidos com a
empresa. Esta abordagem estava relacionada a teoria dos stakeholders, introduzida
por Freeman (1984), que buscava identificar os grupos de interesse em uma
empresa, entender as suas demandas e a forma com que esses grupos agiam para

gue suas demandas fossem atendidas.
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Nessa pesquisa, a abordagem utilizada para a conceituacdo e mensuracéo do
desempenho das PMIES privadas também estara relacionada aos stakeholders, e
0S motivos para tal escolha séo:

o Estudos mostram que as IES privadas passaram a utilizar ferramentas de
gestdo e monitoramento dos resultados aderentes a teoria dos stakeholders, como
Balanced Scorecard (BSC), criado Kaplan e Norton (CRISPIM e LUGOBONI, 2012),
além de principios da exceléncia e padrbes de qualidade com foco na estratégia,
Nos processos e nos resultados, presentes na Fundacdo Nacional da Qualidade
(FNQ), no Prémio americano de qualidade Malcolm Baldrige (BNQP), no European
Foundation for Quality Management (EFQM) e Sigma Sustainbility (GALVAO,
CORREA E ALVES, 2011).

o Ha estudos que mapearam os principais stakeholders das Instituicdes de
ensino superior, a saber: estudantes, professores, funcionarios (CHAPLEO e
SIMMS, 2010; GONCALVES, 2013).

o Todas as IES privadas brasileiras sdo reguladas pelo Estado por meio de
critérios de avaliacdo de desempenho aderentes a teoria dos stakeholders, visto que
consideram a qualidade da formacgédo dos estudantes, por meio do ENADE, a
satisfacdo dos estudantes quanto a organizagao didatico-pedagogica e infraestrutura
das IES, por meio do questionario preenchido pelos estudantes no momento de
realizacdo do ENADE, a qualidade dos professores, por meio do censo do ensino
superior, que considera a titulacdo e regime de trabalho dos docentes, que sé&o 0s
seus principais stakeholders de uma IES, segundo estudos de Chapleo e Simms
(2010), além de Goncalves (2013).

2.3 A multidimensionalidade do construto Desempenho Organizacional

Embora muitos estudos tratem, por conveniéncia dos pesquisadores na
obtencdo de dados, o Desempenho Organizacional como um construto
unidimensional, geralmente operacionalizado por indicadores contabeis, ha
evidéncias de sua natureza multidimensional, como discutido por Carneiro et al
(2005) , Santos (2008), Richard et al. (2009) e Matitz e Bulgacov (2011).

Os pesquisadores Matitz e Bulgacov (2011) desenvolveram um esquema

conceitual para classificacdo e entendimento do conceito de Desempenho
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Organizacional, denominado Modelo Multidimensional de Analise do Conceito
Desempenho.

O Modelo Multidimensional de Analise é um esquema de classificacédo
desenvolvido a partir da analise e sintese de atributos e propriedades do conceito de
desempenho, inferidos por Matitz e Bulgacov (2011) a partir de andlise de conteudo
de trabalhos anteriores e de revisdo de literatura das areas de organizacgdes e de
estratégia.

No Quadro 1 sdo apresentadas as dimensdes denominadas Aspectos
Conceituais, que se refere aos significados atribuidos ao conceito, Aspectos
Formais, que se referem a operacionaliza¢do do conceito em termos morfoldgicos, e
por fim os Aspectos Funcionais, que se referem a operacionalizacdo do conceito em

termos relacionais.

Quadro 1 - Modelo Multidimensional de Analise do conceito desempenho

Conceito Desempenho

Aspectos conceituais Aspectos formais Aspectos funcionais
Status Operacional do
conceito Tipo de analise de dados Status constitutivo
(construto, variavel, indicador, (qualitativa, quantitativa ou mista) do conceito

) indice ou misto) (dependente
Areas de resultados . : '
(econbmica-financeira- . .T|pos_ d(? Qados _ mdependente,
mercadolégica, social (subjetlvqs primarios, subjetlyos moderador, medador,

| ' secundarios, objetivos primarios, antecedente ou misto)

ambiental-natural, técnica-

; L . objetivos secundarios ou mista)
operacional, politica ou mista)

Unidade de andlise e Nivel de Analise Padréo de atribuicéo

Abordagem tedrica (individual, interindividual, projeto ou causal
(racional, sistémica, programa, processo ou relacionamento, (linear direto, indireto
processual, perceptual ou divisdo ou unidade de negdcios, ou misto, ou multilinear
multipla) organizacional, interorganizacional, direto, indireto ou
indUstria/setor, multinivel ou mista) misto)

Fonte: adaptado de Matitz e Bulgacov (2011).

De acordo com Matitz e Bulgacov (2011), a propriedade denominada Status
Operacional do Conceito diz respeito a natureza do conceito desempenho de acordo
com a definigdo operacional. Um construto corresponde a definicdo abstrata do
conceito, obrigatoriamente operacionalizada por meio da agregacéo de variaveis e,
opcionalmente, por meio da inclusdo de indicadores e/ou indices. Uma variavel
corresponde a definicAo abstrata do conceito e operacionalizada por meio da
agregacdo de indicadores e/ou indices. Um indicador corresponde a definicao
empirica do conceito, mensuravel e ndo agregada e indice corresponde a definicao

empirica do conceito, mensuravel e formada por elementos agregados.
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bY

A propriedade denominada Areas de Resultado se refere a natureza do
conceito de desempenho de acordo com &reas potenciais de impacto das acdes
organizacionais, divididas em econdmico-financeiro-mercadologica (quando ha
geracdo de valor econdmico, financeiro e/ou mercadologico), social (quando ha
mudancas provocadas em individuos ou grupos sociais), ambiental-natural (quando
h& conservacdo de recursos naturais), técnico-operacional (quando envolve
processos ou atributos internos) e politica (quando se pretende avaliar o poder de
influéncia de tal acdo).

A propriedade denominada Abordagem Teorica serve como base para a
definicdo operacional do conceito desempenho, podendo ser racional quando
enfatiza as saidas (outputs) e o grau de concretizacdo de objetivos predeterminados,
sistémica quando enfatiza as entradas (inputs) em lugar das saidas (outputs) e
busca verificar a capacidade de acesso e uso de recursos, processual quando
busca mensurar o desempenho com base em caracteristicas organizacionais
provenientes do processo de conversao das entradas (inputs) em saidas (outputs) e
perceptual, quando busca mensurar o grau de satisfacdo de um ou mais
stakeholders em relacdo ao desempenho.

A propriedade denominada Tipos de Dados se refere a natureza dos dados
utilizados para mensuragcao do desempenho, sendo chamados de objetivos quando
forem independentes de opinido ou percepcao individual ou agregada e chamados
de subjetivos quando denotarem a opinido ou percepcéao individual ou agregada.
Podem ser primarios, quando forem inéditos, ou caso contrario, secundarios.

A Unidade de Andlise se refere ao nivel de observacao utilizado para coleta
dos dados, podendo ser individual, interindividual, projeto ou programa, processo ou
relacionamento, divisdo ou unidade de negdcios, organizacional, interorganizacional,
indastria/setor, pais/regido, multinivel ou mista.

A propriedade Tipo de Andlise de Dados se relaciona a natureza da realidade
e aos critérios para a escolha dos métodos e técnicas de pesquisa mais adequadas
a cada caso, podendo ser qualitativa, quantitativa e Multimétodo.

A propriedade Padrdo de Atribuicdo se refere a quantidade de relagbes de
causalidade estabelecidas e ao grau de interdependéncia das relacbes de
causalidade estabelecidas. Quando as relagcbes de causalidade entre o desempenho
e as outras variaveis ou categorias de analise da pesquisa séo Unicas, diz-se que a

relacdo é simples, embora o autor do modelo de analise utilize a expressao “linear”
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para este atributo, caso contrario, multipla. Quando ndo ha presenca de variaveis
mediadoras e/ou moderadoras em nenhuma das relacdes observadas, diz-se que é
uma relacdo direta, caso contrario, indireta.

O Status Constitutivo do Conceito se refere a direcdo das relacdes de
causalidade estabelecidas entre os conceitos, que podera ser dependente,
independente, moderador, mediador, antecedente ou misto.

O modelo de Analise Multidimensional do conceito Desempenho foi o guia
para a obtencdo dos elementos presentes nos estudos empiricos em que o0
desempenho de uma IES € a variavel final no estudo. Os resultados desta andlise

estdo registradas na sintese do referencial teérico desta tese.

2.4 O Desempenho Organizacional no ambiente das Instituicbes de Ensino

Superior

Os estudos organizacionais que tratam do conceito Desempenho, em um
contexto educacional, concordam que as instituicbes de ensino superior privadas
sao organizagOes mais complexas do que as empresas em geral, visto que existem
para proporcionar lucro aos proprietarios, além de desempenhar uma fungéo social,
seja pela formacdo de capital humano, ou pela criagdo de conhecimento e
tecnologias para o desenvolvimento da sociedade em geral (KLANN, R.C et al,
2012; GALVAO,H.M.; CORREA,H.L.).

A seguir, sdo apresentados os conjuntos de itens que medem o desempenho
nos diversos estudos empiricos encontrados na revisdo da literatura sobre o tema,
além da forma com que o Ministério da Educacdo aborda o desempenho das IES

brasileiras.

2.4.1 O Desempenho das IES nos estudos empiricos

Cheruiyot e Maru (2013), em seu estudo denominado: Service quality and
relative performance of public universities in East Africa, avaliam a relagdo entre a
qualidade de servicos prestados e o desempenho das IES no leste da Africa,

mostrando que ha relacdo significativa entre a qualidade dos servicos e 0
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desempenho das IES envolvidas. Neste estudo, o desempenho foi medido por meio

de uma escala Likert com cinco pontos, envolvendo nove assertivas:

o Os servicos desta universidade sdo muito melhores do que as concorrentes;

o As facilidades desta universidade sdo muito melhores do que as
concorrentes;

o O programa académico desta universidade € muito melhor do que das
concorrentes;

o As respostas dadas aos nossos problemas por esta universidade sao muito

melhores do que as concorrentes;

o A imagem desta universidade é muito melhor do que a imagem das
concorrentes;

o A qualidade dos alunos desta universidade sdo muito melhores do que as
concorrentes;

o A taxa de evaséo desta universidade € muito menor do que as concorrentes;

o Se tivesse oportunidade, escolheria esta universidade para fazer novos

cursos em um futuro;
o Eu recomendaria esta universidade como um lugar de estudo para meus

amigos e familiares.

Ma e Todorovic (2011), em seu artigo intitulado: Making universities relevant:
Market orientation as a dynamic capability within institutions of higher learning,
examinam o construto Orientagcdo para o Mercado no contexto educacional,
adaptando a escala de Naver e Slaver (1990), e verificam se este construto se
relaciona com o desempenho destas organizagbes, chegando a um resultado
positivo para tal relacdo. Neste estudo, o desempenho foi medido por meio de

escala Likert com cinco pontos, envolvendo seis assertivas:

o Nés somos reconhecidos pela sociedade e/ou pela inddstria por nossa
flexibilidade e poder de inovacéo;

o Nosso departamento € altamente lembrado pela industria;

o Muitos de nossos pesquisadores desenvolvem pesquisas em parceria com

profissionais ndo académicos;
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o Noés temos grande numero de spin-offs;
o Nossos estudantes de graduacéo alcangam postos elevados na industria;
o Os pesquisadores de nossa instituicdo focam na pesquisa aplicada.

Aghion et al. (2010), no artigo intitulado: The governance and performance of
universities: evidence from Europe and the US, testa a hipGtese de que as
universidades sao mais produtivas quando sdo mais autbnomas e mais
competitivas, e mostram que ha forte correlacdo entre a autonomia e
competitividade com o desempenho de uma IES. Neste estudo, o desempenho é a
variavel dependente e é medida pelo nimero de patentes registradas pelas
universidades envolvidas.

Santos (2008), em seu estudo intitulado: Governanca Corporativa e
Desempenho em Instituicdes Privadas de Ensino Superior — Um Estudo de Caso em
Minas Gerais, analisa as relacdes entre a estrutura de propriedade e controle e as
praticas de governanca corporativa com o desempenho e obtém-se resultados que
apontam para a existéncia de relacdes entre a governanca corporativa na instituicao
de ensino superior e seu desempenho.

Nesse estudo, o desempenho é caracterizado pelo desempenho contébil-
financeiro da IES, por meio dos indicadores: taxas de retorno, indice de solvéncia,
indice de endividamento, indice de eficiéncia e indices internacionais (EBITDA e
Free Cash Flow), e pelo desempenho académico, por meio dos indicadores: IGC e

aumento no niumero de alunos.

2.4.2 O Desempenho das IES na visdo do Ministério da Educacgéao

Diante desta multiplicidade de papéis, as instituicbes de ensino superior
privadas no Brasil sdo reguladas pelo Ministério da Educacdo (MEC), por meio do
Sistema Nacional de Avaliacdo do Ensino Superior (SINAES), que possui
indicadores cuja finalidade € garantir um padrdo de qualidade dos servigos
educacionais prestados.

No Brasil, o atendimento deste padrédo de qualidade, aferido pelo MEC, é uma
condigdo para o funcionamento das IES e para a autorizagdo de novos cursos.

Neste sentido, a mensuracdo do desempenho de uma instituicdo de ensino superior
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privada esta4 associada, em alguma medida, ao atendimento dos indicadores de
qualidade do SINAES.

Por meio da Lei N° 9.131, de 24 de novembro de 1995, foi estabelecido no
pais o Exame Nacional de Cursos, que ficou conhecido como ‘Provao’ (BRASIL,
1995). Tal exame era aplicado a todos os alunos concluintes de grande parte dos
cursos superiores existentes no Brasil. Além disso, o0 MEC passou a promover o
Censo de Educacédo Superior e a Avaliacdo das Condi¢cdes de Ensino por meio de
visitas de comissdes externas as instituicbes de ensino superior.

Os resultados destas avaliagées permitiram a classificacdo anual de cursos,
baseada em uma escala de cinco niveis, os estratos A, B, C, D e E. Esses conceitos
se tornaram indicadores da qualidade desses cursos, ajudando assim a orientar 0s
futuros ingressantes em relacéo a escolha do curso e da instituicdo que o oferecia.

Em 2002, ap6s amplo debate de especialistas em educacéo, foi formada uma
comissado, cujo trabalho teve como objetivo sugerir mudancas significativas ao
sistema de avaliagdo notadamente centralizado no instrumento ‘Provao’ (ROTHEN;
BARREYRO, 2014).

Assim, em agosto de 2003 a comissédo propds um novo sistema, chamado
SINAES (Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior) que, apés um
periodo de discussao e negociacdo no Congresso Nacional, foi formalmente
instituido pela Lei N° 10.861 de 14 de abril de 2004 (BRASIL, 2004a).

Esse novo sistema incluia uma diferente abordagem para o exame de cursos,
chamada ENADE (Exame Nacional de Avaliacdo do Desempenho de Estudante);
mas também incluia outras dimensdes, tais como a auto-avaliacdo das instituicbes
de ensino superior, a avaliacdo externa e, por fim, a avaliagdo especifica de cada
curso de graduacdo, realizada por avaliadores selecionados pelo Ministério da
Educacao (BRASIL, 2004b).

Desde entdo, a quantidade de alunos e cursos avaliados em cada edicao
apresentou forte crescimento no periodo e as avaliagbes passaram a ser trienais.

Em 2004, o unico indicador utilizado era o ENADE, derivado do desempenho
de alunos ingressantes e concluintes nas provas aplicadas. Em 2005, foi instituido
pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP),
o indice de Diferenca de Desempenho (IDD), procurando responder as criticas que

apontavam um possivel favorecimento de instituicdes publicas na obtencdo de
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conceitos mais elevados, em funcdo do nivel dos alunos ingressantes (VELTRONI et
al., 2011).

O Conceito Preliminar de Curso (CPC), instituido em 2007, passou a
combinar diversas medidas relativas a qualidade do curso, tais como: informacdes
de infraestrutura, organizacao didatico-pedagdgicas, titulacdo e o regime de trabalho
do corpo docente, desempenho obtido pelos estudantes concluintes e ingressantes
no Enade, bem como os resultados do Indicador da Diferenca entre o0s
Desempenhos Esperado e Observado (IDD).

Finalmente em 2008, inicia-se uma nova etapa nas avaliacbes em larga
escala e as Instituicdes de Ensino Superior (IES) também passam a ter um indicador
de qualidade, chamado indice Geral de Cursos (IGC), que é obtido pela média dos
CPC dos cursos de graduacdo oferecidos pela IES e das notas atribuidas aos
programas de pés-graduacédo pela CAPES (BRASIL, 2008).

A Tabela 3 expde as principais caracteristicas dessa evolucao do sistema de

avaliacdo do ensino superior brasileiro.

Tabela 3 - Evolucéo do sistema de avaliacdo do MEC

Ano de Quantidade de .
) ~ Indicadores
aplicacdo Cursos
1996/2003 573/5.798 Exame Nacional de Cursos (“Provao”)
2004 2.184 Enade
2005 5.511 Enade, IDD
2006 5.388 Enade, IDD
Enade, IDD, infraestrutura, organizacao didatico-pedagdgica,
2007 3.239 titulacao e regime de contratacdo dos docentes, que constituem o
CPC.
2008 7.329 IGC e CPC
2009 6.804 IGC e CPC
2010 4.143 IGC e CPC
2011 8.665 IGC e CPC, com o uso dos resultados do ENEM para o célculo
do IDD
2012 7.228 Igual a 2012
2013 6805 Igual a 2012
2014 9963 Igual a 2012

Fonte: adaptado de Brasil (2012a).

Além disso, os pesos das medidas que compdem o CPC passaram por
mudancas, ocorrendo maior valorizacdo das medidas relacionadas a titulagdo do

corpo docente, conforme é apresentado na Tabela 4.



Tabela 4 - Mudancas nos pesos das medidas que compde o CPC

Medidas que comp6&e o CPC

Pesos

2007 | 2008

2011 - 2012

% de Doutores

12% | 20%

15%

% de Mestres 0% 5% 7,50%
% de docentes em Regime de tempo integral | 7% 5% 7,50%
Nota de Infraestrutura 3% 5% 7,50%
Nota da Organizacgao didatico-pedagogica 8% 5% 7,50%
IDD 30% | 30% 35%
Enade 40% | 30% 20%

Fonte: adaptado de Brasil (2012a).
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E possivel observar que o SINAES se apresenta como um sistema permeado

de mudancas, rumo a consolidacao, a partir de 2011, de um sistema de indicadores

gue possa aferir a qualidade das IES brasileiras.

24.2.1 Indicadores de Qualidade Constituintes do CPC

Por meio da Portaria Normativa n® 40 de 12 de dezembro de 2007,

republicada em 29 de dezembro de 2010, ficou estabelecido que as avaliagdes do

ciclo avaliativo do SINAES fossem orientadas por indicadores de qualidade

expressos numa escala de cinco niveis, em que 0s niveis iguais ou superiores a 03

(trés) indicariam qualidade satisfatoria.

Os valores continuos do CPC, por sua vez, sdo apresentados por faixas que

vao de 1 a 5, conforme apresentado na Tabela 5. Cursos que ndo alcancem ao

menos a faixa 2 em ingressantes inscritos, bem como em concluintes participantes

no Enade, ndo obtém o CPC, ficando ‘Sem Conceito’ (SC).

Tabela 5 - Distribuicdo do CPC

CPC (Faixa)

CPC, (Valor continuo)

1

0= CPCi< 0,945

2

0,945 < CPC;< 1,945

3

1,945 < CPCi< 2,945

4

2,945 < CPCi< 3,945

5

3,945 < CPCis 5

Fonte: adaptado de Brasil (2012b).

O CPC ¢é composto a partir de informagdes de infraestrutura (N/NFR4), de

recursos didatico pedagogicos (N°?;), da proporcdo de doutores no corpo docente
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(NPOUTORES) "da proporgéo de mestres no corpo docente (NMESTRES) da proporcéo de
professores contratados em regime parcial ou integral (NFE'™E) do desempenho
obtido pelos estudantes concluintes no Enade (NZV4PE) e dos resultados do
Indicador de Diferenca entre os Desempenhos Observado e Esperado (N/PP) para
cada curso de determinada IES que seja avaliado, denominado unidade “i". Ao todo,
o CPC contempla sete medidas de qualidade do curso, com os pesos explicitados

na equacgao exposta na Figura 12.

Figura 12 — Equacao da qualidade do curso

CPC| - 0,35 NiIDD + 0720 NL-ENADE + 0115 NiDOUTORES + +0,075 NiMESTRES +0,075 NiREGIME +
0,075 N/NFR4 10,075 NPP

Fonte: adaptado de Brasil (2012h).

Para obter cada componente do CPC, inicialmente calcula-se o afastamento
padronizado AP;, para que todas as medidas originais sejam padronizadas e
transformadas em notas entre 0 e 5. Tal padronizacdo € feita da seguinte forma:
toma-se a medida original para cada unidade “i” (por exemplo, a proporgcdo de
professores doutores dessa Unidade) e subtrai-se dela a média dessa medida obtida
para a area de avaliacdo em nivel nacional “J” a qual esta Unidade pertence. Esse
resultado, dividido pelo desvio padrao da medida obtida para a area de avaliacdo em
nivel nacional “J” a qual esta Unidade pertence, gera o afastamento padronizado

AP¥X como mostra a equag&o na Figura 13.

Figura 13 - Equacéao de padronizacdo da nota do curso

X, — XX
AP ==/
DF;

Fonte: adaptado de Brasil (2012b).

Na Equacdo, representada na Figura 4, APX é o afastamento padronizado
referente a uma das medidas de interesse “X” de uma Unidade i; X; é o valor
observado da medida para a Unidade “I"; X/ é a média desta medida X na area de
avaliagdo em nivel nacional “J”; e DP]X € o0 desvio padrdo da medida na area de

avaliagdo em nivel nacional “J”.
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ApOGs a padronizacao, para que todas as Instituicbes tenham notas variando
de 0 a 5, é feito 0 seguinte ajuste: soma-se ao afastamento padronizado de cada
Unidade “i” o valor absoluto do menor afastamento padronizado entre todas as
Unidades da area de avaliagcdo em nivel nacional “J”; em seguida, divide-se este
resultado pela soma do maior afastamento padronizado com o médulo do menor.

Registre-se que todas as Unidades que obtiverem valores de afastamento
inferiores a -3,0 e superiores a 3,0 ndo séo utilizadas como ponto inferior ou superior
da formula, pelo fato dessas Unidades terem resultados muito discrepantes das
demais da sua area (conhecidos como outliers). A partir dai, multiplica-se o
resultado desse quociente por 5. O calculo acima descrito pode ser expresso pela
equacdo exposta na Figura 14, chamada de Nota Padronizada da medida de

interesse “X” da Unidade

Figura 14 - Equacéao da nota padronizada

APiX+ |AP]X inferior|

Nf=5

L

’ AP]Xsuperior+|AP]X inferior|

Fonte: adaptado de Brasil (2012b).

Desta maneira, qualquer indicador constituinte do CPC de cada uma das
unidades dependera do valor médio deste mesmo indicador, quando consideradas

todas as unidades.

2.4.2.2 Indicadores de Qualidade Constituintes do IGC

Enguanto o CPC € a nota atribuida a qualidade de cada curso oferecido pela
IES, o0 IGC é a nota atribuida a qualidade da IES.

O IGC é a média dos CPC de todos os cursos avaliados da IES, ponderados
pelo niumero de alunos de cada curso.

Quando a IES oferece cursos de mestrado e doutorado, sado consideradas as
notas atribuidas pela Capes ao programa, que também sdo ponderadas pelo

namero de alunos matriculados nos programas.
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2.5 Sintese do Referencial tedrico

Nessa secdo sdo apresentadas as sinteses dos estudos que abordaram o
desempenho organizacional no ambiente das IES, assim como os fatores de

influéncia sobre o desempenho nos estudos organizacionais.

2.5.1 Sintese do Referencial teérico sobre os Fatores de Influéncia sobre o

Desempenho Organizacional

Por meio da sintese do referencial tedrico que evidenciou os fatores de
influéncia sobre o desempenho organizacional, emerge os fundamentos que
permitem a identificacdo dos fatores de influéncia sobre o desempenho, além da
formulacéo das hipoteses que serdo testadas nessa pesquisa.

Ao considerar os estudos que trataram a Cultura de Aprendizagem, é possivel
observar que tal fator influencia o desempenho das organizacbes, e se inter-
relaciona com outros fatores, tais como a orientacdo para 0 mercado e 0 sucesso
das inovacfes. O Quadro 2 apresenta as dimensBes e o numero de variaveis

utilizadas para a operacionalizacao do fator.

Quadro 2 - Sintese dos estudos que relacionam a Cultura de Aprendizagem ao
Desempenho Organizacional

Referéncias Dimensdes e ndmero de varidveis Relacdes validadas

Oportunidades para a aprendizagem continua (3);
MARSICK; Questionamento e dialogo (3);
WATKINS, Colaboracgéo e aprendizagem em equipe (3);

2003; YANG, | Sistemas para compartilhar a aprendizagem (3); Conclui-se que a cultura de
2003; Delegacéo de poder e responsabilidade (3); aprendizagem influéncia o
MENEZES; Desenvolvimento da viséo sistémica da desempenho organizacional.

GUIMARAES | organizacg&o(3);
e BIDO, 2011. | Estimulo a lideranca estratégica para a
aprendizagem (3).

Conclui-se que ha inter-
relagcbes entre a orientacao

BAKER,; .
SINKULA, Compromisso com a aprendizagem (6); para apr?nd|zagem, a
) - x . : orientacdo para o mercado, as
1999; Visao compartilhada (6); inovacdes e ha também
FALEIRO, | Mente aberta (6). s
2001 relat;a_o entre o desempenho
' organizacional e a orientacdo
para a aprendizagem.
HURLEY; Conclui-se que a
HULT, 1998; aprendizagem organizacional
FERNANDES; | Unidimensional, com (8) variaveis. influencia a orientagéo para o
SANTOS, mercado e o0 sucesso das
2008. inovacodes.

Fonte: resultados da pesquisa.
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Ao considerar os estudos que trataram a Orientagdo para o Mercado, é
possivel observar que tal fator influencia o desempenho das organizacdes, e se
inter-relaciona com outros fatores, tais como a orientacdo para a aprendizagem e o
sucesso das inovacdes. O Quadro 3 apresenta as dimensfes e 0 numero de

variaveis utilizadas para a operacionalizacao do fator.

Quadro 3 - Sintese dos estudos que relacionam a Orientacdo para o Mercado
ao Desempenho Organizacional

Referéncias

Dimensodes e nimero de
variaveis

Relacdes validadas

NARVER; SLATER, 1990;
JAWORSKI; KOHLI, 1993;
CARUANA; RAMASESHAN E
EWING, 1996; BAKER,;
SINKULA, 1999; FALEIRO,
2001; ANTONI, 2004.

Escala denominada
Markor

Inteligéncia de mercado
(6);

Disseminacéo da
inteligéncia de mercado
(5);

Resposta a inteligéncia
de mercado (9).

Conclui-se que ha inter-relactes
entre orientacdo para o mercado,
orientacdo para a aprendizagem, as
inovagoes.

Conclui-se também que a orientacao
para o mercado influencia o
desempenho organizacional.

O estudo de Antoni (2004) nao
validou a relacédo entre orientagédo
para o mercado e Desempenho.

NARVER; SLATER, 1990;
REIS NETO et al., 2013.

Orientacdo para a
concorréncia (5);
Orientacéo para o
consumidor (2);
Coordenacéo
interfuncdes (2).

Conclui-se que a orientagdo para o
mercado influencia o desempenho
organizacional.

DESHPANDE; FARLEY, 1998;
NARVER; SLATER e
MACLACHLAN, 2004,

FERNANDES; SANTOS, 2008.

Unidimensional com

(10) variaveis.

Conclui-se que a orientagdo para o
mercado influencia o sucesso das
inovacdes e 0 desempenho
organizacional.

Fonte: resultados da pesquisa.

Ao considerar os estudos que trataram a Orientacdo Empreendedora, € possivel

observar que tal fator influencia o desempenho das organizacbes, e se inter-

relaciona com outros fatores, tais como a orientacdo para a aprendizagem e o

sucesso das inovagoes.

Além disso, observa-se que a orientagdo empreendedora modera a relacéo

entre a orientacdo para o mercado e o desempenho por meio das dimensdes

proatividade e assungao aos riscos.

O Quadro 4 apresenta as dimensdes e 0 numero de variaveis utilizadas para a

operacionalizacao do fator.
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Quadro 4 - Sintese dos estudos que relacionam a Orientacdo Empreendedora
ao Desempenho Organizacional

Dimensodes e nimero de

- Relacdes validadas
variaveis

Referéncias

Conclui-se que a orientacéo

LUMPKIN; DESS,

Proatividade (2);
Assuncéo aos riscos (2).

COVIN; SLEVIN, N
) ) empreendedora modera a relacdo entre
1989; COVIN; Inovatividade (2); a orientacao para o mercado e o
SLEVIN, 1990 ; ’ a0 p

desempenho por meio das dimensées
proatividade e assuncédo aos riscos.

1996; REIS NETO et ~ ~
N&o se observou moderacédo da

al, 2013. dimensao inovatividade.

Core o e 8 et
SLEVIN,1993; Unidimensional com (8) a rgn racer oruanaconal o
FERNANDES: variaveis. P 9 9 '

sucesso das inovacdes e 0

SANTOS, 2008. A
desempenho organizacional.

Fonte: resultados da pesquisa.

Ao considerar os estudos que trataram o Perfil Empreendedor dos lideres, é
possivel observar que, embora os estudos de Schmidt e Bohnenberger (2009)
mostrem que o perfil empreendedor do lider se mostra insuficiente para o
entendimento dos antecedentes do desempenho de uma organizacdo, Fontanelle,

Hoeltgebaum e Silveira (2006), por meio de outra escala e em outro contexto,

obtiveram relag&o positiva para o Perfil Empreendedor sobre o Desempenho.

O Quadro 5 apresenta as dimensdes e o numero de variaveis utilizadas para a

operacionalizacéo do fator.

Quadro 5 - Sintese dos estudos que relacionam o Perfil Empreendedor ao
Desempenho Organizacional

Referéncias

Dimensdes e niumero de

Relacbes validadas

Propensédo a assumir riscos
(4); Socializagéo (3).

variaveis
Auto realizacao (5);
SCHMIDT; Lideranca (4); Conclui-se que apenas a dimenséo
BOHNENBERGER, Planejamento (3); auto realizacdo possui relacdo
20009. Inovacéo (3); significante com o desempenho

organizacional.

MCCLELLAND, 1961,
FONTANELLE;
HOELTGEBAUM e
SILVEIRA, 2006.

Unidimensional com (55)
variaveis.

Conclui-se que os gestores que
possuem caracteristicas
empreendedoras mais desenvolvidas
também possuem melhor
desempenho.

Fonte: resultados da pesquisa.

Segundo Tarabishy et al. (2005), quanto maior o grau de liderangca dos

dirigentes, maior serd a orientacdo empreendedora das empresas dirigidas. Além

disso, Fernandes e Santos (2008) constataram que a Lideranca influencia
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positivamente na Orientagdo Empreendedora, que por sua vez influencia
positivamente o Desempenho Organizacional. O Quadro 6 apresenta as dimensdes

e 0 numero de variaveis utilizadas para a operacionalizacéo do fator.

Quadro 6 - Sintese dos estudos que relacionam a Lideranca Empreendedora ao
Desempenho Organizacional

Referéncias Dimensdes e numero de variaveis Relacdes validadas

Conclui-se que a lideranga
empreendedora influencia a
orientacdo empreendedora.

TARABISHY et al.,
2005; FERNANDES; Unidimensional com (7) variaveis.
SANTOS, 2008

Fonte: resultados da pesquisa.

Com base nos estudos de Acquaah (2007), o capital social dos principais
lideres, influencia o desempenho das organizacdes, mesmo que medido de
maneiras diferentes. Com base nesses estudos, Felicio, Couto e Caiado (2014)
pesquisaram a relacéo entre capital humano, capital social e desempenho, mas nao
encontraram relagéo significante entre capital social e desempenho, como pode ser

observado no Quadro 7.

Quadro 7 - Sintese dos estudos que relacionam o Capital Social ao
Desempenho Organizacional

Referéncias Dimensdes e numero de variaveis Relacdes validadas

Conclui-se que o capital social
influencia o desempenho
organizacional, moderado pela
orientacao estratégica de baixo
custo e de segmentacéo de

Indicador obtido pela opinido dos
lideres sobre a medida em que suas
redes de relacionamentos sociais e

pessoais foram usadas para o
beneficio de suas empresas, e de

ACQUAAH, 2007

g mercado.
gue forma ocorreu tal beneficio.
Status (4);
Vinculos e apoio familiar (4); Conclui-se que o capital social
FELICIO; COUTO e Cumplicidade (3); influencia o capital humano,
CAIADO, 2014. Relacdes pessoais (5); mas néo influencia o
Rela¢des sociais (4). desempenho organizacional.

Fonte: resultados da pesquisa

O estudo de Felicio; Couto e Caiado (2014), registrado no referencial tedrico
desta tese, assim como estd apresentado no Quadro 8, constatou que o capital
humano dos executivos principais de uma empresa influencia o capital social destes

mesmos executivos e o0 desempenho da empresa.
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Quadro 8 - Sintese dos estudos que relacionam o Capital Humano ao
Desempenho Organizacional

Referéncias Dimensdes e numero de variaveis Relacdes validadas
) Conhecimento (4); Conclui-se que o capital
FELICIO; COUTO e Experiéncia (6); humano influencia o capital
CAIADO, 2014. Proficiéncia profissional (4); social e o desempenho
Habilidade cognitiva (4). organizacional.

Fonte: resultados da pesquisa.

Adicionalmente a sintese dos estudos, reuniu-se todos os desenhos dos
modelos utilizados pelos autores, a fim de subsidiar a proposta de um modelo
estrutural inicial para o presente estudo, junto as PMIES privadas.

A Figura 15 apresenta uma sintese dos desenhos dos modelos registrados no

referencial tedrico sobre os fatores de influéncia.
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Figura 15 — Sintese dos desenhos dos modelos

Capital Humano, Capital Social e Di ho Organizacional

Capital Social, Orientacdo Estratégica e Desempenho
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Felicio, Couto e Caiado (2014)

Acquaah (2007)

Desempentio no ano
anterior
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Desempenho financeiro ===F  Relagia estatisticamente ndo significante

Baker e Sinkula (1999)

Orientagdo para o Mercado e o Desempenho Organizacional, no
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‘Sistemas para capturar e
compartilhar a aprendizagem

Ganho de conbecimentd
organizacional
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Desempenho global das
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Estimulo & lideranga
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Orientagdo para o mercado

Menezes, Guimaraes e Bido (2011)

Capacidade de atrair recursod
nlio governamentais

—  Relagio estatisticaments significante
Perfil Empreendedor e o Desempenho Organizacional.

Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996)

Auto realizagio

Orientagédo para o Mercado e o Desempenho Organizacional

Comprometimentodos
empregados
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Orientagao para o mercada
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——  Relaglio estatisticamente significante

===-P  Relaglio estatisticamente nio significante Sistemas organizacionais
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Schmidt e Bohnenberger (2009) Jaworski e Kohli (1993)

Orientacao para o Mercado, Orientacdo Empreendedora e o Lideranca Empreendedora, Orientagdo Empreendedora, Aprendizagem
Desempenho Organizacional. Organizacional, Orientagao para o Mercado, Sucesso das Inovacdes e o

Desempenho Organizacienal.

Orientagho para o Mercado Lideranga Empreendedora

Orientagio Empreendedora

Sucesso das Inovagoes
Proatividade

Propensio em
assumir riscos

—»  Relagao estatisticamente significante

y y —  Relagiio estatisticamente significante
- = =»  Relacho estatisticamente ndo significante

Orientagio para © Mercado
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Reis Neto et al. (2013]
( ) Fernandes e Santos (2008)

Fonte: elaboracgéo prépria
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A sintese do referencial tedrico permite observar que ndo h4 consenso acerca
dos fatores de influéncia sobre o desempenho, no entanto, evidencia os elementos
comuns dos diversos estudos realizados: a Lideranca, a Orientacao
Empreendedora, a Orientacdo para a Aprendizagem, a Orientacdo para o Mercado,
o Capital Social e o Capital Humano.

Desta forma, concluiu-se, a partir desta sintese, que h& a necessidade de se
estudar um modelo mais robusto que agregue e coloque simultaneamente em um
mesmo modelo, os elementos comuns dos diversos estudos realizados.

Vale observar que o perfil empreendedor ndo foi abordado entre os fatores de
influéncia no presente estudo por ser constituido por um conjunto de variaveis
operacionalizadoras muito semelhantes as utilizadas em Lideranca Empreeendedora

e Orientacdo Empreendedora.

2.5.2 Sintese do Referencial tedrico sobre o Desempenho Organizacional

Com o intuito de atender ao objetivo especifico (b) deste estudo, que é
identificar os indicadores que operacionalizam o conceito de desempenho das
PMIES privadas, realizou-se a sintese do referencial tedrico.

2521 Indicadores que operacionalizam o Desempenho Organizacional

Analisando os estudos de Menezes, Guimardes e Bido (2011), observa-se
gue o desempenho é constituido por duas dimens@es, com 3 indicadores em cada
dimensé&o. Por outro lado, os estudos de Acquaah (2007), Felicio, Couto e Caiado
(2014), Jaworski e Kohli (1993), Fernandes e Santos (2008), Cheruiyot e Maru
(2013), Ma e Todorovic (2011), Aghion et al. (2010), Santos (2008) trataram o
desempenho como construto unidimensional.

Além disso, ha o indicador de qualidade da IES utilizado pelo Ministério da
Educacdo, denominado IGC, apresentado no referencial tedrico desta tese. O
Quadro 9 sintetiza as diversas configuragbes de indicadores utilizados na

operacionaliza¢ao do desempenho.
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Quadro 9 — Indicadores de desempenho

Autores Dimensdes Indicadores
A produtividade média por empregado é maior que no ano
passado;
Dimensao O tempo para colocar no mercado os produtos e servicos de
financeira energia é menor que no ano passado;
Menezes, O tempo de resposta para lidar com reclamacgdes dos clientes
Guimaraes e externos € menor gue no ano passado.
Bido (2011) Dimensao A satisfac¢éo do cliente € maior que no ano passado;
Ganho de O numero de sugestdes implementadas pela empresa € maior

conhecimento
organizacional

gue no ano passado;
Na empresa, o nimero de individuos que aprendem novas
habilidades é maior que no ano passado.

crescimento de vendas e receitas;
crescimento de renda ou lucros liquidos;

Acquaah (2007) Desempenho | crescimento da produtividade;
retorno sobre ativos;
retorno sobre vendas.
O crescimento na participacdo de mercado;
O crescimento das vendas;
Felicio, Couto e Desempenho O crescimento dos lucros;
Caiado (2014) O crescimento do tamanho da empresa;
O desempenho geral;
O desempenho no ano anterior.
Jaworski e Kohli
(1993), Caruana, Desempenho global (que foi medido pelo desempenho dos
Ramaseshan e Desempenho estudantes no provao)
Ewing (1996) e
Antoni (2004)
Teve um aumento da parcela do mercado, em relagdo ao ano
passado;
Aumentou o crescimento em vendas, em relacdo ao ano
Fernandes e Desempenho passado;
Santos (2008) Foi mais lucrativa, em relagdo ao ano passado;
Aumentou seu tamanho, em relacdo ao ano passado;
Teve uma performance geral melhor, em relacdo ao ano
passado.
Os servicos desta universidade sdo muito melhores do que as
concorrentes;
As facilidades desta universidade sdo muito melhores do que
as concorrentes;
O programa académico desta universidade € muito melhor do
gue das concorrentes;
As respostas dadas aos nossos problemas por esta
universidade sdo muito melhores do que as concorrentes;
Cheruiyot e Maru A imagem desta universidade é muito melhor do que a imagem
Desempenho

(2013)

das concorrentes;

A qualidade dos alunos desta universidade sdo muito melhores
do que as concorrentes;

A taxa de evasdao desta universidade € muito menor do que as
concorrentes;

Se tivesse oportunidade, escolheria esta universidade para
fazer novos cursos em um futuro;

Eu recomendaria esta universidade como um lugar de estudo
para meus amigos e familiares.

(continuacéo)




83

Quadro 9 - Indicadores de desempenho
(concluséo)

No6s somos reconhecidos pela sociedade e/ou pela industria
por nossa flexibilidade e poder de inovagéo;

Nosso departamento é altamente lembrado pela indUstria;
Muitos de nossos pesquisadores desenvolvem pesquisas em

Ma e Todorovic . o PeoHTE NS
parceria com profissionais ndo académicos;

(2011) Desempenho . . X )
Nés temos grande nimero de spin-offs;
Nossos estudantes de graduacdo alcancam postos elevados
na industria;
Os pesquisadores de nossa instituicdo focam na pesquisa
aplicada.
Aghion et al

(2010) Desempenho | NUmero de patentes registradas.

Desempenho da IES na avaliagdo do MEC (IGC);
Taxas de retorno;

indice de solvéncia;

Desempenho | indice de endividamento;

indice de eficiéncia;

indices internacionais (EBITDA e Free Cash Flow);
Aumento no nimero de alunos.

Santos (2008)

Ministério da
Educacéo Desempenho | Indice Geral de Cursos
(BRASIL,2008)

Fonte: elaboracao prépria

A andlise dos indicadores utilizados nos estudos que abordaram o
desempenho organizacional evidenciaram a inexisténcia de uma estrutura Unica
para a sua medicao.

Desta forma, foi necessario o aprofundamento do conceito desempenho, para
gue fosse possivel elaborar uma proposta de indicadores aderentes ao ambiente
das PMIES.

Para tanto, realizou-se categorizacdo do conceito de desempenho utilizado no
referencial teérico por meio do Modelo Multidimensional de Analise, proposto por
Matitz e Bulgacov (2011), no que se refere aos aspectos conceituais, aspectos
formais e aspectos funcionais do conceito.

Além disso, realizou-se a tipologia dos indicadores utilizados nos estudos, por
meio da tipologia proposta por Januzzi (2005). Os resultados estdo registrados a

sequir.
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2.5.2.2 Aspectos conceituais do Desempenho Organizacional
No que se refere aos aspectos conceituais, o Desempenho Organizacional no

ambiente das IES foi classificado quanto ao Status Operacional do Conceito, Areas

de Resultados e Abordagem Teodrica. O Quadro 10 apresenta os resultados dessa

analise.
Quadro 10 - Aspectos conceituais do Desempenho das IES
Autores Status opera_cmnal Areas de resultados Abor,dggem
do conceito tedrica
Menezes, Guimarées : , i . Perceptual
e Bido (2011) Construto Misto (social e técnico-operacional) p
Acquaah (2007) Construto Misto (economico-financeiro- Racional
mercadoldgica e técnico-operacional)
Felicio, Couto e AL - L Racional
Caiado (2014) Construto Econbmico-financeiro-mercadoldgica
Jaworski e Kohli
(1993), Caruana,
Ramaseshan e Ewing Construto Misto (social e técnico-operacional Perceptual
(1996) e Antoni
(2004)
Fernanéjze(z)sog)Santos Construto Econdmico-financeiro-mercadolégica | Perceptual
. Variavel, obtida pela Misto (econémico-financeiro-
Cheruiyot e Maru = - 16qi ial. téeni Perceptual
(2013) pontuagao dos itens mercado ogica, social, técnico-
em escalas. operacional e politica)
Variavel, obtida pela Misto (social, técnico-operacional e
Ma e Todorovic (2011) | pontuagdo dos itens ' olitica) P Perceptual
em escalas. P
Aghion et al (2010) Misto (econqm_|co - fme/1r_1cewo- Racional
Construto mercadolégico e politico)
Santos (2008) Misto (indices e Técnico-operacional Racional
indicadores)
IGC (MII’]IS’[(:Z‘I‘IO da indice Misto (social e técnico-operacional Processual
Educacéo)

Fonte: resultados da pesquisa

Quanto a propriedade denominada Status Operacional do Conceito,
constatou-se o predominio de construtos. No que se refere a propriedade Areas de
Resultados, evidenciou-se o predominio de atributos mistos, sendo os trés mais
frequentes: econdmico-financeiro-mercadolégico, técnico-operacional e social.

Quanto a Abordagem Teorica, destacou-se a abordagem perceptual.
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Aspectos formais do Desempenho Organizacional
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No que se refere aos aspectos formais, o Desempenho das IES foi

classificado quanto aos tipos de analise de dados, tipos de dados, unidades de

analise e nivel de analise. O Quadro 11 apresenta os resultados dessa andlise.

Quadro 11 - Aspectos formais do conceito Desempenho

Tipos de Unidades de
Autores Andlise de Tipos de dados Anélise e Nivel
Dados de Andlise
Menezes, Guimaraes e Bido (2011) Quantitativa Objetivos primarios Individual
Acquaah (2007) Quantitativa Obijetivos primarios Individual
Felicio, Couto e Caiado (2014) Quantitativa | Objetivos primarios Individual
Jaworski e Kohli (1993), Caruana,
Ramaseshan e Ewing (1996) e Antoni Quantitativa Objetivos primarios Individual
(2004)
Fernandes e Santos (2008) Quantitativa Obijetivos primarios Individual
Cheruiyot e Maru (2013) Quantitativa | Objetivos primarios Individual
Ma e Todorovic (2011) Quantitativa Obijetivos primarios Individual
Misto, com dados
objetivos primarios
(estimativas para
patentes) e Setor (dados de
Aghion et al (2010) Quantitativa Oble_nvos ) universidades)
secundarios (n° de
publicacdes e
ranking da
universidade)
Objetivos
Santos (2008) Qualitativa 4o MEC e dados g
contébeis).
IGC (Ministério da Educacéo) Quantitativa | Objetivos primarios | Organizacional

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para a propriedade Tipos de Andlise de Dados evidenciou-se o uso de

métodos quantitativos. Quanto a propriedade Tipos de Dados, constatou-se a

predominédncia de dados objetivos primarios. Para a propriedade Unidades de

Andlise e Nivel de Andlise, constatou-se a predominéncia do nivel individual.

2524

Aspectos funcionais do Desempenho Organizacional

No que se refere aos aspectos funcionais, 0 Desempenho Organizacional das

IES foi classificado quanto ao Status Constitutivo do Conceito e Padrdo de

Atribuicdo Causal. O Quadro 12 apresenta os resultados dessa analise.
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Quadro 12 - Aspectos funcionais do conceito Desempenho

. : Status Constitutivo | Padréo de Atribuicéo
Artigo analisado :
do Conceito Causal
Menezes, Guimardes e Bido (2011) Dependente Multilinear indireta
Acquaah (2007) Dependente Multilinear direta
Felicio, Couto e Caiado (2014) Dependente Multilinear direta
Jaworski e Kohli (1993), Caruana, Ramaseshan e Dependente Multilinear indireta
Ewing (1996) e Antoni (2004) P
Fernandes e Santos (2008) Dependente Multilinear indireta
Cheruiyot e Maru (2013) Dependente Multilinear direta
Ma e Todorovic (2011) Dependente Multilinear direta
Aghion et al (2010) Dependente Multilinear indireta
Santos (2008) Dependente Multilinear direta
IGC (Ministério da Educacio) Dependente Multilinear direta

Fonte: resultados da pesquisa.

Para a propriedade Status Constitutivo do Conceito, ha predominancia do uso
do conceito desempenho como efeito das relagbes de causalidade estabelecidas,
isto €, o desempenho era uma variavel dependente.

Quanto a propriedade Padrédo de Atribuicdo Causal, verificou predominancia
das relac6es multilineares diretas.

Ao concluir a analise do conceito desempenho, pode-se afirmar que nao ha
consenso em relagdo a operacionalizacdo do Desempenho, no entanto, o0s
resultados sugerem que o desempenho seja classificado como construto,
dependente, com trés areas de resultados: econémico-financeiro-mercadoldgica,
técnico-operacional e social, que estabelecem relacdes multilineares diretas e
indiretas com outros fatores.

Os resultados da analise também sugerem que o desempenho possa ser
medido por meio de dados primarios quantitativos, cuja unidade de analise é
formada por individuos.

Para que seja possivel elaborar uma proposta de indicadores para o
desempenho das IES, aprofundou-se também na tipologia das varidveis que

constituem este construto.
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25.25 Tipologia dos indicadores que operacionalizam o Desempenho

Organizacional

Como os autores dos estudos que subsidiaram esta tese nao discriminaram a
tipologia dos indicadores que foram usados na operacionalizagcdo do desempenho, o
presente estudo, além de classificar o conceito Desempenho, também categorizou
os indicadores/variaveis utilizados nos estudos, seguindo a classificacdo de Januzzi
(2005), como indicador-insumo, indicador-processo, indicador-resultado e indicador-

impacto. O autor explica:

Os indicadores-processo ou fluxo sédo indicadores intermediarios, que
traduzem, em medidas quantitativas, o esfor¢co operacional de
alocacdo de recursos humanos, fisicos ou financeiros (indicadores-
insumo) para a obtencdo de melhorias efetivas de bem-estar
(indicadores- resultado e indicadores-impacto) (JANUZZI, 2005).

A partir das definicbes de Januzzi (2005), realizou-se a tipologia dos

indicadores utilizados, apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 - Tipologia dos indicadores

Menezes, Guimardes e Bido (2011)

A produtividade média por empregado é maior que no ano passado - (indicador-processo)

O tempo para colocar no mercado os produtos e servicos de energia € menor que no ano passado -
(indicador-processo)

O tempo de resposta para lidar com reclamacdes dos clientes externos € menor que no ano passado -
(indicador-processo)

A satisfacdo do cliente é maior que no ano passado - (indicador-resultado)

O numero de sugestbes implementadas pela empresa € maior que no ano passado - (indicador-
processo)

Na empresa, 0 niumero de individuos que aprendem novas habilidades é maior que no ano passado —
(indicador-insumo)

Acquaah (2007)

crescimento de vendas e receitas — (indicador-resultado)
crescimento de renda ou lucros liquidos — (indicador-resultado)
crescimento da produtividade — (indicador-processo)

retorno sobre ativos - (indicador-resultado)

retorno sobre vendas — (indicador-resultado)

Felicio, Couto e Caiado (2014)

O crescimento na participacdo de mercado - (indicador-resultado)
O crescimento das vendas - (indicador-resultado)

O crescimento dos lucros - (indicador-resultado)

O crescimento do tamanho da empresa - (indicador-resultado)

O desempenho geral - (indicador-resultado)

O desempenho no ano anterior - (indicador-resultado)

(continuacéo)
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Quadro 13 - Tipologia dos indicadores
(concluséao)

Jaworski e Kohli (1993), Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) e Antoni (2004)

Desempenho global (que foi medido pelo desempenho dos estudantes no provao) —
(indicador-resultado)

Fernandes e Santos (2008)

Teve um aumento da parcela do mercado, em relagdo ao ano passado — (indicador-resultado)
Aumentou o crescimento em vendas, em relacdo ao ano passado - (indicador-resultado)

Foi mais lucrativa, em relacao ao ano passado - (indicador-resultado)

Aumentou seu tamanho, em relacdo ao ano passado - (indicador-resultado)

Teve uma performance geral melhor, em relacdo ao ano passado - (indicador-resultado)

Cheruiyot e Maru (2013)

Os servicos desta universidade sdo muito melhores do que as concorrentes - (indicador-processo)
As facilidades desta universidade sdo muito melhores do que as concorrentes - (indicador-insumo)
O programa académico desta universidade € muito melhor do que das concorrentes - (indicador-
insumo)

As respostas dadas aos nossos problemas por esta universidade sdo muito melhores do que as
concorrentes - (indicador-processo)

A imagem desta universidade é muito melhor do que a imagem das concorrentes - (indicador-insumo)
A qualidade dos alunos desta universidade sdo muito melhores do que as concorrentes - (indicador-
insumo)

A taxa de evasdao desta universidade é muito menor do que as concorrentes - (indicador-resultado)
Se tivesse oportunidade, escolheria esta universidade para fazer novos cursos em um futuro -
(indicador-impacto)

Eu recomendaria esta universidade como um lugar de estudo para meus amigos e familiares -
(indicador-impacto)

Ma e Todorovic (2011)

Nés somos reconhecidos pela sociedade e/ou pela indUstria por nossa flexibilidade e poder de
inovacgéao - (indicador-impacto)

Nosso departamento € altamente lembrado pela indUstria - (indicador-impacto)

Muitos de nossos pesquisadores desenvolvem pesquisas em parceria com profissionais ndo
académicos - (indicador-processo)

Nés temos grande nimero de spin-offs - (indicador-impacto)

Nossos estudantes de graduagao alcangam postos elevados na industria - (indicador-impacto)
Os pesquisadores de nossa instituicdo focam na pesquisa aplicada - (indicador-processo)

Aghion et al (2010)

Numero de patentes registradas - (indicador-resultado)

Santos (2008)

Desempenho da IES na avaliagéo do MEC (IGC) - (indicador-resultado)
Taxas de retorno - (indicador-resultado)

indice de solvéncia - (indicador-resultado)

indice de endividamento - (indicador-resultado)

indice de eficiéncia - (indicador-processo)

indices internacionais (EBITDA e Free Cash Flow) - (indicador-resultado)
Aumento no nimero de alunos - (indicador-resultado)

Fonte: elaboracgédo prépria

Por meio da classificagcao dos indicadores pela tipologia pode-se concluir que
ha predominancia dos indicadores-resultado na operacionalizacéo do desempenho.

Ao concluir esta ultima analise, o presente estudo conferiu uma contribuicdo
no que se refere ao aprofundamento na discussdo do conceito Desempenho, assim

como na discussdo das tipologias dos indicadores/variaveis utilizados para a sua
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operacionalizacdo, e apresentou subsidios para a proposta de indicadores para o
desempenho no ambiente das PMIES.

2.5.2.6 Proposta de indicadores para a operacionalizacdo do
Desempenho das PMIES

No presente estudo, pretende-se utilizar variaveis pertinentes ao resultado
institucional (indicador-resultado).

Desta forma, ao considerar os indicadores-resultado presentes nos estudos
registrados no referencial tedrico desta tese, assim como a aderéncia de cada
indicador as areas de resultados obtidas na analise do conceito desempenho, dadas
pelos atributos econdmico-financeiro-mercadolégico, técnico-operacional e social,
realizou-se uma proposta inicial para a operacionalizacdo do desempenho no
ambiente das PMIES, apresentada no Quadro 14.

Quadro 14 - Proposta inicial das variaveis do construto Desempenho das

PMIES
. . A Dimensao administrativo- . ~ :
Dimens&o académica fi : Dimensao social
inanceiro
Aumento do lucro; Reducéo da
Desempenho da PMIES inadimpléncia; Aumento de Aumento de publicacbes dos
na avaliacdo do MEC e matriculas; satisfagcao dos alunos professores; Quantidade de
desempenho dos alunos com a instituicdo, satisfacdo dos projetos de extenséo ofertados a
no Enade, que pode ser coordenadores e diretores com o comunidade; Reduc¢éo da evaséo
medido pelo IGC pessoal técnico-administrativo e escolar; Quantidade de alunos em
satisfacdo dos alunos com os estagio; Empregabilidade dos
professores. alunos.

Fonte: elaboracgédo prépria

Registra-se que todos os indicadores-resultados aderentes as areas de
resultados econdmico-financeiro-mercadoldgico e técnico-operacional foram
adaptados para o contexto que envolve as PMIES, e passaram a representar a
dimensdo denominada inicialmente como dimensdo administrativo-financeira.
Registra-se ainda que, ha indicadores que podem ser alocados em mais de uma
dimenséo.

A area de resultado social foi representada pela dimenséo social, e além
disso, foi inserida a avaliagdo do desempenho das IES realizada pelo Ministério da

Educacao, por meio da dimensao académica, operacionalizada pelo IGC.
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A dimenséo académica para a descricdo do Desempenho de uma PMIES
privada € operacionalizada pela medida da qualidade da formacg&do dos alunos, da
qualidade dos cursos e da IES, que podem ser resumidos em um unico indicador,
que é o Indice Geral de Cursos — IGC, obtido anualmente pelo SINAES. O IGC é
calculado por IES e variade 1 a 5.

A dimens&o administrativo-financeira para a descricdo do Desempenho de
uma PMIES privada é operacionalizada pela medida da eficiéncia dos processos de
gestdo, obtida pela satisfacdo dos alunos com a instituicdo, satisfacdo dos
coordenadores e diretores com o pessoal técnico-administrativo, satisfacdo dos
alunos com os professores, e pela lucratividade da instituicdo, obtida pelo aumento
do nimero de matriculas, aumento do lucro e reducéo da inadimpléncia.

A dimensao social para a descricdo do Desempenho de uma PMIES privada &
operacionalizada pelo aumento de publicacdes dos professores, gquantidade de
projetos de extensdo ofertados a comunidade, quantidade de alunos em estagio,
pelo aumento da empregabilidade dos alunos e reducdo da taxa de evasdo dos

alunos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o intuito de atender ao objetivo deste estudo, foram definidos os critérios
e caminhos percorridos nesta pesquisa, considerada como descritiva-quantitativa,
que inicia-se pela estruturacdo das hipéteses e desenho do modelo planejado, a
partir do referencial tedrico, passando pela operacionalizacdo dos
construtos/dimensdes, assim como seus indicadores, e estruturacdo e validacédo do
instrumento de coleta de dados.

Na operacionalizagdo dos construtos/dimensdes, assim como Seus
indicadores, foi realizada consulta a especialistas, traducédo de algumas escalas da
lingua inglesa para a lingua portuguesa, assim como posterior retraducao, da lingua
portuguesa para a lingua inglesa.

A partir da definicho dos indicadores constituintes do instrumento de
pesquisa, foi realizado um processo para a sua validacdo por meio da avaliacdo de
juizes com o uso do coeficiente de validade de conteudo (CVC), pré-teste junto a
uma amostra piloto de 24 diretores e coordenadores, e analise fatorial exploratoria
aplicada aos dados coletados do pré-teste.

A partir dai, foi realizado o planejamento amostral e efetivada a coleta dos
dados primérios da pesquisa quantitativa-descritiva, junto a amostra probabilistica e
representativa das PMIES do Estado de Sao Paulo.

Por fim, realizou-se uma segunda analise fatorial exploratéria com os dados
obtidos na pesquisa quantitativa-descritiva, com finalidade de confirmacdo da
estrutura de cada construto envolvido e a modelagem de equacdes estruturais
baseada em PLS, assim como a sua validacao e discussao, que serao apresentadas
a seguir, a comecar pela elaboracdo das hipoteses do estudo, que foram elaboradas

com base na sintese do referencial teérico.

3.1 Hipoteses do estudo

Ao considerar os estudos de Menezes, Guimardes e Bido (2011), na

constatacdo da influéncia da cultura de aprendizagem, ou orientagcdo para a
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aprendizagem, de acordo com Baker e Sinkula (1999), no desempenho
organizacional, estabeleceu-se a seguinte hipotese para o estudo:

H1: A orientagdo para a aprendizagem influencia positivamente e diretamente
o desempenho das PMIES privadas.

Ainda ao combinar os estudos citados, com aqueles desenvolvidos por Faleiro
(2001), e Fernandes e Santos (2008), acerca das inter-relacbes existentes entre a
orientacdo para aprendizagem, a orientacdo para o mercado e as inovacoes,
observou-se em tais estudos, que a orientacdo para a aprendizagem antecede a
orientacdo para o mercado e o sucesso das inovagbes na influéncia sobre o
desempenho. Fundamentado nestes estudos, estabeleceu-se a seguinte hipétese

para o estudo:

H2: A orientagéo para a aprendizagem influencia positivamente e indiretamente

o desempenho das PMIES privadas, por meio da orientacéo para o mercado.

Ao observar a influéncia da orientacéo para o mercado sobre o desempenho
organizacional, verificada nos estudos que envolvem a orientacdo para o mercado,
por meio da escala Markor, assim como as escalas de Narver e Slater (1990), ou
Deshpande e Farley (1998), em destaque no Quadro 9, estabeleceu-se a seguinte

hipétese para o estudo:

H3: A orientacdo para o mercado influencia positivamente e diretamente o

desempenho das PMIES privadas.

Nos estudos de Naman e Slevin (1993), assim como em Fernandes e Santos,
constatou-se que a orientagcdo empreendedora influencia positivamente a orientagao
para a aprendizagem, assim como o desempenho organizacional. Diante dessas

evidéncias, estabeleceram-se as seguintes hipoéteses:

H4: A orientagdo empreendedora influencia positivamente e indiretamente o

desempenho das PMIES, por meio da orientacéo para a aprendizagem.

H5: A orientagdo empreendedora influencia positivamente e diretamente o

desempenho das PMIES privadas.
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Embora o estudo de Fernandes e Santos (2008) tenha constatado que a
influéncia da Lideranca seja pequena, segundo Tarabishy et al. (2005), quanto maior
o grau de lideranca dos dirigentes, maior sera a orientacdo empreendedora das
empresas dirigidas. Desta forma, estabeleceu-se a seguinte hipotese para o estudo:

H6: A Lideranca dos diretores/coordenadores influencia positivamente e
indiretamente o desempenho das PMIES privadas, por meio da orientacao

empreendedora.

Com base nos estudos de Felicio, Couto e Caiado (2014), o capital humano
dos principais lideres influencia o desempenho das organizacdes. Diante disso,

estabeleceu-se a seguinte hipétese para o estudo:

H7: O Capital Humano dos diretores/coordenadores influencia positivamente

e diretamente o desempenho das PMIES privadas.

O estudo de Felicio, Couto e Caiado (2014), registrado no referencial tedrico
desta tese, constatou que o capital humano dos executivos principais de uma
empresa influencia o capital social dos mesmos. Fundamentado neste estudo,

estabeleceu-se a seguinte hipétese para estudo:

H8: O Capital Humano dos diretores/coordenadores influencia positivamente
e indiretamente o desempenho das PMIES privadas, por meio do Capital Social

destes mesmos diretores/coordenadores.

Embora os estudos de Felicio, Couto e Caiado (2014) ndo tenham encontrado
influéncia positiva entre capital social e desempenho, os estudos de Acquaah
(2007), registrados no referencial tedrico desta tese, constataram que o capital social
dos lideres influencia positivamente no desempenho das organizagdes. Desta forma,

estabeleceu-se a seguinte hipétese para estudo:

H9: O Capital Social dos diretores/coordenadores influencia positivamente e

diretamente o desempenho das PMIES privadas.
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Por fim, concluiu-se que as nove hipéteses estabelecidas sugerem um
desenho para as inter-relacbes existentes entre os fatores mencionados e o
desempenho organizacional, que sera avaliado por meio de pesquisa descritiva,
junto a uma amostra de IES privadas de pequeno e médio porte.

Registra-se, ainda, que todos os fatores de influéncia sobre o desempenho
identificados nos estudos subsidiaram a formulacdo das hipoteses que foram
testados no ambiente das IES, esclarecendo-se que a ndo inclusdo explicita do
Perfil Empreendedor se deu pela forte relacdo entre suas dimensdes/indicadores,
com atribuicao individual, com outras dimensdes/indicadores presentes nos fatores:
Lideranca Empreendedora e Orientagdo Empreendedora, com atribuicao

organizacional.

3.2 Modelo estrutural de anélise planejado

Baseando-se na fundamentacéo teodrica registrada neste projeto de pesquisa,
e nas hipoteses estabelecidas, propde-se o desenho do modelo a ser testado no

ambiente das PMIES privadas, ilustrado na Figura 16.

Figura 16 - Modelo estrutural planejado

Lideranca empreendedora

Orientacéo
empreendedora

Desempenho de uma IES
privada

Desempenho académico;
Desempenho administrativo-
financeiro;
Desempenho social.

Orientagéo para a
aprendizagem

Orientacéo para 0
mercado

Capital Social Capital Humano

Fonte: elaborado pelo autor.
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Da mesma forma, foi estabelecido o desenho do modelo representativo dos
fatores de influéncia sobre o desempenho no ambiente das PMIES privadas, que
envolve seis construtos que representam os fatores de influéncia sobre o
desempenho, além do construto que representa o desempenho das PMIES
privadas, a saber:

1. Lideranca Empreendedora, operacionalizado por sete variaveis, com base em
Tarabishy et al. (2005), traduzido para a lingua portuguesa por Fernandes e Santos
(2008);

2. Orientacdo empreendedora, operacionalizado por seis variaveis, distribuidas
em trés dimensdes, com base em Covin e Slevin (1989, 1990) e Lumpkin e Dess
(1996), traduzidas por Reis Neto et al. (2013);

3. Orientacéo para o mercado, operacionalizado por 10 variaveis, com base em
Narver, Slater e MacLachlan (2004), e Deshpande e Farley (1998), traduzida por
Fernandes e Santos (2008), e adaptada pelo autor para o ambiente das PMIES
privadas;

4. Orientacéo para a aprendizagem, operacionalizado por 8 variaveis, com base
em Hurley e Hult (1998), traduzida por Fernandes e Santos (2008), e adaptada pelo
autor para o ambiente das PMIES privadas;

5. Capital Social, operacionalizado por 20 variaveis, distribuidas em cinco
dimensdes, adaptadas para o ambiente das PMIES privadas pelo autor, a partir de
Felicio, Couto e Caiado (2014);

6. Capital Humano, operacionalizado por 18 varidveis, distribuidas em quatro
dimensdes, adaptadas para o ambiente das PMIES privadas pelo autor, a partir de
Felicio, Couto e Caiado (2014);

7. Desempenho das PMIES privadas, operacionalizado por 15 variaveis,
distribuidas em trés dimensdes, e elaboracdo propria, a partir de evidéncias
extraidas do referencial tedrico.

A justificativa da escolha das variaveis que operacionalizam cada um dos

construtos esté explicitada a seguir, na secao 3.3 desse estudo.
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3.3 Operacionaliza¢do das variaveis

O fator denominado Lideranca Empreendedora foi medido por meio de escala
proposta por Tarabishy et al. (2005), traduzida para a lingua portuguesa por
Fernandes e Santos (2008). A escolha da escala se justifica pela originalidade na
proposta conceitual de Tarabishy et al (2005), que validou a escala em
organizacdes, e verificou a relacéo entre lideranca e orientagcdo empreendedora.

Para o atendimento do objetivo desta pesquisa, foram realizadas adaptacdes
semanticas, com o intuito de aproximar as assertivas do ambiente das PMIES
privadas. A escala adaptada para o presente estudo se encontra no Apéndice 1.

O fator denominado Orientacdo empreendedora foi medido por meio de
escala proposta por Covin e Slevin (1989, 1990) e Lumpkin e Dess (1996),
traduzidas no estudo de Reis Neto et al. (2013).

Embora haja escalas que considerem cinco dimens@es para o construto
orientacdo empreendedora (inovatividade, proatividade, assuncdo ao risco,
autonomia e agressividade competitiva) proposto por Lumpkin e Dess (2005), a
deciséo de se usar trés dimensdes (inovatividade, proatividade e assuncéo ao risco)
se baseou na pesquisa pré-quantitativa, registrada no apéndice 8 desta tese, que
constatou ser a autonomia e a agressividade competitiva duas dimensdes nao
operacionalizaveis no ambiente das PMIES privadas, visto que o0s elementos
trazidos na pesquisa pelos diretores entrevistados eram de natureza normativa e uso
comum de todas as IES.

Além disso, os estudos de Reis Neto et al.(2013) utilizaram a escala para
organizacdes de pequeno e médio porte, 0 que aumenta a proximidade da aplicacéo
que serd realizada nesta tese. As assertivas passaram por algumas adaptacdes
para melhor entendimento dos diretores e coordenadores das PMIES. A escala
adaptada para o presente estudo se encontra no Apéndice 2.

O fator denominado Orientacdo para o mercado foi medido por meio da
escala proposta por Narver, Slater e MacLachlan (2004), e Deshpande e Farley
(1998), traduzida por Fernandes e Santos (2008), e adaptada pelo autor para o
ambiente das PMIES privadas.

Embora alguns estudos do referencial tedrico desta pesquisa tenham usado a

escala Markor, adaptada por Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996) para as IES
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estrangeiras e por Faleiro (2001) para as IES brasileiras, observa-se que o conjunto
das IES pesquisadas nesses estudos envolviam faculdades e universidades publicas
e privadas, distanciando, por conta de sua complexidade, dos objetivos desta
pesquisa, que envolve faculdades privadas, que é um tipo de organizacdo mais
semelhante as empresas prestadoras de servi¢co, de uma forma mais geral. A escala
usada no presente estudo se encontra no Apéndice 3.

O fator denominado Orientacédo para a aprendizagem foi medido por meio de
escala proposta por Hurley e Hult (1998), traduzida por Fernandes e Santos (2008),
e adaptada pelo autor para o ambiente das PMIES privadas.

Embora o estudo de Faleiro (2001) tenha usado a escala proposta por Baker
e Sinkula (1999) para as IES brasileiras, observa-se que o conjunto das IES
pesquisadas nesse estudo envolvia faculdades e universidades publicas e privadas,
distanciando, por conta de sua complexidade, dos objetivos desta pesquisa, que
envolve faculdades privadas, que é um tipo de organizacdo mais semelhante as
empresas prestadoras de servico, de uma forma mais geral. A escala usada no
presente estudo se encontra no Apéndice 4.

O fator denominado Capital social foi medido por meio da escala proposta por
Felicio, Couto e Caiado (2014). A escolha se justifica pela aplicacdo anterior,
realizada por Felicio, Couto e Caiado (2014), em organiza¢cdes de pequeno e médio
porte. As assertivas foram traduzidas para a lingua portuguesa e se encontram no
Apéndice 5.

Por fim, o fator denominado Capital humano também foi medido por meio da
escala proposta por Felicio, Couto e Caiado (2014). A escolha se justifica pela
aplicacao anterior, realizada por Felicio, Couto e Caiado (2014), em organizacdes de
pequeno e médio porte. As assertivas foram traduzidas para a lingua portuguesa e
se encontram no Apéndice 6.

Para a medicdo do Desempenho, foram elaborados indicadores que
operacionalizam trés dimensdes, a partir da sintese do referencial tedrico sobre o
desempenho das IES. O indicadores sdo apresentados no Apéndice 7.

A dimensdo académica para a descricdo do Desempenho de uma PMIES
privada € operacionalizada pela medida da qualidade da formacéo dos alunos, da
qualidade dos cursos e da IES, que podem ser resumidos em um Unico indicador,
gue é o Indice Geral de Cursos — IGC, obtido anualmente pelo SINAES. O IGC é

calculado por IES e variade 1 a 5.
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A dimens&o administrativo-financeira para a descricdo do Desempenho de
uma PMIES privada é operacionalizada pela medida da eficiéncia dos processos de
gestdo, obtida pela satisfacdo dos alunos com a instituicdo, satisfacdo dos
coordenadores e diretores com o0 pessoal técnico-administrativo, satisfacdo dos
alunos com os professores, e pela lucratividade da instituicdo, obtida pelo aumento
do numero de matriculas, aumento do lucro e redugéo da inadimpléncia.

A dimenséao social para a descricdo do Desempenho de uma PMIES privada &
operacionalizada pela medida da percepcédo dos gestores sobre a imagem da IES
para a comunidade geral, pela medida do nivel de influéncia da IES na comunidade,
obtida pelo aumento de publicagcbes dos professores, quantidade de projetos de
extensdo ofertados a comunidade, e por fim, pela medida do nivel de influéncia da
IES na vida profissional dos alunos, obtida pelo aumento da empregabilidade dos
alunos e reducgéo da taxa de evasao dos alunos.

As escalas adaptadas pelo autor desta tese passaram pela avaliacdo de 23
juizes, especialistas em cada um construtos propostos a partir do referencial teorico,
e posteriormente, foram submetidas ao pré-teste que envolveu 24 diretores e
coordenadores de instituicbes de ensino superior. A partir dai, novas modificac6es
foram realizadas, a fim de aprimorar as escalas para a pesquisa de campo. As
modificacdes estdo registradas nas proximas sec¢des desta tese.

3.4 Avaliacdo de conteudo dos questionarios

O modelo estrutural proposto nesta pesquisa envolve variaveis que foram
obtidas por meio de escalas de medidas que, de acordo com o construto envolvido,
foram replicadas integralmente a partir de outros estudos registrados no referencial
bibliografica desta tese, adaptadas em alguns casos, e elaborados para outros, no
sentido de realizar o estudo no ambiente das Instituicbes de Ensino Superior
privadas brasileiras.

Desta maneira, se fez necessaria a avaliagdo do conteudo dos questionarios,
visto que foram aplicados em ambiente especifico e diferente dos diversos contextos
gue foram utilizados originalmente.

Segundo Hair et al. (2009), a validade de conteudo de um questionario pode

ser aferida subjetivamente por meio de julgamento de especialistas, realizacdo de
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pré-testes com mdultiplas amostras e outros meios que permitam avaliar a
correspondéncia entre os itens do questionario e o conceito de interesse.

De acordo com Hernandez-Nieto (2002), o julgamento de especialistas
permite a avaliacdo de conteudo, e pode ser realizado por meio do Coeficiente de
Validade de Contetudo (CVC), calculado a partir de uma nota de 1 a 5, atribuida por
um numero recomendado de 3 a 5 especialistas a cada item do questionério
avaliado, de acordo com os aspectos: Clareza de Linguagem e Pertinéncia Pratica.
Os especialistas envolvidos neste estudo foram denominados juizes.

O CVC é medido para cada item do questiondrio pela razédo entre a média de
pontos atribuida pelos juizes ao item, e a pontuacdo maxima prevista, que neste
caso foram 5 pontos. Foram considerados adequados todos os itens do questionario
gue obtiverem CVC igual ou superior a 0,80 (HERNANDEZ-NIETO, 2002).

Além disso, foi solicitado aos juizes que apontassem qual dimensdo do
construto cada variavel fazia parte, de forma a avaliar a pertinéncia e
representatividade da variavel na dimenséo a qual ela pertencia.

O Quadro 15 apresenta o conjunto de fatores avaliados, assim como os juizes

que fizeram o trabalho de julgamento dos itens.

Quadro 15 - Relacdo de juizes envolvidos na Pesquisa
Fatores de influéncia Juizes

Anderson de Souza Sant’Anna
Lideranca Empreendedora | Eduardo Oliva

Michele Maria Silva Franco
Ana Claudia Belfort
Orientagdo Empreendedora | Cristina Dai Pra Martens
Fabricio Martins Lacerda
Eduardo Botti Abbade
Orientacdo para o mercado | Verner Luis Antoni

Viviane Eiko Ito Yamasaki
Aleksandra Pereira Santos
Eduardo Botti Abbade

Verner Luis Antoni

Alyne Sehnem

Janaina Macke

Nelsio Rodrigues de Abreu
Rosana da Rosa Portela Tondolo
Alyne Sehnem

Nelsio Rodrigues de Abreu
Renata Francisco Baldanza
Rosana da Rosa Portela Tondolo
Leonardo Lugoboni
Desempenho Marco Antbnio Fumagali
Valéria Feitosa de Moura

Orientacdo para a
aprendizagem

Capital Social

Capital Humano

Fonte: elaboracao propria



100

Desta forma, os juizes participantes da avaliacdo foram escolhidos de acordo
com a producdo académica relacionada a cada um dos fatores de influéncia
constituintes do modelo estrutural de andlise planejado. Registra-se que todos o0s
itens considerados inadequados em qualquer um dos aspectos analisados passaram
por adaptacoes.

O fator de influéncia Liderangca Empreendedora contou com a avaliacado de
trés juizes, que resultou um CVC adequado para trés itens de um total de sete, no
que se refere a clareza de linguagem. A Tabela 6 apresenta os resultados da

avaliacéo.

Tabela 6 - Clareza de linguagem dos itens constituintes da Lideranca

Empreendedora
juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questdo 1 4 4 5 4,3 0,87 adequado
Questao 2 4 2 4 3,3 0,67 | ndo adequado
Questéo 3 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 4 4 4 3 3,7 0,73 | ndo adequado
Questdo 5 4 2 5 3,7 0,73 | ndo adequado
Questdo 6 4 1 5 3,3 0,67 | ndo adequado
Questédo 7 4 4 4 4,0 0,80 adequado

Fonte: resultados da pesquisa

Quanto a pertinéncia pratica dos itens constituintes do fator de influéncia
Lideranca Empreendedora, a avaliacdo dos juizes também resultou um CVC
adequado para trés itens em um total de sete. A Tabela 7 apresenta os resultados

da avaliacéo.

Tabela 7 - Pertinéncia pratica dos itens constituintes da Lideranga

Empreendedora
juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questédo 1 4 4 4 4,0 0,80 adequado
Questéo 2 4 2 4 3,3 0,67 | ndo adequado
Questéo 3 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 4 4 4 3 3,7 0,73 | ndo adequado
Questdo 5 4 2 4 3,3 0,67 | ndo adequado
Questéo 6 4 1 5 3,3 0,67 | ndo adequado
Questdo 7 4 4 4 4,0 0,80 adequado

Fonte: resultados da pesquisa
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Além da atribuicdo das notas para a clareza de linguagem e pertinéncia

pratica dos itens, os juizes propuseram modificacdes, que subsidiaram a atualizacédo

das assertivas, e estéo registradas no Apéndice 9 desta tese.

O fator de influéncia Orientacdo Empreendedora contou com a avaliacao de

trés juizes, que resultou um CVC adequado para cinco itens em um total de seis, no

que se refere a clareza de linguagem. A Tabela 8 apresenta os resultados da

avaliacao.

Tabela 8 - Clareza de linguagem dos itens constituintes da Orientacao

Empreendedora
juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questdo 1 3 5 5 4,3 0,87 adequado
Questéo 2 3 5 4 4,0 0,80 adequado
Questéo 3 5 3 4 4,0 0,80 adequado
Questéo 4 3 3 5 3,7 0,73 | ndo adequado
Questdo 5 4 5 4 4,3 0,87 adequado
Questéo 6 5 5 5 50 1,00 adequado

Fonte: resultados da pesquisa

Quanto a pertinéncia pratica dos itens constituintes do fator de influéncia

Orientacdo Empreendedora, a avaliacdo dos juizes também resultou um CVC

adequado para cinco itens de um total de seis. A Tabela 9 apresenta os resultados

da avaliacao.

Tabela 9 - Pertinéncia pratica dos itens constituintes da Orientacao

Empreendedora
juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questdo 1 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 2 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 3 5 4 5 4,7 0,93 adequado
Questéo 4 3 3 5 3,7 0,73 | ndo adequado
Questdo 5 4 5 4 4,3 0,87 adequado
Questéo 6 4 4 5 4,3 0,87 adequado

Fonte: resultados da pesquisa

Além da atribuicdo das notas para a clareza de linguagem e pertinéncia

pratica dos itens, 0s juizes eram questionados sobre a dimensdo que melhor
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representava o item avaliado. Para tanto, foram oferecidas como opc¢des as
dimensbes tedricas da Orientacdo Empreendedora, a saber: inovatividade,
proatividade e assuncdo aos riscos. Constatou-se que todos os juizes acertaram tal
guestionamento, o que sugere que as dimensdes estava bem representadas pelos
itens que as constituiam.

Embora a avaliacdo dos itens estivesse positiva quanto a clareza de
linguagem, pertinéncia pratica e adequacdo as dimensdes, 0S juizes propuseram
modificacdes, que subsidiaram a atualizacdo das assertivas, e estao registradas no
Apéndice 9 desta tese.

O fator de influéncia Orientagdo para o Mercado contou com a avaliagao de
trés juizes, que resultou um CVC adequado para oito itens de um total de dez, no
gue se refere a clareza de linguagem. A Tabela 10 apresenta os resultados da

avaliacao.

Tabela 10 - Clareza de linguagem dos itens constituintes da Orientacéo para o

Mercado
juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questdo 1 5 5 4 4,7 0,93 adequado
Questéo 2 5 5 5 5,0 1,00 adequado
Questéo 3 5 5 3 4,3 0,87 adequado
Questéo 4 5 5 4 4,7 0,93 adequado
Questdo 5 3 3 5 3,7 0,73 | ndo adequado
Questéo 6 5 4 3 4,0 0,80 adequado
Questédo 7 5 5 4 4,7 0,93 adequado
Questéo 8 3 5 5 4,3 0,87 adequado
Questédo 9 2 5 2 3,0 0,60 | ndo adequado
Questéo 10 5 5 5 50 1,00 adequado

Fonte: resultados da pesquisa

Quanto a pertinéncia pratica dos itens constituintes do fator de influéncia
Orientagdo para o Mercado, a avaliacdo dos juizes também resultou um CVC
adequado para oito itens de um total de dez. A Tabela 11 apresenta os resultados

da avaliacéo.
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Tabela 11 - Pertinéncia pratica dos itens constituintes da Orientacdo para o

Mercado
juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questdo 1 5 5 4 4,7 0,93 adequado
Questéo 2 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 3 5 5 3 4,3 0,87 adequado
Questéo 4 5 5 4 4,7 0,93 adequado
Questdo 5 5 3 5 4,3 0,87 adequado
Questéo 6 5 3 3 3,7 0,73 | ndo adequado
Questdo 7 5 5 4 4,7 0,93 adequado
Questéo 8 5 5 5 50 1,00 adequado
Questdo 9 5 4 2 3,7 0,73 | ndo adequado
Questéo 10 5 5 5 50 1,00 adequado

Fonte: resultados da pesquisa

Além da atribuicdo das notas para a clareza de linguagem e pertinéncia

pratica dos itens, os juizes propuseram modificacdes, que subsidiaram a atualizacédo

das assertivas, e estéo registradas no Apéndice 9 desta tese.

O fator de influéncia Orientacdo para a Aprendizagem contou com a avaliagao

de trés juizes, que resultou um CVC adequado para quatro itens de um total de oito,

no que se refere a clareza de linguagem. A Tabela 12 apresenta os resultados da

avaliacéo.

Tabela 12 - Clareza de linguagem dos itens constituintes da Orientacéo para a
Aprendizagem

juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questdo 1 3 4 5 4,0 0,80 adequado
Questao 2 4 4 5 4,3 0,87 adequado
Questédo 3 2 5 4 3,7 0,73 | ndo adequado
Questéo 4 3 4 4 3,7 0,73 | ndo adequado
Questdo 5 2 5 5 4,0 0,80 adequado
Questéo 6 3 5 5 4,3 0,87 adequado
Questdo 7 2 5 4 3,7 0,73 | ndo adequado
Questéo 8 3 3 4 3,3 0,67 | ndo adequado

Fonte: resultados da pesquisa

N

Quanto a pertinéncia pratica dos itens constituintes do fator de influéncia

Orientacéo para a Aprendizagem, a avaliacado dos juizes também resultou um CVC

adequado para cinco itens de um total de oito. A Tabela 13 apresenta os resultados

da avaliacéo.
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Tabela 13 - Pertinéncia pratica dos itens constituintes da Orientacdo para a

Aprendizagem

juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questdo 1 3 5 5 4 0,87 adequado
Questéo 2 4 5 5 5 0,93 adequado
Questédo 3 2 5 4 4 0,73 | ndo adequado
Questéo 4 3 5 4 4 0,80 adequado
Questdo 5 2 5 5 4 0,80 adequado
Questéo 6 3 5 5 4 0,87 adequado
Questdo 7 2 5 4 4 0,73 | ndo adequado
Questéo 8 3 3 4 3 0,67 | ndo adequado

Fonte: resultados da pesquisa

Além da atribuicdo das notas para a clareza de linguagem e pertinéncia

pratica dos itens, os juizes propuseram modificacdes, que subsidiaram a atualizacéo

das assertivas, e estéo registradas no Apéndice 9 desta tese.

O fator de influéncia Capital Social contou com a avaliacdo de quatro juizes,

gue resultou um CVC adequado para dezessete itens de um total de vinte, no que se

refere a clareza de linguagem. A Tabela 14 apresenta os resultados da avaliacao.

Tabela 14 - Clareza de linguagem dos itens constituintes do Capital Social

juizl juiz2 juiz3 juiz4 média CVC status
Questédo 1 5 2 2 5 3,5 0,70 | ndo adequado
Questao 2 5 3 5 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 3 5 1 4 5 3,8 0,75 adequado
Questéo 4 5 2 4 5 4,0 0,80 adequado
Questdo 5 5 4 4 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 6 5 1 5 5 4,0 0,80 adequado
Questao 7 5 1 2 5 3,3 0,65 | ndo adequado
Questéo 8 5 2 3 5 3,8 0,75 adequado
Questao 9 5 2 3 5 3,8 0,75 adequado
Questéo 10 5 2 3 5 3,8 0,75 adequado
Questéo 11 5 4 4 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 12 5 1 3 5 35 0,70 | ndo adequado
Questéo 13 5 2 4 5 4,0 0,80 adequado
Questéo 14 5 4 3 5 4,3 0,85 adequado
Questéo 15 5 4 4 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 16 5 4 4 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 17 5 5 4 5 4,8 0,95 adequado
Questéo 18 5 4 4 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 19 5 4 4 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 20 5 5 4 5 4,8 0,95 adequado

Fonte: resultados da pesquisa
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Quanto a pertinéncia pratica dos itens constituintes do fator de influéncia
Capital Social, a avaliacdo dos juizes também resultou um CVC adequado para
dezenove itens de um total de vinte. A Tabela 15 apresenta os resultados da

avaliacao.

Tabela 15 - Pertinéncia pratica dos itens constituintes do Capital Social

juizl juiz2 juiz3 juiz4 média CVC status
Questdo 1 5 1 2 5 3,3 0,65 | ndo adequado
Questéo 2 5 5 5 5 50 1,00 adequado
Questado 3 5 5 4 5 4,8 0,95 adequado
Questéo 4 5 5 4 5 4,8 0,95 adequado
Questdo 5 5 4 4 5 4,5 0,90 adequado
Questao 6 5 5 4 5 4,8 0,95 adequado
Questédo 7 5 3 2 5 3,8 0,75 adequado
Questao 8 5 5 4 5 4,8 0,95 adequado
Questéo 9 5 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 10 5 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 11 5 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 12 5 4 5 5 4,8 0,95 adequado
Questéo 13 5 4 4 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 14 5 5 4 5 4,8 0,95 adequado
Questédo 15 5 3 4 5 4,3 0,85 adequado
Questéo 16 5 4 4 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 17 5 4 3 5 4,3 0,85 adequado
Questéo 18 5 4 3 5 4,3 0,85 adequado
Questéo 19 5 4 3 5 4,3 0,85 adequado
Questéo 20 5 4 3 5 4,3 0,85 adequado

Fonte: resultados da pesquisa

Além da atribuicdo das notas para a clareza de linguagem e pertinéncia
pratica dos itens, os juizes foram questionados sobre a dimensdao que melhor
representava o item avaliado. Para tanto, foram oferecidas como opcgdes as
dimensdes tedricas do Capital Social, a saber: status, vinculos e apoio familiar,
cumplicidade, relacbes pessoais e relacdes sociais. Constatou-se que 0s juizes
tiveram dificuldades em reconhecer os itens 6, 7, 8 (vinculos e apoio familiar), dos
itens 9 e 10 (cumplicidade) da escala, além dos itens 17, 18, 19 e 20 (relacbes
sociais).

Embora a avaliacdo dos itens estivesse positiva quanto a clareza de

linguagem e pertinéncia pratica, 0s juizes propuseram modificacbes, que
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subsidiaram a atualizacdo das assertivas, e estédo registradas no Apéndice 9 desta
tese.

O fator de influéncia Capital Humano contou com a avaliacdo de quatro
juizes, que resultou um CVC adequado para treze itens de um total de dezoito, no

que se refere a clareza de linguagem. A Tabela 16 apresenta os resultados da

avaliacéo.

Tabela 16 - Clareza de linguagem dos itens constituintes do Capital Humano

juizl juiz2 juiz3 juiz4 média CVC Status
Questédo 1 5 4 2 5 4 0,80 adequado
Questao 2 5 4 2 5 4 0,80 adequado
Questéo 3 5 2 5 5 4,25 | 0,85 adequado
Questao 4 5 2 5 5 4,25 | 0,85 adequado
Questdo 5 5 2 5 5 4,25 | 0,85 adequado
Questéo 6 5 2 3 5 3,75 | 0,75 | ndo adequado
Questdo 7 5 2 5 5 4,25 | 0,85 adequado
Questéo 8 5 2 4 5 4 0,80 adequado
Questdo 9 5 1 5 5 4 0,80 adequado
Questéo 10 5 2 2 5 3,5 0,70 | ndo adequado
Questdo 11 5 3 2 5 3,75 | 0,75 | ndo adequado
Questéo 12 5 2 2 5 3,5 0,70 | ndo adequado
Questéo 13 5 2 5 5 4,25 | 0,85 adequado
Questao 14 5 5 5 5 5 1,00 adequado
Questéo 15 5 2 5 5 4,25 | 0,85 adequado
Questéo 16 5 4 5 5 4,75 | 0,95 adequado
Questéo 17 5 5 5 4 4,75 | 0,95 adequado
Questédo 18 5 2 1 3 2,75 | 0,55 | ndo adequado

Fonte: resultados da pesquisa

bY

Quanto a pertinéncia pratica dos itens constituintes do fator de influéncia
Capital Humano, a avaliacédo dos juizes também resultou um CVC adequado para 17

itens de um total de dezoito. A Tabela 17 apresenta os resultados da avaliagéo.
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Tabela 17 - Pertinéncia pratica dos itens constituintes do Capital Humano

juizl juiz2 juiz3 juiz4 média CVC Status
Questdo 1 5 5 5 5 5 1,00 adequado
Questéo 2 5 5 5 5 5 1,00 adequado
Questado 3 5 3 5 5 4,5 0,90 adequado
Questéo 4 5 3 5 5 4,5 0,90 adequado
Questédo 5 5 3 5 5 4,5 0,90 adequado
Questao 6 5 4 3 5 4,25 | 0,85 adequado
Questéo 7 5 4 5 5 4,75 | 0,95 adequado
Questéo 8 5 4 5 5 4,75 | 0,95 adequado
Questéo 9 5 1 2 5 3,25 | 0,65 | ndo adequado
Questéo 10 5 2 4 5 4 0,80 adequado
Questéo 11 5 4 5 5 4,75 | 0,95 adequado
Questéo 12 5 4 5 5 4,75 | 0,95 adequado
Questéo 13 5 4 5 5 4,75 | 0,95 adequado
Questéo 14 5 1 5 5 4 0,80 adequado
Questéo 15 5 5 5 5 5 1,00 adequado
Questédo 16 5 5 5 5 5 1,00 adequado
Questéo 17 5 5 5 4 4,75 | 0,95 adequado
Questéo 18 5 4 5 3 4,25 | 0,85 adequado

Fonte: resultados da pesquisa

Da mesma forma que nos outros casos, 0s juizes foram questionados sobre a
dimensdo que melhor representava o item avaliado, e oferecidas como opc¢des as
dimensfes tedricas do Capital Humano: conhecimento, experiéncia, capacidade
profissional e habilidade cognitiva.

Constatou-se que os juizes tiveram dificuldades em reconhecer o item 13 e 14
(capacidade profissional), além dos itens 15, 16 e 18 (habilidade cognitiva) da
escala.

Embora a avaliacdo dos itens estivesse positiva quanto a clareza de
linguagem e pertinéncia pratica, 0s juizes propuseram modificacbes, que
subsidiaram a atualizacédo das assertivas, e estdo registradas no Apéndice 9 desta
tese.

O construto Desempenho contou com a avaliagdo de trés juizes, que resultou
um CVC adequado para onze itens de um total de doze, no que se refere a clareza

de linguagem. A Tabela 18 apresenta os resultados da avaliacao.



Tabela 18 - Clareza de linguagem dos itens constituintes do Desempenho

juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questdo 1 4 5 5 4,7 0,93 adequado
Questéo 2 5 4 5 4,7 0,93 adequado
Questéo 3 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 4 4 2 5 3,7 0,73 | ndo adequado
Questdo 5 5 2 5 4,0 0,80 adequado
Questéo 6 5 5 5 50 1,00 adequado
Questdo 7 3 5 5 4,3 0,87 adequado
Questéo 8 5 5 5 50 1,00 adequado
Questdo 9 4 5 5 4,7 0,93 adequado
Questéo 10 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 11 3 5 5 4,3 0,87 adequado
Questéo 12 5 5 5 50 1,00 adequado

Fonte: Resultados da Pesquisa
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Quanto a pertinéncia pratica dos itens constituintes do Desempenho, a

avaliacdo dos juizes também resultou um CVC adequado para onze itens de um

total de doze. A Tabela 19 apresenta os resultados da avaliacéo.

Tabela 19 - Pertinéncia préatica dos itens constituintes do Desempenho

juizl juiz2 juiz3 média CVC status
Questdo 1 4 5 4 4,3 0,87 adequado
Questéo 2 5 5 5 5,0 1,00 adequado
Questdo 3 5 5 5 5,0 1,00 adequado
Questéo 4 4 5 4 4,3 0,87 adequado
Questdo 5 5 5 5 5,0 1,00 adequado
Questéo 6 5 5 5 50 1,00 adequado
Questédo 7 3 5 5 4,3 0,87 adequado
Questéo 8 5 5 5 50 1,00 adequado
Questdo 9 4 5 5 4,7 0,93 adequado
Questéo 10 5 5 5 50 1,00 adequado
Questéo 11 3 3 5 3,7 0,73 | ndo adequado
Questéo 12 5 5 5 50 1,00 adequado

Fonte: Resultados da Pesquisa

Aléem da atribuicdo das notas para a clareza de linguagem e pertinéncia

pratica dos itens, os juizes foram questionados sobre a dimensdo que melhor

representava o item avaliado. Para tanto, foram oferecidas como opg¢fes duas das

trés dimensdes tedricas do Desempenho, a saber: administrativo-financeira e social.
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Constatou-se que os juizes tiveram dificuldades em reconhecer o item 12
(dimenséo social) da escala.

Embora a avaliagdo dos itens estivesse positiva quanto a clareza de
linguagem e pertinéncia pratica, 0s juizes propuseram modificacdes, que
subsidiaram a atualizacdo das assertivas, e estédo registradas no Apéndice 9 desta
tese.

Registra-se que todas as assertivas atualizadas foram utilizadas no pré-teste
desta pesquisa, e submetidas a Andlise Fatorial Exploratéria, que sera apresentado

a seguir, na secao 3.5 desta tese.

35 Pré-teste

Nesta secdo, sdo apresentados todos os procedimentos e os resultados do
pré-teste realizado para a definicAo das variaveis constituintes dos construtos
envolvidos nesta tese.

Apbs ajustes realizados no questionario por sugestéo dos juizes, foi realizado
0 pré-teste da pesquisa de campo, por meio de entrevistas pessoais e por telefone,
junto a uma amostra de coordenadores e diretores de instituicdes de ensino superior
privadas, a saber: Faculdade Cidade Verde, Faculdade ENIAC, Universidade
Anhanguera de Sao Paulo, Universidade Cidade de S&o Paulo, Universidade
Metodista, Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul e Universidade do Vale
do Itajai.

A amostra utilizada no pré-teste foi composta por 4 diretores e 20
coordenadores, com tempo médio no cargo na IES de cinco anos para os diretores e
quatro anos para o0s coordenadores. Porém, ambos possuiam praticamente duas
vezes mais experiéncia em cargos de gestéo educacional.

Observou-se que o tempo de atuacao dos gestores na IES atual, assim como
no cargo de gestdo em outras IES, eram bastante distintos, variando de 1 ano até 20
anos de atuagéo. A escolaridade predominante em toda a amostra foi de mestrado,
visto que havia 7 doutores e 17 mestres.

A Tabela 20 apresenta o perfil da amostra utilizada no pré-teste.
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Tabela 20 - Perfil da amostra no pré-teste

Cargo Total Género Escolaridade Tempo no cargo Tempo em cargos
na IES atual (anos) de gestdo em IES
(anos)
masc. | fem. Me Dr. X med cv X med cv
Diretores 4 4 0 3 1 5,25 25 124% | 12,7 | 12 70%
Coordenadores | 20 | % | 6 | 14 6 | 407 | 25 | 8% | 99 | 7.5 | 78%

Nota: X: média da amostra; med: mediana; cv.:coeficiente de variagdo; Me.:mestrado; Dr.: doutorado
Fonte: Resultados da Pesquisa

Cada entrevista durou em torno de vinte minutos e foi realizada apos contato
estabelecido pelo autor da tese com o respondente, sendo que dezoito ocorreram no
local de trabalho do coordenador e diretor, e seis ocorreram por telefone.

Nas duas primeiras entrevistas presenciais, observou-se que os diretores nao
sabiam precisamente ou nao tinham interesse em divulgar dados precisos sobre
lucro, matriculas e evasédo de suas IES, que sdo questbes abordadas para a
caracterizagdo do desempenho da instituicdo. Diante disso, foram realizadas
mudancas nos comandos descritos para o pesquisador na abordagem do
desempenho.

Na primeira entrevista por telefone, houve dificuldade do entrevistado
entender a expressao “IES”, usado para determinar uma instituicdo de ensino
superior. Por esta razdo, todas as expressdes que se utilizavam de IES foram
substituidas por instituicdo de ensino superior ou apenas por instituicdo, quando
pertinente.

Da mesma forma, houve confusdo dos entrevistados, quando apresentados a
assertiva: “Nesta instituicio € considerado extremamente importante que o
coordenador tenha formacgao especializada em educacdo superior’, pois 0s
entrevistados pensaram que a educacao superior fosse uma espécie de programa
de pés graduacao, e o que pretendia-se verificar se 0 entrevistado tinha formacao
especializada na area educacional.

Diante de tais observacdes, suprimiu-se a palavra “superior’ da expressao. O
Quadro 16 sintetiza as adequagbfes semanticas realizadas nos Questionario,

resultantes do pre-teste.
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Quadro 16 - AdequacOes semanticas realizadas no Questionario

Termos usados no questiondario antes do . . .
. Termos substitutos apés o pré-teste
pré-teste
Abordagem do entrevistador para o
Desempenho:
“Agora, vou falar frases que apresentam
Abordagem do entrevistador para o algumas caracteristicas do desempenho das
Desempenho: Instituicdes em geral, no ano de 2014,
“Agora, vou falar frases que apresentam comparativamente ao ano de 2013. Mesmo que
algumas caracteristicas do desempenho das o(a) senhor(a) ndo possua dados precisos sobre
Instituicdes em geral, no ano de 2014, as questdes, procure fazer uma imagem da
comparativamente ao ano de 2013”. situacdo e dé uma nota entre 0 e 10 para indicar
0 quanto a frase representa a situacéo de sua
instituicao”.
Esta IES tem a aprendizagem ... Esta instituicdo tem a aprendizagem ...
O diretor desta IES demonstra ... O diretor desta Instituicdo demonstra ...
Nesta instituicdo € considerado extremamente Nesta instituicdo é considerado extremamente
importante que o coordenador tenha formacéo importante que o coordenador tenha formacéo
especializada em educacéo superior. especializada em educacgéo.

Fonte: resultados da pesquisa

Como o modelo estudado surgiu da juncdo de hipoteses verificadas em
estudos aplicados a contextos diversos, as variaveis e escalas de medidas utilizadas
nesta pesquisa foram replicadas integralmente para a medicdo de alguns fatores,
adaptadas pelo autor em alguns casos, e mesmo elaboradas pelo autor para outros
fatores, no sentido de realizar o estudo no contexto e ambiente das Instituicbes de
Ensino Superior.

Desta forma, fez-se necessario o uso da Analise Fatorial Exploratéria (AFE)
das variadveis que operacionalizam as dimensdes constituintes de cada um dos sete
construtos. Para a avaliacdo de sua consisténcia interna, utilizou-se o indice alfa de
Cronbach (a).

A AFE foi utilizada por se tratar de uma técnica de uso intermediario nas
pesquisas, com o0 objetivo de reducdo dos dados e simplificacdo estrutural
(GARSON, 2014).

Sobre as premissas subjacentes ao uso da AFE, foram consideradas as
orientacdes de Stevens (1996); Tabachnik e Fidell (2005); Hair et al.(2009) e Garson
(2014), conforme apresentado no Quadro 17. O software estatistico utilizado nessas

analises foi o Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versao 19.0.
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Quadro 17 - Premissas subjacentes ao uso da Analise Fatorial Exploratoéria

Considera¢des a serem utilizadas nesta

Premissas subjacentes ;
pesquisa

Tamanho da amostra
STEVENS (1996); TABACHNIK E FIDELL
(2005); HAIR et al.(2009) e GARSON (2014)

5 a 20 casos por variavel do maior construto
STEVENS (1996)

MSA (Measure of Sampling Adequacy) > 0,5

Multicolinearidade TABACHNIK e FIDELL (2005); GARSON (2014)

STEVENS (1996); TABACHNIK e FIDELL

(2005): HAIR et al.(2009); GARSON (2014) KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) > 0,5

TABACHNIK e FIDELL (2005); GARSON (2014)

Normalidade multivariada
STEVENS (1996); TABACHNIK e FIDELL
(2005); HAIR et al.(2009); GARSON (2014)

Condicao para os testes de significancia
HAIR et al.(2009); GARSON (2014)

Fonte: elaborado pelo autor

Para a verificacdo da aplicabilidade da AFE nesse conjunto de dados foram
realizados o teste de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), a
medida de adequacédo da amostra (MSA) e o teste de esfericidade de Bartlett, que
indica se a matriz de correlacfes € uma matriz identidade.

Entre os métodos de rotacdo da matriz fatorial, optou-se pelo método
Varimax, uma vez que produz a melhor solucdo em situacbes de exploracdo de
dimensdes para um conjunto de variaveis incialmente selecionadas (HAIR et al.,
2009).

Como o objetivo da AFE neste estudo foi confirmar os fatores que foram
obtidos a partir do referencial tedrico, e adaptados para o contexto especifico das
PMIES privadas, o método de extracdo utilizado foi o método de analise dos
componentes principais, onde foi fixado o nimero de fatores, que no caso foi de um
(1) fator para cada construto, quando este era unidimensional, ou um (1) fator para
cada dimensao do construto, qguando foi o caso.

Na analise das comunalidades, que € a medida de quanto da variancia da
variavel é explicada pelos fatores derivados pela AFE, optou-se pela exclusdo das
variaveis com comunalidades abaixo de 0,50 (HAIR et al., 2009).

A Orientacao para o Mercado € um construto unidimensional operacionalizado
por nove variaveis. Na analise fatorial realizada, o KMO equivaleu a 0,813
(considerado um nivel bom em comparagdo a um minimo aceitavel de 0,50) e a
matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para todas
as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese nula

de que as correlagcbes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value
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menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 61,67%, 0 que
significa que o fator explica 61,67% do total da variancia do conjunto de variaveis.

A andlise das comunalidades das variaveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “Nesta instituicdo de ensino, nés medimos a satisfacdo dos
estudantes sistematicamente e frequentemente”, com comunalidade equivalente a
0,22.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,81 para 0,88 (ainda considerado um nivel bom em comparagdo a um
minimo aceitdvel de 0,50) e a matriz anti-image de correlagbes continuou a
apresentar a MSA maior do que 0,50 para todas as oito variaveis. O teste de
esfericidade de Bartlett ainda rejeitou a hipétese nula de que as correlacdes entre as
variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia
explicada pelo fator passou de 61,67% para 67%.

Além disso, verificou-se excelente coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,93. Registra-se, também, que apds a exclusdo da variavel
mencionada, todas as variaveis passaram a ter comunalidades superiores a 0,50.
Esses resultados foram registrados na Tabela 21, que sintetiza o processo de

tratamento desse construto.

Tabela 21 - Resultados do processo de tratamento do construto Orientacéo
para o Mercado no pré-teste

Modelo fatorial inicial Modelo fatorial final
Variaveis MSA da Comunalidade Situagdo | carga Alfa de
variavel fatorial Cronbach

Nesta instituicdo de ensino, nos
monitoramos de forma continua
0S N0SSOsS niveis de 0,88 0,67 mantida 0,82
comprometimento para servir as
necessidades dos estudantes.

Nesta instituicdo de ensino, nés
medimos a satisfacdo dos 055 022
estudantes sistematicamente e ' '
frequentemente. 0,93

excluida

Nossa estratégia para ter (excelente)

vantagem competitiva é baseada 083 0,71

em entender as necessidades dos '
estudantes.

mantida 0,85

N6és comunicamos livremente na
instituicdo informacdes sobre
experiéncias mal sucedidas e bem 0,74 0,52 mantida 0,70
sucedidas relacionadas aos
estudantes.

(continuacéo)
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Tabela 21 - Resultados do processo de tratamento do construto Orientacéo
para o Mercado no pré-teste
(concluséao)

Nesta instituicdo de ensino
somos mais orientados a atender
as necessidades e expectativas 0,82 0,79 mantida | 0,89
dos estudantes do que em outras
IES.

NOs acreditamos que esta _
instituicdo exista para servir ao 0,66 0,52 mantida | 0,73
estudante.

As informacdes sobre a ( 0’?3 te)
i 5 5 excelente
satisfacdo dos estudantes séo 0,84 0,58 mantida | 077
disseminadas para os diferentes '
setores e departamentos da IES.
Esta instituicdo continuamente _
tenta descobrir necessidades 0,92 0,76 mantida | 0,87
latentes dos estudantes.
O corpo diretivo desta instituicéo _
continuamente discute as forcas 0,93 0,79 mantida | 0,90
e fraquezas dos concorrentes.
Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da analise fatorial confirmaram a unidimensionalidade do
construto Orientagcdo para o Mercado, corroborando com o pressuposto tedrico
evidenciado pela pesquisa exploratoria realizada a partir do referencial teérico desta
Tese.

A Orientacdo para a Aprendizagem € um construto unidimensional
operacionalizado por oito variaveis. Na andlise fatorial realizada, o KMO equivaleu a
0,6 (considerado um nivel razoavel em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50)
e a matriz anti-imagem de correlagbes apresentou a MSA maior do que 0,50 para
seis das oito variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a
hip6tese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram iguais a zero,
com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a
46,95.

A andlise das comunalidades das variaveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “A cooperacao entre os professores, coordenadores e diretores
€ uma postura usual de trabalho nesta IES”, com comunalidade equivalente a 0,13 e
MSA de 0,33.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,60 para 0,69 (ainda considerado um nivel razoavel em comparacéao a

um minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlagbes passou a apresentar a
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MSA maior do que 0,50 para todas as sete variaveis. O teste de esfericidade de
Bartlett ainda rejeitou a hipétese nula de que as correlagbes entre as variaveis
originais eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia
explicada pelo fator passou de 46,95% para 52,25%.

No entanto, a andlise das comunalidades das variaveis deste novo modelo
fatorial sugeriu que fosse excluida uma segunda variavel, descrita por: “A instituigcao
de ensino considera que o aprendizado do professor é um investimento, € ndo um
custo”, com comunalidade equivalente a 0,21.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,69 para 0,67 (ainda considerado um nivel razodvel em comparagédo a
um minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlacées continuou a apresentar a
MSA maior do que 0,50 para todas as seis variaveis. O teste de esfericidade de
Bartlett ainda rejeitou a hipétese nula de que as correlacdes entre as variaveis
originais eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia
explicada pelo fator passou de 52,25% para 58,36%.

Mais uma vez, a analise das comunalidades das variaveis deste novo modelo
fatorial sugeriu que fosse excluida uma terceira variavel, descrita por: “E consenso
em toda a nossa IES que parar de aprender significa por em risco o futuro da
instituicdo”, com comunalidade equivalente a 0,32.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,67 para 0,77 (considerado um nivel bom em comparacdo a um minimo
de 0,50) e a matriz anti-image de correlagdes continuou a apresentar a MSA maior
do que 0,50 para todas as seis variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett ainda
rejeitou a hipotese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram
iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator
passou de 58,36% para 65,08%.

Por fim, a andlise das comunalidades das variaveis deste novo modelo fatorial
sugeriu que fosse excluida uma quarta variavel, descrita por: “O espirito de equipe
esta impregnado na IES”, com comunalidade equivalente a 0,49.

A partir da excluséo da variavel, foi realizado novamente a AFE, analisando
também a consisténcia interna das variaveis constituintes do construto Orientacéo
para a Aprendizagem.

No modelo fatorial final, observa-se a Orientacdo para a Aprendizagem como

um construto unidimensional, constituido por quatro variaveis, sendo que nestas
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condi¢cdes apresentou KMO equivalente a 0,79 (considerado um nivel bom em
comparacgdo a um minimo aceitavel de 0,50), MSA maior do que 0,50 para todas as
variaveis e o teste de esfericidade de Bartlett ainda rejeitando a hipétese nula de que
as correlagfes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do
que 0,001.

Além disso, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa
de Cronbach foi de 0,87. Registre-se, também, que apds a exclusdo da quarta
variavel mencionada, a variancia explicada pelo fator passou de 65,08% para
71,43% e todas as variaveis passaram a ter comunalidades superiores a 0,50. A

Tabela 22 sintetiza o processo de tratamento desse construto.

Tabela 22 - Resultados do processo de tratamento do construto Orientacéo
para a Aprendizagem no pré-teste

Modelo fatorial

Modelo fatorial inicial final
iavei Situacao
varavers MSAda | comunalidade : carga Alfa de
variavel fatorial | Cronbach

Acreditamos que a capacidade de

aprender da organizagao € 063 047 mantida 078

fundamental para o seu ’ ’ ’
desenvolvimento.

A cooperagao entre 0s

professores, coordenadores e 033 013 excluida

diretores é uma postura usual de ’ ’
trabalho nesta IES.

A instituicdo de ensino considera )
que o aprendizado do professor é 0,46 0,22 excluida
um investimento, e ndo um custo.

Esta IES tem a aprendizagem

organizacional como um dos seus 0,64 0,71 mantida | 0,86 0,87
valores fundamentais. (muito
O espirito de equipe esta 056 0.46 excluida bom)

impregnado na IES.

E consenso em toda a nossa IES ]
que parar de aprender significa por | 0,57 0,35 excluida
em risco o futuro da instituicao.

A comunicacéo interna da IES _
compartilha e mantém sempre 0,82 0,79 mantida 0,85
vivas as licbes aprendidas.

Esta IES oferece mecanismos para

que os coordenadores e diretores

tenham acesso alicdes de 0,62 0,62 mantida 0,89

aprendizagem de diversas
naturezas.

Fonte: resultados da pesquisa
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Os resultados da analise fatorial confirmaram a unidimensionalidade do
construto Orientac@o para a Aprendizagem, corroborando com o pressuposto tedérico
evidenciado pela pesquisa exploratoria realizada a partir do referencial teorico desta
Tese.

A Orientacdo Empreendedora € um construto constituido por trés dimensoes,
denominadas inovatividade, proatividade e assungcdo aos riscos, que s&o
operacionalizadas por duas variaveis cada uma.

Na analise fatorial realizada considerando a dimenséo inovatividade , o KMO
equivaleu a 0,50 (considerado um nivel ruim em comparagédo a um minimo aceitavel
de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA igual a 0,50 para
todas as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese
nula de que as correlagdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-
value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 90,77%.

Além de constatar que todas as varidveis possuiam comunalidades
superiores a 0,50, verificou-se excelente coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,90.

Na analise fatorial realizada considerando a dimensé&o proatividade , o0 KMO
equivaleu a 0,50 (considerado um nivel ruim em comparagdo a um minimo aceitavel
de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA igual a 0,50 para
todas as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipétese
nula de que as correlagdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-
value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 96,35.

Além de constatar que todas as varidveis possuiam comunalidades
superiores a 0,50, verificou-se excelente coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,96.

Na andlise fatorial realizada considerando a dimens&o assun¢ao aos riscos, o
KMO equivaleu a 0,50 (considerado um nivel ruim em comparagdo a um minimo
aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA igual a
0,50 para todas as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou
a hipotese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram iguais a
zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a
86,62%.
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Além de constatar que todas as variaveis possuiam comunalidades

superiores a 0,50, verificou-se excelente coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,85.

Esses resultados foram registrados na Tabela 23, que sintetiza 0 processo de

tratamento desse construto.

Tabela 23 - Resultados do processo de tratamento do construto Orientacéo
Empreendedora no pré-teste

Dimensao

Variaveis

Modelo fatorial inicial

MSA da

) Comunalidade
variavel

Situacao

Modelo fatorial

final

Carga
fatorial

Alfa de
Cronbach

inovatividade

Nos dltimos anos,
foram lancados
novos cursos e/ou
servicos
educacionais na IES.

0,50 0,91

Mantida

0,95

Nos ultimos anos,
foram realizadas
expressivas
modificacdes nos
cursos e/ou servicos
educacionais ja
existentes na IES.

0,50 0,91

Mantida

0,95

0,90
(excelente)

proatividade

Nesta instituicdo de
ensino nés nos
antecipamos as

acbes dos nossos

concorrentes.

0,50 0,96

Mantida

0,98

Nesta instituicdo de
ensino, mantemos
uma postura
competitiva frente
a0s Nossos
concorrentes.

050 0,96

Mantida

0,98

0,96
(excelente)

assuncao aos
riscos

Nesta instituicdo de
ensino ha propenséao
a desenvolver
projetos de alto risco
com altos beneficios.

0,50 0,87

Mantida

0,93

Nesta instituicdo de
ensino, mantemos
uma postura corajosa
e agressiva com o
objetivo de
maximizar as
oportunidades.

0,50 0,87

Mantida

0,93

0,85
(muito
bom)

Fonte: resultados da pesquisa
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Os resultados da analise fatorial confirmaram a estrutura do construto
Orientacdo Empreendedora, corroborando com o pressuposto tedrico evidenciado
pela pesquisa exploratoria realizada a partir do referencial tedrico desta Tese,
embora Hair et al. (2009) afirme que o nimero minimo de itens em uma escala para
mensurar determinado conceito deve ser pelo menos trés.

A Lideranca Empreendedora é um construto unidimensional operacionalizado
por sete variaveis. Na analise fatorial realizada, o KMO equivaleu a 0,80
(considerado um nivel bom em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50) e a
matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para todas
as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipétese nula
de que as correlacbes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value
menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 59,9%.

A andlise das comunalidades das varidveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “O diretor desta IES expressa claramente as definicdes acerca
do futuro da instituicdo aos seus subordinados”, com comunalidade equivalente a
0,32.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,80 para 0,77 (ainda considerado um nivel bom em comparacdo a um
minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlacfes continuou a apresentar a MSA
maior do que 0,50 para todas as seis variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett
ainda rejeitou a hipotese nula de que as correlacbes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator passou de 59,9% para 65,5%.

Além disso, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa
de Cronbach foi de 0,89. Registre-se, também, que apos a exclusdo da variavel
mencionada, todas as varidveis passaram a ter comunalidades superiores a 0,50.
Esses resultados foram registrados na Tabela 24, que sintetiza o processo de

tratamento desse construto.
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Tabela 24 - Resultados do processo de tratamento do construto Lideranca
Empreendedora no pré-teste

Modelo fatorial inicial Modelo fatorial final
Variaveis MSA da Comunalidade Situacdo | carga Alfa de
variavel fatorial Cronbach

O diretor desta IES gerencia e
direciona a atenc¢éo dos 084 0,57

subordinados por meio de uma '

efetiva comunicacdo pessoal.

mantida 0,80

O diretor desta IES é capaz de

estabelecer uma relagéo de 081 0,73

confianga com o0s seus '
subordinados.

mantida 0,87

O diretor desta IES demonstra 0,75 0,82

) - mantida 0.89
respeito e atengdo com 0s outros. '

O diretor desta IES cria

oportunidades para a instituicéo 087 0,56 mantida 075 0,8_9
pelo fato de aceitar riscos ' ’ (muito
calculados. bom)
O diretor desta IES possui
autoconfianga, sendo capaz de 0.85 0,54 mantida 077

desperta-la entre seus
subordinados.

O diretor desta IES reconhece que _
os subordinados s&o partes da 0,73 0,65 mantida | 0,76
IES com autoridade institucional.

O diretor desta IES expressa
claramente as definicbes acerca 032
P 0,81 '

do futuro da instituicdo aos seus '
subordinados.

excluida

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da analise fatorial confirmaram a unidimensionalidade do
construto Lideranca Empreendedora, corroborando com o pressuposto tedrico
evidenciado pela pesquisa exploratéria realizada a partir do referencial teérico desta
Tese.

O Capital Social € um construto constituido por cinco dimensfes
denominadas: status, vinculos e apoio familiar, cumplicidade, relagbes pessoais e
relacfes sociais.

A Andlise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensdo Status,
operacionalizada por quatro variaveis, o KMO equivaleu a 0,57 (considerado um
nivel ruim em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem
de correlacbes apresentou a MSA maior do que 0,50 para trés das quatro variaveis.
Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipétese nula de que as
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correlagdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do
gue 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 45,8%.

A andlise das comunalidades das variaveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que
o diretor tenha um alto nivel cultural”, com comunalidade equivalente a 0,02 e MSA
de 0,44.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
manteve-se em 0,54 (ainda considerado um nivel ruim em comparagao a um minimo
de 0,50) e a matriz anti-image de correlagbes passou a apresentar a MSA maior do
que 0,50 para todas as trés variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett ainda
rejeitou a hipotese nula de que as correlacbes entre as variaveis originais eram
iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator
passou de 45,8% para 60,84%.

No entanto, a andlise das comunalidades das variaveis deste novo modelo
fatorial sugeriu que fosse excluida uma segunda variavel, descrita por: “Nesta
instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor tenha um elevado
status econémico”, com comunalidade equivalente a 0,27.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,54 para 0,50 (ainda considerado um nivel ruim em comparacdo a um
minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlagdes continuou a apresentar a MSA
maior do que 0,50 para todas as duas variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett
ainda rejeitou a hip6tese nula de que as correlagdes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator passou de 60,84% para 84,03%.

Além disso, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa
de Cronbach foi de 0,81. Registre-se, também, que ap6s a exclusdo da segunda
variavel mencionada, todas as variaveis passaram a ter comunalidades superiores a
0,50.

A Analise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensdo Vinculos e Apoio
Familiar, operacionalizada por quatro variaveis, o KMO equivaleu a 0,62
(considerado um nivel razoavel em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50) e a
matriz anti-imagem de correlagdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para as

quatro variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese
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nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-
value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 56,38%.

A andlise das comunalidades das variaveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “Nesta instituicdo € considerado extremamente importante a
manutencao de inter-relacionamento entre as areas de trabalho”, com comunalidade
equivalente a 0,1 e MSA de 0,69.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,62 para 0,60 (ainda considerado um nivel razoavel em comparacéao a
um minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlagées continuou a apresentar a
MSA maior do que 0,50 para todas as trés variaveis. O teste de esfericidade de
Bartlett ainda rejeitou a hipotese nula de que as correlacdes entre as variaveis
originais eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia
explicada pelo fator passou de 56,38% para 73,34%.

Além disso, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa
de Cronbach foi de 0,82. Registre-se, também, que apos a exclusdo da segunda
variavel mencionada, todas as variaveis passaram a ter comunalidades superiores a
0,50.

Na Andlise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensdo Cumplicidade,
operacionalizada por trés variaveis, o KMO equivaleu a 0,72 (considerado um nivel
médio em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50), a matriz anti-imagem de
correlagcdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para todas as trés variaveis e
todas as varidveis apresentaram comunalidades superiores a 0,50. Além disso, 0
teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipétese nula de que as correlacdes entre
as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a
variancia explicada pelo fator equivaleu a 79,47%.

Por fim, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,87.

Na Analise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo Relagbes
Pessoais, operacionalizada por cinco variaveis, o KMO equivaleu a 0,80
(considerado um nivel bom em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50), a
matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para todas
as cinco variaveis e todas as variaveis apresentaram comunalidades superiores a
0,50. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese nula de que

as correlagfes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do
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gue 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 71,82%. Por fim, verificou-
se excelente coeréncia interna, visto que o indice Alfa de Cronbach foi de 0,90.

Na Andlise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo Relacdes Sociais,
operacionalizada por quatro variaveis, o KMO equivaleu a 0,79 (considerado um
nivel bom em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50), a matriz anti-imagem de
correlagdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para todas as quatro variaveis e
todas as variaveis apresentaram comunalidades superiores a 0,50. Além disso, o
teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipétese nula de que as correlacfes entre
as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a
variancia explicada pelo fator equivaleu a 76,63%, 0 que significa que o fator explica
76,63% do total da variancia do conjunto de variaveis. Por fim, verificou-se excelente
coeréncia interna, visto que o indice Alfa de Cronbach foi de 0,90.

A Tabela 25 apresenta os resultados do processo de tratamento desse

construto.

Tabela 25 - Resultados do processo de tratamento do construto Capital Social
no pré-teste

Modelo fatorial inicial Modelo fatorial final

. . o Situacéo
Dimensé&o Variaveis MSAda | oo Carga | Alfade
variavel omunalidade fatorial Cronbach

Nesta instituicao é considerado

extremamente importante que o

diretor tenha um elevado status

econdmico.

Nesta instituicdo é considerado

extge_mamente |mportante’que o 0.44 0,02 excluida
iretor tenha um alto nivel 0.81

cultural. (m’uito

Nesta instituicdo é considerado bom)

extremamente importante que o 053 0,81 mantida 0,92
diretor tenha um alto grau de

popularidade.

Nesta instituicdo é considerado

extremamente importante que o

diretor tenha envolvimento com

politica e/ou politicos.

0,62 0,25 excluida

Status

0,54 0,75 mantida 0,92

(continuacéo)
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Tabela 25 - Resultados do processo de tratamento do construto Capital Social

no pré-teste

(continuacao)

Vinculos e
apoio familiar

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a manutengao
de inter-relacionamentos familiares.

0,61

0,66

mantida

0,84

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a manutencéo de
inter-relacionamento entre as areas de
trabalho.

0,69

0,10

excluida

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a formacao de
vinculos por meio de atividades esportivas.

0,58

0,86

mantida

0,93

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a formagao de
vinculos com associagdes filantropicas.

0,68

0,64

mantida

0,79

0,82 (muito
bom)

Cumplicidade

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a existéncia de
um comportamento solidario.

0,81

0,74

mantida

0,86

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a existéncia de
relagdes de confianga.

0,68

0,84

mantida

0,91

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a compreens&o
das limitagBes pessoais uns dos outros.

0,71

0,81

mantida

0,90

0,87
(muito bom)

Relacdes
Pessoais

Nesta instituicao é considerado
extremamente importante a manutencéo de
relagdes pessoais com entidades
financeiras.

0,81

0,76

mantida

0,87

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a manutencao de
relacdes pessoais com orgdos
governamentais.

0,85

0,57

mantida

0,76

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a manutencao de
relacbes pessoais com associagfes de
negocios.

0,79

0,71

mantida

0,84

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a manutencao de
relacbes  pessoais com  associagles

0,79

0,80

mantida

0,89

esportivas.

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a manutencgéo de
relacdes formais com associac¢des culturais.

0,78

0,76

mantida

0,87

0,90
(excelente)

(continuacéo)
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Tabela 25 - Resultados do processo de tratamento do construto Capital Social
no pré-teste
(concluséao)

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a
manutenc&o de relagdes informais 0,80 | 0,56 | mantida | 0,75
com gerentes de entidades
financeiras.

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a manutengéo
de relagdes informais com autoridades
do governo.

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a manutengéo
de relagdes informais com gestores
empresariais.

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante a manutencéo
de relacdes informais com pessoas
ligadas a instituicdes culturais.

0,77 | 0,87 | mantida | 0,93
0,90
(excelente)

Relacdes
Sociais

0,81 | 0,86 | mantida | 0,93

0,76 | 0,78 | mantida | 0,88

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da analise fatorial confirmaram a estrutura do construto Capital
Social, corroborando com o pressuposto tedrico evidenciado pela pesquisa
exploratdria realizada a partir do referencial teérico desta Tese, embora Hair et al.
(2009) afirme que o numero minimo de itens em uma escala para mensurar
determinado conceito deve ser pelo menos trés.

O Capital Humano é um construto constituido por quatro dimensfes
denominadas: Conhecimento, Experiéncia, Capacidade profissional e Habilidade
Cognitiva.

Na Andlise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo Conhecimento,
operacionalizada por quatro variaveis, o KMO equivaleu a 0,67 (considerado um
nivel razoavel em comparagdo a um minimo aceitavel de 0,50), a matriz anti-imagem
de correlagbes apresentou a MSA maior do que 0,50 para todas as quatro variaveis
e todas as variaveis apresentaram comunalidades superiores a 0,50. Além disso, 0
teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipétese nula de que as correlacdes entre
as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a
variancia explicada pelo fator equivaleu a 71,02%. Por fim, verificou-se muito boa
coeréncia interna, visto que o indice Alfa de Cronbach foi de 0,86.

Na Analise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensdo Experiéncia,
operacionalizada por seis variaveis, 0 KMO equivaleu a 0,70 (considerado um nivel

médio em comparagdo a um minimo aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem de
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correlagdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para todas as seis variaveis. Além
disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipdtese nula de que as
correlagdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do
qgue 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 50,88%.

A anadlise das comunalidades das variaveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “Nesta instituigdo é considerado extremamente importante que
o diretor tenha elevada experiéncia na éarea comercial’”, com comunalidade
equivalente a 0,26 e MSA de 0,59.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,70 para 0,71 (ainda considerado um nivel médio em compara¢do a um
minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlacdes continuou a apresentar a MSA
maior do que 0,50 para todas as cinco variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett
ainda rejeitou a hip6tese nula de que as correlagdes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator passou de 50,88% para 57,56%.

No entanto, a analise das comunalidades das variaveis deste novo modelo
fatorial sugeriu que fosse excluida uma segunda variavel, descrita por: “Nesta
instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor tenha elevada
experiéncia em gestdo de empresas”, com comunalidade equivalente a 0,35.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,71 para 0,70 (ainda considerado um nivel médio em comparag¢do a um
minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlagées continuou a apresentar a MSA
maior do que 0,50 para todas as quatro variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett
ainda rejeitou a hipotese nula de que as correlacbes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator passou de 57,56% para 65,62%.

Além disso, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa
de Cronbach foi de 0,82. Registre-se, também, que apos a exclusdo da segunda
variavel mencionada, todas as variaveis passaram a ter comunalidades superiores a
0,50.

Na Andlise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo Capacidade
Profissional, operacionalizada por quatro varidveis, o KMO equivaleu a 0,72
(considerado um nivel médio em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50) e a

matriz anti-imagem de correlagcdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para as
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quatro variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipétese
nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-
value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 61,9%.

A andlise das comunalidades das variaveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “Nesta instituicdo € considerado extremamente importante que
o diretor tenha elevada habilidade de comunicacdo”, com comunalidade equivalente
a 0,31 e MSA de 0,67.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,72 para 0,71 (ainda considerado um nivel médio em comparagdo a um
minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlagées continuou a apresentar a MSA
maior do que 0,50 para todas as trés variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett
ainda rejeitou a hipotese nula de que as correlacbes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator passou de 61,9% para 75,66%.

Além disso, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa
de Cronbach foi de 0,84. Registre-se, também, que apos a exclusdo da segunda
variavel mencionada, todas as varidveis passaram a ter comunalidades superiores a
0,50.

Na Andlise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo Habilidade
Cognitiva, operacionalizada por quatro variaveis, o KMO equivaleu a 0,72
(considerado um nivel médio em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50), a
matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para todas
as quatro variaveis e todas as variaveis apresentaram comunalidades superiores a
0,50. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese nula de que
as correlacfes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do
que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 74,84%. Por fim, verificou-
se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de Cronbach foi de 0,88.

Esses resultados foram registrados na Tabela 26, que sintetiza o processo de

tratamento desse construto.
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Tabela 26 - Resultados do processo de tratamento do construto Capital
Humano no pré-teste

Dimensao

Variaveis

Modelo fatorial inicial

MSA da
variavel

Comunalidade

Situagao

Modelo fatorial

final

Carga
fatorial

Alfa de
Cronbach

Conhecimento

Nesta instituicéo é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
elevada formacdo académica.

0,67

0,65

mantida

0,86

Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o coordenador
tenha uma elevada formagéo
académica.

0,69

0,73

mantida

0,85

0,86

Nesta instituicéo é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
formacéo especializada em
educacéo superior.

0,66

0,73

mantida

0,85

(muito
bom)

Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o coordenador
tenha formagao especializada
em educacao superior.

0,66

0,75

mantida

0,80

Experiéncia

Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
elevada experiéncia em
gestao de empresas.

0,71

0,47

excluida

Nesta instituicéo é
considerado extremamente
importante que o diretor
possua lideranca.

0,79

0,48

mantida

0,71

Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
elevada experiéncia no
trabalho pedagdgico.

0,66

0,58

mantida

0,87

0,82

Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
elevada experiéncia na area
comercial.

0,59

0,26

excluida

(muito
bom)

Nesta instituicéo é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
elevada experiéncia no setor
de ensino.

0,66

0,51

mantida

0,85

Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o diretor
possua experiéncia
diversificada.

0,79

0,75

mantida

0,81

(continuacéo)
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Tabela 26 - Resultados do processo de tratamento do construto Capital
Humano no pré-teste
(concluséao)

Nesta instituicdo é considerado
extremamente importante que o diretor
possua elevada competéncia na area
pedagogica.

Nesta instituicdo é considerado extremamente

importante que o diretor possua elevada 0,76 | 0,60 | mantida | 0,83 0,84
competéncia na area de gestdo empresarial. (muito
Nesta instituicdo é considerado extremamente bom)
importante que o diretor tenha uma elevada 0,69 | 0,81 | mantida | 0,88
cultura geral.

Nesta instituicdo é considerado extremamente
importante que o diretor tenha elevada habilidade | 0,67 | 0,31 | excluida | ---
de comunicacéo.

0,73 0,76 mantida 0,89

Capacidade
Profissional

Nesta instituicdo é considerado extremamente
importante que o diretor tenha a elevada
habilidade de tomar decis@es estratégicas, com
riscos calculados.

Nesta instituicdo é considerado extremamente
importante que o diretor seja inovador.
Habilidade Nesta instituicdo é considerado extremamente

Cognitiva importante que o diretor tenha a elevada
habilidade de perceber riscos e ameacas aos
negécios da IES.

Nesta instituicdo é considerado extremamente
importante que o diretor tenha a elevada
habilidade de descobrir novos negécios para a
IES.

0,75 | 0,74 | mantida | 0,86

0,77 | 0,68 | mantida | 0,90

0,88
(muito
0,69 | 0,81 | mantida | 0,82 bom)

0,70 | 0,76 | mantida | 0,87

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da analise fatorial confirmaram a estrutura do construto Capital
Humano, corroborando com o0 pressuposto teérico evidenciado pela pesquisa
exploratdria realizada a partir do referencial tedrico desta Tese.

O Desempenho € um construto constituido por trés dimensdes denominadas:
Administrativo-Financeira, Social e Académica. As duas primeiras dimensdes sdo
medidas por escala de percepcéo dos diretores e a dimensdo Académica pelo valor
continuo do Indice Geral de Cursos (IGC) da instituicdo. Registre-se que a AFE foi
realizada para as dimensfes Administrativo-Financeira e Social.

Na Andlise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensdo Administrativo-
Financeira, operacionalizada por seis variaveis, o KMO equivaleu a 0,58
(considerado um nivel ruim em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50) e a
matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para trés
das seis variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese
nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-

value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 46,44%.
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A andlise das comunalidades das varidveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “Em 2014, houve aumento expressivo do superavit da
instituicdo, comparativamente a 2013”, com comunalidade equivalente a 0,32 e MSA
de 0,47.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,58 para 0,68 (ainda considerado um nivel razodvel em comparagéo a
um minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlacBes passou a apresentar a
MSA maior do que 0,50 para todas as cinco variaveis. O teste de esfericidade de
Bartlett ainda rejeitou a hipétese nula de que as correlagbes entre as variaveis
originais eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia
explicada pelo fator passou de 46,44% para 51,46%.

No entanto, a analise das comunalidades das variaveis deste novo modelo
fatorial sugeriu que fosse excluida uma segunda variavel, descrita por: “Em 2014,
houve expressiva diminuicdo da inadimpléncia dos alunos, comparativamente a
2013, com comunalidade equivalente a 0,21.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
manteve-se 0,68 (ainda considerado um nivel razoavel em comparacdo a um
minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlagées continuou a apresentar a MSA
maior do que 0,50 para todas as quatro variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett
ainda rejeitou a hipotese nula de que as correlacbes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator passou de 51,46% para 60,9%. Além disso, verificou-se muito boa coeréncia
interna, visto que o indice Alfa de Cronbach foi de 0,79. Registre-se, também, que
apos a exclusédo da segunda variavel mencionada, todas as variaveis passaram a ter
comunalidades superiores a 0,50.

Na Analise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensdo Social,
operacionalizada por seis variaveis, 0 KMO equivaleu a 0,72 (considerado um nivel
médio em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem de
correlacdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para as quatro variaveis. Além
disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese nula de que as
correlacdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do
gue 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 55,46%.

A andlise das comunalidades das variaveis sugeriu que fosse excluida a

variavel descrita por: “Em 2014, houve uma expressiva melhora da imagem da
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instituicdo na comunidade geral, comparativamente a 2013”, com comunalidade
equivalente a 0,39 e MSA de 0,67.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
mateve-se em 0,72 (ainda considerado um nivel médio em comparacdo a um
minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlagées continuou a apresentar a MSA
maior do que 0,50 para todas as cinco variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett
ainda rejeitou a hipotese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator passou de 55,46% para 60,50%.

Além disso, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa
de Cronbach foi de 0,84. Registre-se, também, que apo0s a exclusdo da segunda
variavel mencionada, todas as variaveis passaram a ter comunalidades superiores a
0,50.

A Tabela 27 apresenta os resultados do processo de tratamento desse

construto.
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Tabela 27 - Resultados do processo de tratamento do construto Desempenho
no pré-teste

Dimensao

Variaveis

Modelo fatorial inicial

MSA da
variavel

Comunalidade

Situacéo

Modelo fatorial

final

Carga
fatorial

Alfa de
Cronbach

Administrativo-
Financeiro

Em 2014, houve
aumento expressivo
do niimero de
matriculas,
comparativamente a
2013.

0,61

0,50

Mantida

0,79

Em 2014, houve
aumento expressivo
do superavit da
instituicao,
comparativamente a
2013.

0,47

0,32

Excluida

Em 2014, houve
expressiva
diminuicao da
inadimpléncia dos
alunos,
comparativamente a
2013.

0,47

0,35

Excluida

Em 2014, houve
expressiva ampliagédo
e/ou melhoria da
infraestrutura predial
e de servigos,
comparativamente a
2013.

0,71

0,55

Mantida

0,80

0,79
(muito
bom)

Em 2014, houve
expressiva melhora
no desempenho do

pessoal técnico-
administrativo desta

instituicao,
comparativamente a
2013.

0,55

0,43

Mantida

0,71

Em 2014, houve
expressivo aumento
da satisfacdo dos
alunos com os
professores desta
instituicao,
comparativamente a
2013.

0,70

0,63

Mantida

0,82

(continuacéo)
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Tabela 27 - Resultados do processo de tratamento do construto Desempenho
(concluséao)

Em 2014, houve uma
expressiva melhora da
imagem da instituicao
na comunidade geral,

comparativamente a

2013.

Em 2014, houve um
expressivo aumento do
namero de projetos
sociais da IES

envolvendo a 0,72 0,63 Mantida | 0,75
comunidade de seu
entorno,
comparativamente a
2013.

Em 2014, houve um
expressivo aumento da
participacdo dos
professores da instituigcéo 0.69 0,66 Mantida 0.87

em congressos e eventos
cientificos, 0,84 (muito
comparativamente a bom)
2013.

Em 2014, o nimero de
parcerias de pesquisas
entre esta instituicdo e

outras empresas 0,75 0,61 Mantida 0,77
aumentou
expressivamente, em
comparacao a 2013.
Em 2014, a qualificacdo
dos alunos desta
instituicdo para o
mercado de trabalho 0,76 0,50 Mantida | 0,71
aumentou
expressivamente, em
comparacéo a 2013.
Em 2014, a taxa de
evasdo de nossos alunos
diminuiu 0,74 0,54 Mantida 0,78
expressivamente, em
comparacao a 2013.

0,67 0,39 Excluida

Social

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da analise fatorial confirmaram a estrutura do construto
Desempenho, corroborando com o pressuposto tedrico evidenciado pela pesquisa
exploratéria realizada a partir do referencial tedrico desta Tese, com ressalva as
variaveis excluidas que sdo diretamente relacionadas as receitas e despesas das
IES.

A excluséo de tais variaveis sugere que a dimensdo Administrativo-Financeira

seja melhor denominada como uma dimensao Técnico-Administrativa.
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3.6 Pesquisade campo

A pesquisa de campo foi realizada por meio de entrevistas por telefone com o
diretor de cada uma das PMIES constituintes da amostra, sendo substituido pelo
vice-diretor, ou assistente de dire¢do, coordenador de curso ou gestor de curso,
indicado pelo mesmo em alguns casos.

As entrevistas foram realizadas entre os dias 03/11/2015 e 14/12/2015 por
uma equipe constituida por duas entrevistadoras, além do proprio autor.

3.6.1 Delimitacéo do publico alvo e planejamento amostral

A populacéo alvo da pesquisa de campo é formada pelas pequenas e médias
instituicbes de ensino superior (PMIES), que segundo a ABMES (2014), séo as IES
com até 3000 alunos.

Além da delimitagcdo do publico alvo da pesquisa pelo tamanho das IES,
foram consideradas somente as IES classificadas como faculdades, quanto a sua
organizacdo académica, privadas, no que se refere a categoria administrativa, e
localizadas no Estado de Sao Paulo.

A escolha pelas faculdades privadas de pequeno e médio porte se justifica
por se tratar da parcela mais representativa do ensino superior brasileiro (BRASIL,
2013), e por ser o modelo de organizacdo que mais se aproxima uma empresa
ofertante de servicos, dos quais existem estudos organizacionais que ja abordaram
0 desempenho em seus aspectos conceituais e relacionais.

A escolha pelo Estado de S&o Paulo se justifica por se tratar do Estado
brasileiro com o maior nimero de alunos matriculados no ensino superior (BRASIL,
2013).

O nuamero de faculdades privadas no Estado de Sao Paulo, segundo os dados
do Censo do Ensino Superior, realizado pelo INEP, em 2013, € de 341 IES, sendo
gue 282 sdo consideradas PMIES, ou seja, possuem até 3000 alunos. Como 11
destas PMIES estdo sem o IGC, o publico alvo desta pesquisa passou a ser 271
PMIES.
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No calculo do tamanho amostral foram utilizados os procedimentos teéricos
da amostragem casual simples para proporcdo a partir de uma populagéo finita,

dada pela equacgéo abaixo:

__ 2°p(-p)N
g (N=-D+z*p(-p)

onde n representa o tamanho da amostra, N representa o tamanho da
populacao, p representa a proporcdo estimada da variavel de interesse em um teste
piloto ou assumida como 0,50, que maximiza o tamanho da amostra, z o nivel de
confianca e € o erro de estimativa maximo admitido (NEDER, 2008).

Desta forma, ao considerar a proporcdo de 50% para a variavel principal da
pesquisa, por fornecer a amostra maxima necessaria; uma margem de erro de 5% e
nivel de confianca de 95,5%, a amostra necessaria para este estudo equivale a 159
PMIES.

As 159 PMIES privadas da amostra foram selecionadas por amostragem
sistematica, seguindo os procedimentos descritos por Neder (2008), a partir de uma
listagem contendo as 271 PMIES que compde o publico alvo, disponibilizada pelo
Ministério da Educacgéo. A listagem foi ordenada de acordo com os valores do IGC
das PMIES privadas, de forma decrescente, sendo que a PMIES com maior IGC do
Estado de S&o Paulo foi considerada a numero 1 e a PMIES com menor IGC foi
considerada a numero 271.

Para definir cada PMIES constituinte da amostra, considerou-se um intervalo
de amostragem k=N/n, dado por 1,704, e a partir dai sorteou-se um numero para
representar o inicio casual (ic) entre 1000 e 1704, que posteriormente foi dividido por
mil. Como o numero sorteado foi 1132, o ic equivaleu a 1,132 e foi aproximado para
1. Esse numero representou a escolha da PMIES numero 1 da listagem ordenada.

Para obter o préximo nimero do sistema, e consequentemente a proxima
PMIES a ser escolhida, somou-se o ic, que vale 1,132, com k, que vale 1,704,
obtendo 2,836, que foi aproximado para 2. Da mesma maneira, 0 proXimo namero
foi dado pela soma de 2,836 com k, que vale 1,704, obtendo 4,54, que foi
aproximado para 4, e assim sucessivamente, de tal forma que foram escolhidas as
PMIES de nimero 1, 2, 4,5, 6, 7, 9,..., 270, totalizando as 159 PMIES da amostra.
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3.6.2 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa foi construido levando em consideracdo o0s
estudos sobre o desempenho no ambiente das IES, onde a abordagem tedrica do
conceito se deu de maneira racional e perceptual, além dos estudos que
evidenciaram os fatores de influéncia sobre o desempenho organizacional em
contextos diversos, onde havia o predominio de escalas Likert, ambos registrados
no referencial tedrico desta tese.

Desta forma, foram utilizadas as escalas Likert em um sistema de 0 a 10,
conforme apresentado na Figura 17, seguindo as recomendacgfes de Hair et al.
(2009), que destaca que quanto mais pontos forem utilizados em uma escala Likert,

mais precisdo o pesquisador tera da intensidade da opinido do respondente.

Figura 17 — Escala de mensuracgéo dos itens investigados

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
e | e e e e | e e e | e |
0 1 2 3 4 5 5] 7 8 9 10

Fonte: elaboracdo propria

Antes do inicio das entrevistas, que ocorreram por meio do telefone, foram
enviadas cartas de apresentacdo para cada um dos diretores das PMIES, onde
foram apresentados o autor da tese e a orientadora, assim como 0s objetivos da
pesquisa.

Posteriormente ao envio do e-mail, foi realizado um primeiro contato por
telefone, para o agendamento das entrevistas.

A carta de apresentacdo enviada no e-mail e o instrumento consolidado se
encontram no Apéndice 10 e Apéndice 11, respectivamente.

A equipe formada pelas duas entrevistadoras foi treinada pelo proprio autor, e
contou com todas as orientacbes para abordagem dos entrevistados, além dos

registros da entrevista.
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3.6.3 Preparacao dos dados
Para cada uma das sessenta e cinco variaveis envolvidas na pesquisa de
campo, foi usado um cédigo que sera reproduzido na redacéo da Tese a partir deste

capitulo, para que seja mais didatica a apresentacdo dos resultados. O Quadro 18

apresenta a codificacao.

Quadro 18 — Codificagcdo das variaveis envolvidas na pesquisa de campo

Construto Numero _de variaveis na Cddigos das variaveis (*)
pesquisa de campo
_Construto 1 8 variaveis P1 1A, P2 1B, P3_1C, ..., P8 1H
Orientagdo para o Mercado
Construto 2
Orientacgdo para a 4 variaveis P9_2A, P10_2B, P11_2C, P12_2D
Aprendizagem
Construto 3 6 variaveis P13 3A, P14 3B, P15 3C, ...,
Orientacdo Empreendedora P18 3F
Construto 4 6 variaveis P19 4A, P20 _4B, P21 _4C, ...,
Lideranga Empreendedora P24 4F
Construto 5 17 variaveis P25 5A, P26_5B, P27 _5C, ...,
Capital Social P41 50
Construto 6 . P42 6A, P43 6B, P44 6C, ...,
Capital Humano 15 variaveis - P5_6_60 -
Construto 7 9 variaveis P57 _7A, P58 _7B, P59 _7C,
Desempenho ...,P65 71

(*) No codigo Px_yN, x representa a posi¢do da variavel no questionario, y representa o construto da
gual a variavel faz parte e N representa a posicao da variavel no construto, associado a posi¢do das
letras do alfabeto latino.

Fonte: elaboracao prépria

Registre-se que h& uma variavel de niumero 66 que faz parte do modelo
proposto, porém nao fez parte da pesquisa de campo por se tratar de uma medida
publicada pelo Ministério da Educacéo, que € o Indice Geral de Cursos — IGC, cuja
composigao esta registrada no referencial tedrico desta tese.

Dos 161 questionarios respondidos, cinco estavam com algumas perguntas

nao respondidas. O Quadro 19 sintetiza o tratamento aplicado aos dados ausentes.

Quadro 19 - Tratamento aplicado aos dados ausentes

Questionarios Pergunta_s nao Providéncias
respondidas
Q.10 P41_5Q Imputac&o de valor neutro
Q.16 P41 5Q; P15 3C (média) para o dado
Q.64 P41 5Q ausente a partir das
P33 5I; P35 5K; P36_5L; | respostas dos outros
Q.65 P38_5N; P39 50; respondentes constituintes
P40 5P; P41 5Q da amostra para a pergunta
Q.89 P15 3C; P57 _7A sem resposta.

Fonte: elaboragédo propria
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Embora a pergunta P41 5Q ndo tenha sido respondida por quatro
respondentes, este nimero n&o configura um prejuizo, visto que representa 2,5% de
perda.

Escolheu-se a opcéo de imputar dados ao invés de descartar o caso amostral,
principalmente para ndo reduzir o tamanho da amostra, que atendeu no limite aos
pressupostos tedricos necessarios para o uso das técnicas estatistica utilizadas
neste estudo. Essa escolha € uma das abordagens recomendadas por Hair et al.
(2009).

3.6.4 Procedimentos da analise dos dados

Com o intuito de aperfeicoar as escalas de medicdo dos sete construtos
envolvidos neste estudo, para a obtencdo do modelo estrutural e modelo de
mensuracao que constituem a presente tese, realizou-se mais uma vez a Analise
Fatorial Exploratoria (AFE) com a finalidade de confirmacdo das variaveis que
operacionalizam as dimensdes constituintes de cada um dos construtos, visto que a
pesquisa de campo envolveu, diferentemente do pré-teste, somente as Pequenas e
Médias Instituicbes de Ensino Superior privadas, que é o foco deste estudo.

O software estatistico utilizado no tratamento dos dados foi mais uma vez o
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), verséo 19.0.

Sobre as premissas subjacentes ao uso da AFE, foram consideradas as
orientacdes de Stevens (1996); Tabachnik e Fidell (2005); Hair et al.(2009) e Garson
(2014), conforme apresentado no Quadro 33, na sec¢éo 3.5, onde esta descrito o
Pré-teste.

Para a verificacdo da aplicabilidade da AFE nesse conjunto de dados foram
realizados o teste de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), a
medida de adequacdo da amostra (MSA) e o teste de esfericidade de Bartlett, que
indica se a matriz de correlacdes € uma matriz identidade.

Entre os métodos de rotacdo da matriz fatorial, optou-se pelo método
Varimax, uma vez que produz a melhor solucdo em situacbes de exploracdo de
dimensdes para um conjunto de variaveis incialmente selecionadas (HAIR et al.,
2009).
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O método de extracdo utilizado foi o método de andlise dos componentes
principais, onde foi fixado o nimero de fatores, que no caso foi de um (1) fator para
cada construto, quando este era unidimensional, ou um (1) fator para cada dimensao
do construto, quando foi o caso.

Na analise das comunalidades, que € a medida de quanto da variancia da
variavel é explicada pelos fatores derivados pela AFE, optou-se pela exclusao das
variaveis com comunalidades abaixo de 0,50 (HAIR et al, 2009).

Para a avaliacdo de sua consisténcia interna, utilizou-se o indice alfa de
Cronbach (a).

Devido a grande quantidade de construtos e indicadores envolvidos no
modelo proposto, em comparagcdo aos estudos que foram referéncia neste projeto,
foi utilizada uma alternativa a Modelagem de Equacfes Estruturais, que é baseada
em covariancias, pela Modelagem de Equacdes Estruturais baseada no Método dos
minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares (PLS) ou Modelagem de
Equacdes Estruturais baseado em variancias (HAIR et al., 2009).

Além de ser um método consistente para modelos que possuem muitos
construtos e indicadores, o PLS é uma técnica adequada para o uso em ciéncias
sociais aplicadas, por ndo exigir nenhuma distribuicdo especifica para os dados da
amostra (ZWICKER et al., 2008).

O tamanho amostral recomendado para se usar o PLS € igual a dez vezes o
namero de variaveis que caracterizam o construto com o maior niamero de variaveis
do modelo (ZWICKER et al., 2008).

No presente estudo, que envolveu o construto “Capital Social”, com o maior
namero de indicadores do modelo, ou seja, 17 indicadores, temos que a amostra
planejada foi de 170 unidades amostrais.

Desta forma, o tamanho amostral planejado (n=159) foi uma amostra
razoavel aos requisitos da modelagem de equacdes estruturais por variancias (PLS)

e a da andlise fatorial exploratéria realizada.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como as hipéteses aqui testadas foram definidas a partir de muitos estudos
gue tratam os fatores de influéncia sobre o desempenho organizacional de maneira
isolada e em contextos especificos, e 0 objetivo desta tese foi estudar um modelo
mais robusto que agregue e coloque simultaneamente em um mesmo modelo, a
Lideranca, a Orientacdo Empreendedora, a Orientacdo para a Aprendizagem, a
Orientag&o para o Mercado, o Capital Social e o Capital Humano, considerando-o0s
fatores que antecedem o desempenho organizacional, foram utilizadas técnicas de
estatistica descritiva, estatistica multivariada (andlise fatorial exploratoria com
finalidade confirmatéria) e modelagem de equac¢@es estruturais, buscando encontrar

aderéncia entre a teoria e os dados coletados.

4.1 Caracteristicas da amostra

4.1.1 Perfil dos respondentes

A amostra evidenciou uma participacdo de 70% de homens, dentre os quais,
61,1% eram diretores e 31,9% eram coordenadores de curso designados pelo
diretor para responder a pesquisa. A Tabela 28 apresenta os dados relativos ao

género da amostra.

Tabela 28 - Género

Car feminino masculino Total
argo freq. % freq. % freq. %
Diretor 22 45,8 69 61,1 91 56,5

Vice-diretor 00 0,0 02 1,8 02 1,2
Assistente de 01 21 00 0.0 01 06

direcdo
Coordenador | 4 | 575 | 35 | 310 | 54 | 335
de curso
Gestor 07 14,6 | 06 5,3 13 8,1
Educacional
Total 48 30 113 | 70 | 161 | 100

Fonte: elaboracao propria

Em relacdo a escolaridade, a amostra evidencia uma participacdo de 65,8%

de po6s graduados em programas de pos graduacdo stricto-sensu (mestrado e
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doutorado). Observa-se que dos oito respondentes com pés doutorado, seis
exerciam o cargo de diretor. A Tabela 29 apresenta os dados relativos a

escolaridade da amostra.

Tabela 29 — Escolaridade

c Grad Esp. Me Dr. PDr Total
argo
g freq. % freq. % freq. % freq. % freq. % freq. %
Diretor 4 80 17 40,5 43 58,9 21 63,6 6 75,0 91 56,5
Vice-diretor 0 0 1 2,4 1 1,4 0 0,0 0 0,0 2 1,2
Assistente 0 0 1 24 | o | oo | o |00 | o | 00 1 | 06
de direcdo
Codorde”ador 0 0 12 | 286 | 29 397 | 11 |333| 2 | 250 | 54 | 335
e Ccurso
Gestor
Educacional 1 20 11 26,2 0 0,0 1 3,0 0 0,0 13 8,1
Total 5 3,1 42 26,1 73 45,3 33 20,5 8 5,0 161 100

Nota: Grad.: Graduacdo, Esp.: pos graduacgdo lato sensu, Me.:mestrado, Dr.: doutorado, PDr.: p6s
doutorado.
Fonte: elaboracao prépria

A respeito da experiéncia dos respondentes no cargo que exerciam no
momento da pesquisa e de sua experiéncia em cargos de gestdo, a amostra
evidencia um tempo médio de 5 anos no cargo e 11 anos de experiéncia em cargos
de gestdo de IES. Como a variabilidade é muito grande (cv=95% e cv=70%) para o
tempo no cargo e tempo de experiéncia em gestdo, apresenta-se também as
medianas, dadas por 3 anos e 9 anos respectivamente. A Tabela 30 apresenta 0s

dados relativos a experiéncia profissional da amostra.

Tabela 30 — Experiéncia profissional

Cargo Total Tempo no cargo Tempo em cargos de

na IES atual (anos) gestdo em IES (anos)
X med cv X | med cv
Diretor 91 05 03 104% | 11 09 65%
Vice-diretor 02 03 03 0% 19 19 30%
Assistente de direcao 01 10 10 . 15 15 .
Coordenador de curso 54 05 03 93% 10 07 81%
Gestor Educacional 13 07 07 65% 10 07 85%
Total 161 | 05 | 03 | 95% | 11 | 09 70%

Nota: X: média da amostra; med: mediana; cv.:coeficiente de variagao
Fonte: elaboracéo propria

O perfil dos respondentes da pesquisa de campo aqui apresentado, além de
contribuir por apresentar um retrato dos dirigentes das PMIES do Estado de S&o
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Paulo, visto que foi originado de uma amostra probabilistica representativa,
subsidiaram as escolhas dos parametros utilizados na analise das variaveis

moderadoras do modelo que foi investigado nessa tese.

4.1.2 Perfil das PMIES

A amostra evidencia uma participacdao de 30% de PMIES, cujo tempo de
existéncia nao ultrapassa 12 anos, e 72% de PMIES, que néo ultrapassa 20 anos de
existéncia. A amostra possui tempo de existéncia médio de 23 anos, coeficiente de
variacdo de 86% e tempo de existéncia mediano de 15 anos. A Tabela 31 apresenta

os dados relativos ao tempo de existéncia das PMIES constituintes da amostra.

Tabela 31 - Tempo de existéncia das PMIES

ldade da IES o
(anos) n %
04412 48 30
12420 67 42
20 4 28 6 4
28 4 36 2 1
36444 11 7
44 4 52 13 8
52 460 4 2
60 4 68 2 1
68 4 76 2 1
76 4 84 4 2
84 492 1 1
92 4 100 1 1
total 161 100

Fonte: elaboragéo propria

A amostra evidencia que 60,5% das PMIES ndo possuem mais do que 788
alunos matriculados na graduacdo. A amostra possui numero de alunos médio de
772, coeficiente de variacédo de 83% e numero de alunos mediano de 600.

A Tabela 32 apresenta os dados relativos ao niumero de alunos das PMIES

constituintes da amostra.
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Tabela 32 - NUmero de alunos das PMIES

n° de alunos n %
50 -+ 296 39 24
2964 542 36 22,5
542+ 788 22 14
788 - 1034 21 13
1034+ 1280 11 7
1280+ 1526 9 55
15264 1772 5 3
17724 2018 4 25
20184 2264 4 2,5
22644 2510 3 2
25104 2756 0 0
27564 3002 6 4
total 160 100

Fonte: elaboragéo propria

O mapa representado na Figura 18 ilustra a distribuicdo de PMIES no Estado
de S&do Paulo, que apresenta assimetria na regido sudeste do Estado. E importante
destacar que tal assimetria ndo esta relacionada ao processo de amostragem, mas
sim ao perfil da distribuicdo das PMIES no Estado, visto que a amostra foi obtida por
amostragem sistematica, onde o sistema criado estava relacionado a ordem
decrescente dos valores de IGC e nao tinha nenhuma relacdo com a localizacdo das
PMIES. Registra-se que o volume de cada esfera apresentada na Figura 18 é

diretamente proporcional a frequéncia de PMIES da amostra.

Figura 18 - Distribuicdo geogréafica da PMIES constituintes da amostra
s ™
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Fonte: elaboracgéo propria
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Ressalta-se que o publico alvo da pesquisa foram as faculdades privadas de

pequeno e médio porte existentes no Estado de S&o Paulo. Desta forma, nas

regides com espacos vazios no mapa, podem existir faculdades de grande porte

(mais de 3000 alunos), centros universitarios ou universidades publicas ou privadas

gue nao foram foco deste estudo. O Quadro 20 complementa a leitura na Figura 18

ao apresentar 0s municipios presentes na amostra.

Quadro 20 - Distribuicdo das PMIES constituintes da amostra por municipio

Municipio | n Municipio n Municipio n Municipio n| Municipio n
. . . . Séo J. R.
Agudos 1 Cotia 2 | Lengdis Paulista | 1 Pindamonhangaba | 1 Preto 2
Andradina | 1 Diadema 1 Limeira 2 Piracicaba 2 Sdo Jose 4
dos Campos
Aracatuba | 2 Dracena 2 Lorena 1 Piraju 1| Sé&o Paulo 28
Araraquara | 1 Garca 1 Lucélia 1 Pirajui 1| Sao Roque 1
Aruja 1 Guararapes 1 Marilia 2 Pirassununga 1| S&o Vicente | 1
Assis 1 Guaruja 2 Matéo 1 Porto Ferreira 1| Sertdozinho | 1
Auriflama 1 Hortolandia 2 Maua 1 Praia Grande 1 Socorro 1
Avaré 1 Ibitinga 1 Mirassol 1 | Presidente Epitacio | 1| Sorocaba 4
Barra Bonita | 2 Ibidna 2 Mogi Guacgu 1 Presidente 1| Taquaritinga | 2
Venceslau
Barretos 3 llha Solteira 2 | Moji Das Cruzes | 1 Rancharia 1 Taubaté 4
Barueri 1 Ipaucu 1 Monte Alto 1 Ribeirdo Preto 1 Tiete 1
Bauru 1 Itapecerica da 1| Monte Aprazivel | 1 Rio Claro 2 Tupé 4
Serra
Bertioga Itapira 1| Nova Odessa Salto Tupi Paulista | 1
Birigui Itapolis Olimpia Santo André Valinhos
Boituva Itararé Osasco Santos 2| Valparaiso
Botucatu 1 ltuverava 1| Osvaldo Cruz 1 Sdo Bernardo do 2| Votuporanga | 1
Campo
Campinas | 4 Jacarei 2 Paraguacu 1 | Sdo Caetanodo Sul | 1
Paulista
Total 16
Capivari 1| José Bonifacio | 1 Pederneiras 1 Sé&o Carlos 1 1
Catanduva | 1 Jundiai 2 Penapolis 2 Sdo Jggﬁ:lm da 1

Fonte: elaboracgédo prépria

O perfil PMIES consultadas na pesquisa de campo aqui apresentado, além de

contribuir por apresentar um retrato das PMIES privadas do Estado de S&o Paulo,

visto que foi originado de uma amostra probabilistica representativa, subsidiou a

escolha dos parametros utilizados na analise das variaveis moderadoras do modelo

gue foi investigado nessa tese.
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4.2 Resultados relativos ao objetivo especifico “a” desta tese

Para se atingir o objetivo especifico “a” deste estudo, que foi identificar os
fatores potencialmente influenciadores do desempenho das PMIES privadas,
realizou-se pesquisa bibliografica, adaptacfes de escalas existentes, traducao e re-
traducdo de escalas existentes, entrevistas com especialistas, avaliagdo de juizes,
pré-teste e analise fatorial exploratoria, que subsidiaram a escolha dos fatores de
influéncia. Além disso, obtiveram-se as dimensdes e variaveis que permitiram a
operacionalizacdo de cada um dos fatores de influéncia no ambiente das PMIES.
Todas as acgles realizadas até a pesquisa de campo estao registradas na se¢édo 3
desta tese.

Apos a pesquisa de campo, foi realizada nova analise fatorial exploratoria
com finalidade de confirmacdo das variaveis constituintes de cada construto, a
saber: orientacdo para o mercado, orientacdo para a aprendizagem, orientacao
empreendedora, lideranca empreendedora, capital social e capital humano, para que
posteriormente fosse realizada a modelagem de equacdes estruturais.

A Orientacdo para o Mercado € um construto unidimensional que foi medido
na pesquisa de campo, operacionalizado por oito variaveis. Na andlise fatorial
realizada, o KMO equivaleu a 0,76 (considerado um nivel médio em comparacao a
um minimo aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlacbes apresentou a
MSA maior do que 0,50 para todas as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade
de Bartlett rejeitou a hipétese nula de que as correlages entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator equivaleu a 38%, o que significa que o fator explica 38% do total da variancia
do conjunto de variaveis.

A andlise das comunalidades das variaveis sugeriu que fossem excluidas as
variaveis descritas por: “As informacbdes sobre a satisfacdo dos estudantes sao
disseminadas para os diferentes setores e departamentos da instituicao” (P6_1F),
“‘Nesta instituicdo de ensino, ndés monitoramos de forma continua os nossos niveis
de comprometimento para servir as necessidades dos estudantes”(P1_1A), “Nossa
estratégia para ter vantagem competitiva € baseada em entender as necessidades
dos estudantes” (P2_1B) e “O corpo diretivo desta instituicdo continuamente discute
as forcas e fraquezas dos concorrentes” (P8_1H) com comunalidades equivalentes a
0,08, 0,22, 0,27 e 0,31, respectivamente.



146

As exclusdes realizadas para a melhora do modelo fatorial ocorreram de
maneira sequencial e gradual, seguindo o critério do valor da comunalidade, do
menor valor para o maior valor, para todas as variaveis com comunalidade abaixo de
0,50.

Por fim, o construto apresentou KMO de 0,77 (considerado um nivel médio
em comparagdo a um minimo aceitdvel de 0,50) e a matriz anti-image de
correlagdes continuou a apresentar a MSA maior do que 0,50 para todas as quatro
variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett ainda rejeitou a hipotese nula de que as
correlagdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value menor do
que 0,001 e a variancia explicada pelo fator passou de 38% para 64%, o que é
considerado um nivel adequado para a analise.

Além disso, verificou-se excelente coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,81. Registre-se, também, que apods a exclusdo das variaveis
mencionadas, todas as variaveis passaram a ter comunalidades superiores a 0,50.
Esses resultados foram registrados na Tabela 33, que sintetiza o processo de

tratamento desse construto.

Tabela 33 - Resultados do processo de tratamento do construto Orientacéo
para o Mercado

o Modelo fatorial inicial . . Modelo fatorial final

Variavels Muca da variavel | Comunalidade situagao Carga fatorial | Alfa de Cronbach
(P1_1A) 0,66 0,22 excluida

(P2_1B) 0,74 0,27 excluida

(P3_1C) 0,78 0,42 mantida 0,74

(P4_1D) 0,75 0,53 mantida 0,79 0,81
(P5_1E) 0,76 0,54 mantida 0,84 (muito bom)
(P6_1F) 0,60 0,08 excluida

(P7_1G) 0,79 0,67 mantida 0,84

(P8_1H) 0,82 0,31 excluida

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da analise fatorial aprimoraram o construto Orientacédo para o
Mercado para o ambiente das PMIES privadas, visto que determinaram as variaveis
gue constituem tal construto a partir do referencial teorico e da pesquisa de campo
realizada no estudo.

A Orientacdo para a Aprendizagem & um construto unidimensional que foi

medido na pesquisa de campo por meio de quatro variaveis. Na analise fatorial
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realizada, o KMO equivaleu a 0,72 (considerado um nivel médio em comparacao a
um minimo aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlagbes apresentou a
MSA maior do que 0,50 para todas as variaveis. Todas as variaveis apresentaram
comunalidades superiores a 0,50. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett
rejeitou a hipétese nula de que as correlagcdes entre as variaveis originais eram
iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator
equivaleu a 60,5%.

Por fim, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,79. Esses resultados foram registrados na Tabela 34, que

sintetiza o processo de tratamento desse construto.

Tabela 34 - Resultados do processo de tratamento do construto Orientacéo
para a Aprendizagem

o Modelo fatorial inicial . . Modelo fatorial final
Variavels My ca da variavel | Comunalidade Situagao Carga fatorial | Alfa de Cronbach
(P9 _2A) 0,69 0,54 mantida 0,86
(P10_2B) 0,70 0,73 mantida 0,80 0,79
(P11_2C) 0,71 0,50 mantida 0,74 (bom)
(P12_2D) 0,79 0,64 mantida 0,71

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da andlise fatorial confirmaram o construto Orientacdo para a
Aprendizagem para o ambiente das PMIES privadas, visto que determinaram as
variaveis que constituem tal construto a partir do referencial teérico e da pesquisa de
campo realizada no estudo.

A Orientacdo Empreendedora € um construto constituido por trés dimensdes,
denominadas inovatividade, proatividade e assuncao aos riscos, que foram medidas
na pesquisa de campo, operacionalizadas por duas variaveis cada uma.

Na analise fatorial realizada considerando a dimensao inovatividade , 0 KMO
equivaleu a 0,50 (considerado um nivel ruim em comparacdo a um minimo aceitavel
de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA igual a 0,50 para
todas as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipdtese
nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-

value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 69,13%.
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Embora constatado que todas as variaveis possuiam comunalidades
superiores a 0,50, verificou-se baixa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,55.

Na analise fatorial realizada considerando a dimenséo proatividade , o KMO
equivaleu a 0,50 (considerado um nivel ruim em comparagdo a um minimo aceitavel
de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA igual a 0,50 para
todas as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese
nula de que as correlagdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-
value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 86,72%.

Além de constatar que todas as variaveis possuiam comunalidades
superiores a 0,50, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,85.

Na andlise fatorial realizada considerando a dimens&o assun¢ao aos riscos, o
KMO equivaleu a 0,50 (considerado um nivel ruim em comparacdo a um minimo
aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA igual a
0,50 para todas as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou
a hipétese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram iguais a
zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a
81,64%.

Além de constatar que todas as varidveis possuiam comunalidades
superiores a 0,50, verificou-se boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,78. A Tabela 35 apresenta os resultados do processo de

tratamento desse construto.

Tabela 35 - Resultados do processo de tratamento do construto Orientacéo

Empreendedora
Modelo fatorial inicial Modelo fatorial final
Dimensao Variaveis MSA da c lidad Situacgéo Carga Alfa de
variavel omunaiidade fatorial Cronbach
(P13 _3A) 0,50 0,69 Mantida 0,83 0.55
inovatividade i’
(P14_3B) 0,50 0,69 Mantida 0,83 (baixo)
o (P15_30C) 0,50 0,87 Mantida 0,93 0,85 (muito
proatividade : b
(P16_3D) 050 0,87 Mantida 0,93 om)
Assuncédo aos | (P17_3E) 0,50 0,82 Mantida 0,90 0,78
riscos (P18_3F) 0,50 0,82 Mantida 0,90 (bom)

Fonte: resultados da pesquisa
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Os resultados da analise fatorial confirmaram o construto Orientacdo
Empreendedora para o ambiente das PMIES privadas, visto que determinaram as
variaveis que operacionalizam as dimensdes que constituem tal construto a partir do
referencial tedrico e da pesquisa de campo realizada no estudo.

A Lideranca Empreendedora é um construto unidimensional que foi medido
na pesquisa de campo, operacionalizado por seis varidveis. Na analise fatorial
realizada, o KMO equivaleu a 0,84 (considerado um nivel bom em comparacdo a um
minimo aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA
maior do que 0,50 para todas as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de
Bartlett rejeitou a hipdtese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator equivaleu a 67,2%.

Constatou-se que todas as variaveis possuiam comunalidades superiores a
0,50, verificou-se excelente coeréncia interna, visto que o indice Alfa de Cronbach
foi de 0,90. Esses resultados foram registrados na Tabela 36, que sintetiza o

processo de tratamento desse construto.

Tabela 36 - Resultados do processo de tratamento do construto Lideranca

Empreendedora

o Modelo fatorial inicial o Modelo fatorial final
Variaveis MSA da variavel | Comunalidade Situagao Carga fatorial | Alfa de Cronbach
(P19 4A) 0,80 0,56 mantida 0,90
(P20 _4B) 0,84 0,77 mantida 0,88
(P21_4C) 0,88 0,64 mantida 0,84 0,90
(P22 _4D) 0,89 0,54 mantida 0,80 (excelente)
(P23_4E) 0,82 0,81 mantida 0,75
(P24._4F) 0,81 0,71 mantida 0,73

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da analise fatorial confirmaram o construto Lideranga
Empreendedora para o ambiente das PMIES privadas, visto que determinaram as
variaveis que constituem tal construto a partir do referencial teérico e da pesquisa de
campo realizada no estudo.

O Capital Social € um construto constituido por cinco dimensdes
denominadas: status, vinculos e apoio familiar, cumplicidade, relagbes pessoais e

relagcbes sociais.
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A Analise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo Status, que na
pesquisa de campo foi operacionalizada por duas variaveis, o KMO equivaleu a 0,50
(considerado um nivel ruim em comparacdo a um minimo aceitavel de 0,50) e a
matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA igual a 0,50 para as duas
variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese nula de
que as correlacbes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value
menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 72,2%.

Constatou-se que todas as variaveis possuiam comunalidades superiores a
0,50 e verificou-se moderada coeréncia interna, visto que o indice Alfa de Cronbach
foi de 0,62.

A Analise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensao Vinculos e Apoio
Familiar, que na pesquisa de campo foi operacionalizada por trés variaveis, 0 KMO
equivaleu a 0,62 (considerado um nivel razodvel em comparacdo a um minimo
aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlagbes apresentou a MSA maior
do que 0,50 para as trés variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett
rejeitou a hipotese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram
iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator
equivaleu a 65%.

Constatou-se que todas as variaveis possuiam comunalidades superiores a
0,50 e verificou-se boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de Cronbach foi de
0,73.

Na Andlise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensdo Cumplicidade, que
na pesquisa de campo foi operacionalizada por trés varidveis, o KMO equivaleu a
0,66 (considerado um nivel razodvel em comparacdo a um minimo aceitavel de
0,50), a matriz anti-imagem de correlacbes apresentou a MSA maior do que 0,50
para todas as trés variaveis e todas as varidveis apresentaram comunalidades
superiores a 0,50. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese
nula de que as correlagdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-
value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 72%.

Por fim, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,81.

Na Analise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo Relaces
Pessoais, que na pesquisa de campo foi operacionalizada por cinco variaveis, o

KMO equivaleu a 0,82 (considerado um nivel bom em comparagdo a um minimo
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aceitavel de 0,50), a matriz anti-imagem de correla¢cdes apresentou a MSA maior do
que 0,50 para todas as cinco variaveis e todas as varidveis apresentaram
comunalidades superiores a 0,50. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett
rejeitou a hipotese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram
iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator
equivaleu a 63,5%.

Por fim, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,85.

Na Andlise Fatorial Exploratoria realizada com a dimenséo Relagbes Sociais,
que na pesquisa de campo foi operacionalizada por quatro varidveis, o KMO
equivaleu a 0,78 (considerado um nivel bom em comparacédo a um minimo aceitavel
de 0,50), a matriz anti-imagem de correlacbes apresentou a MSA maior do que 0,50
para todas as quatro variaveis e todas as variaveis apresentaram comunalidades
superiores a 0,50. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipbtese
nula de que as correlagdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-
value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 68,4%. Por
fim, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de Cronbach foi
de 0,85.

Esses resultados foram registrados na Tabela 37, que sintetiza o processo de

tratamento do Capital Social.

Tabela 37 - Resultados do processo de tratamento do construto Capital Social

Modelo fatorial inicial _ . Modelo fatorial final
) N L Situacgao
Dimensé&o Variaveis | MSA da Comunalidade Carga Alfa de
variavel fatorial Cronbach
(P25_5A) 0,50 0,72 mantida 0,85 0,62
Status (P26_5B) | 0,50 0,72 mantida | 085 | (moderado)
| (P27_50) 0,65 0,59 mantida 0,88
Vinculos e apoio "(pog 5p) | 0,58 0,77 mantida | 0,77 0,73
familiar - (bom)
(P29_5E) 0,66 0,58 mantida 0,76
(P30_5F) 0,73 0,65 mantida 0,90 061
ici 0,82 i o
Cumplicidade (P31_5G) 0,61 mant!da 0,84 (muito bom)
(P32_5H) 0,68 0,70 mantida 0,80

(continuacéo)
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Tabela 37 - Resultados do processo de tratamento do construto Capital Social
(concluséo)

(P33_5I) 0,83 0,61 mantida | 0,86
(P34_5)) 0,80 0,74 mantida | 0,86 .
Relages Pessoais | (P35_5K) 0,82 0,74 mantida | 0,78 O*SSO(nT)L“tO
(P36_5L) 0,85 0,61 mantida 0,78
(P37_5M) 0,79 0,50 mantida | 0,69
(P38_5N) 0,81 0,59 mantida 0,87
B o (P39_50) 0,76 0,76 mantida | 0,87 | 0,85 (muito
Relagbes Sociais  ™(pa0_5p) 0,76 0,75 mantida | 0,80 bom)
(P41_5Q) 0,81 0,64 mantida | 0,77

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da analise fatorial aprimoraram o construto Capital Social para
o ambiente das PMIES privadas, visto que determinaram as variaveis que
constituem tal construto a partir do referencial teérico e da pesquisa de campo
realizada no estudo.

O Capital Humano é um construto constituido por quatro dimensfes
denominadas: Conhecimento, Experiéncia, Capacidade profissional e Habilidade
Cognitiva.

Na Analise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo Conhecimento,
que na pesquisa de campo foi operacionalizada por quatro variaveis, o KMO
equivaleu a 0,59 (considerado um nivel ruim em comparacdo a um minimo aceitavel
de 0,50), a matriz anti-imagem de correlacBes apresentou a MSA maior do que 0,50
para todas as quatro variaveis e todas as variaveis apresentaram comunalidades
superiores a 0,50. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipbtese
nula de que as correlagdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-
value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 62%.

Por fim, verificou-se boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,79.

Na Analise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensao Experiéncia, que
na pesquisa de campo foi operacionalizada por quatro variaveis, o KMO equivaleu a
0,69 (considerado um nivel razoavel em comparacdo a um minimo aceitavel de
0,50) e a matriz anti-imagem de correlacbes apresentou a MSA maior do que 0,50

para todas as quatro variaveis.
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A andlise das comunalidades das varidveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “Nesta instituigdo é considerado extremamente importante que
o diretor possua experiéncia diversificada”, com comunalidade equivalente a 0,45.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,69 para 0,64 (ainda considerado um nivel razoavel em comparacéo a
um minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlacbes continuou a apresentar a
MSA maior do que 0,50 para todas as trés variaveis. O teste de esfericidade de
Bartlett ainda rejeitou a hipotese nula de que as correlacdes entre as variaveis
originais eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia
explicada pelo fator passou de 66% para 77%.

Por fim, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,85.

Na Analise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensdo Capacidade
Profissional, que na pesquisa de campo foi operacionalizada por trés variaveis, o
KMO equivaleu a 0,72 (considerado um nivel médio em comparacdo a um minimo
aceitavel de 0,50), a matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA maior do
que 0,50 para as trés variaveis e todas as variaveis apresentaram comunalidades
superiores a 0,50. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipbtese
nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-
value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 76,4%.

Por fim, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,85.

Na Andlise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo Habilidade
Cognitiva, que na pesquisa de campo foi operacionalizada por quatro variaveis, 0
KMO equivaleu a 0,78 (considerado um nivel médio em comparacdo a um minimo
aceitavel de 0,50), a matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA maior do
que 0,50 para todas as quatro variaveis e todas as variaveis apresentaram
comunalidades superiores a 0,50. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett
rejeitou a hipotese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram
iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator
equivaleu a 72%.

Por fim, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,87.

A Tabela 38 apresenta o processo de tratamento desse construto.
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Tabela 38 - Resultados do processo de tratamento do construto Capital

Humano
Modelo fatorial inicial , . Modelo fatorial final
) 5 o Situagao
Dimens&o Variaveis MSAda | oo oiode Carga Alfa de
variavel fatorial Cronbach
(P42_6A) 0,56 0,64 mantida 0,87
_ (P43_6B) 0,69 0,58 mantida 0,80 0,79
Conhecimento  "pas6c) | 0,59 0,75 mantida | 0,76 (bom)
(P45_6D) 0,55 0,51 mantida | 0,72
(P46_6E) 0,93 0,54 mantida | 0,94
. (P4A7_6F) 0,62 0,87 mantida 0,93 0,85
Experiéncia (P48_6G) 0,63 0,80 mantida | 0,76 | (muito bom)
(P49_6H) 0,78 0,45 excluida
(P50_61) 0,77 0,72 mantida | 0,89
Capacidade  "p53 63) | 071 0,78 mantida | 088 | 082 (muito
Profissional : bom)
(P52_6K) 0,70 0,79 mantida | 0,85
(P53_6L) 0,79 0,72 mantida | 0,88
Habilidade (P54_6M) 0,76 0,76 mantida 0,87 0,87 (muito
Cognitiva (P55_6N) 0,81 0,63 mantida 0,85 bom)
(P56_60) 0,78 0,77 mantida | 0,79

Fonte: resultados da pesquisa

Os resultados da andlise fatorial aprimoraram o construto Capital Humano
para o ambiente das PMIES privadas, visto que determinaram as variaveis que
constituem tal construto a partir do referencial teérico e da pesquisa de campo
realizada no estudo.

Os resultados da andlise fatorial consolidam a identificacdo dos fatores
potencialmente influenciadores do Desempenho no ambiente das PMIES privadas.

4.3 Resultados relativos ao objetivo especifico “b” desta tese

Para se atingir o objetivo especifico “b” deste estudo, que foi identificar os
indicadores que operacionalizam o conceito de desempenho das PMIES privadas,
realizou-se pesquisa bibliografica, analise de conteudo categérica, avaliacdo de
juizes, pré-teste e andlise fatorial exploratoria, que subsidiaram a proposta de
dimensdes e variaveis constituintes do Desempenho das PMIES, até que a pesquisa
de campo fosse realizada. Todas as acgOes realizadas até a pesquisa de campo

foram registradas na secéo 3 desta tese.
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Apés a pesquisa de campo, foi realizada nova andlise fatorial exploratéria
com finalidade de confirmagdo das variaveis constituintes do construto, para que
posteriormente fosse realizada a modelagem de equacdes estruturais.

Desta forma, concluiu-se que o Desempenho das PMIES €& um construto
constituido por trés dimensBes denominadas: dimensdo técnico-administrativa,
dimenséo social e dimenséo académica, sendo esta Ultima obtida por meio de dados
secundarios nesse estudo, visto que é medida pelo valor continuo do Indice Geral de
Cursos (IGC) da instituicdo, publicado anualmente pelo Ministério da Educacao e
cuja composicao esta registrada no referencial tedrico desta tese.

Na Andlise Fatorial Exploratoria realizada com a dimensdo técnico-
administrativa, que na pesquisa de campo foi operacionalizada por quatro variaveis,
o KMO equivaleu a 0,77 (considerado um nivel médio em comparacdo a um minimo
aceitavel de 0,50) e a matriz anti-imagem de correlagbes apresentou a MSA maior
do que 0,50 para todas as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett
rejeitou a hipotese nula de que as correlacdes entre as variaveis originais eram
iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator
equivaleu a 66,2%, o que significa que o fator explica 66,2% do total da variancia do
conjunto de variaveis.

A anadlise das comunalidades das variaveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “Em 2014, houve aumento expressivo do numero de
matriculas, comparativamente a 2013”, com comunalidade equivalente a 0,44.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,77 para 0,72 (ainda considerado um nivel médio em comparacdo a um
minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlacdes continuou a apresentar a MSA
maior do que 0,50 para todas as trés variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett
ainda rejeitou a hip6tese nula de que as correlagdes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator passou de 66,2% para 77,3%.

Por fim, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa de
Cronbach foi de 0,85. Registre-se, também, que ap0s a exclusdo da segunda
variavel mencionada, todas as variaveis passaram a ter comunalidades superiores a
0,50.

Na Andlise Fatorial Exploratéria realizada com a dimensao Social, que na

pesquisa de campo foi operacionalizada por cinco variaveis, o KMO equivaleu a 0,78
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(considerado um nivel médio em comparac¢do a um minimo aceitavel de 0,50) e a
matriz anti-imagem de correlacdes apresentou a MSA maior do que 0,50 para todas
as variaveis. Além disso, o teste de esfericidade de Bartlett rejeitou a hipotese nula
de que as correlagBes entre as variaveis originais eram iguais a zero, com p-value
menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo fator equivaleu a 57%.

A andlise das comunalidades das varidveis sugeriu que fosse excluida a
variavel descrita por: “Em 2014, a taxa de evasao de nossos alunos diminuiu
expressivamente, comparativamente a 2013”, com comunalidade equivalente a 0,41.

A partir da exclusdo da variavel, foi realizado novamente a AFE. O KMO
passou de 0,78 para 0,75 (ainda considerado um nivel médio em compara¢do a um
minimo de 0,50) e a matriz anti-image de correlacdes continuou a apresentar a MSA
maior do que 0,50 para todas as quatro variaveis. O teste de esfericidade de Bartlett
ainda rejeitou a hip6tese nula de que as correlagdes entre as variaveis originais
eram iguais a zero, com p-value menor do que 0,001 e a variancia explicada pelo
fator passou de 57% para 63,8%.

Além disso, verificou-se muito boa coeréncia interna, visto que o indice Alfa
de Cronbach foi de 0,81. Registre-se, também, que ap6s a exclusdo da segunda
variavel mencionada, todas as variaveis passaram a ter comunalidades superiores a
0,50.

Esses resultados foram registrados na Tabela 39, que sintetiza 0 processos

de tratamento desse construto.

Tabela 39 - Resultados do processo de tratamento do construto Desempenho

Modelo fatorial inicial _ . Modelo fatorial final
. ~ e Situagéao
Dimens&o Variaveis MSA da Comunalidade Carga Alfa de
variavel fatorial Cronbach
(P57 7A) 0,86 0,44 excluida
Técnico- (PS8_7B) 0,82 071 mantida 0,89 0,85 (muito
administrativo (P59_7C) 0,74 0,75 mantida 0,89 bom)
(P60_7D) 0,74 0,75 mantida 0,84
(P61_7E) 0,84 0,56 mantida 0,84
(P62_T7F) 0,74 0,66 mantida 0,83 _
Social (P63_7G) | 0,74 0,64 mantida | 0,77 | O (frT)L““’
(P64_TH) 0,80 0,59 mantida 0,76
(P65_71) 0,84 0,41 excluida ---

Fonte: resultados da pesquisa
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Os resultados da analise fatorial consolidam o delineamento de um modelo de

mensuragao para o Desempenho no ambiente das PMIES privadas.

4.4 Resultados relativos ao objetivo especifico “c” desta tese

Para se atingir o objetivo especifico “c” deste estudo, que foi analisar as
relacGes estruturais entre o desempenho e os fatores de influéncia no ambiente das
PMIES privadas, realizou-se a modelagem de equacdes estruturais e buscou-se a
validacdo do modelo tedrico proposto, que é constituido por nove hipéteses e as
inter-relacbes entre os sete construtos, suas dimensdes, e as 58 variaveis que 0s
operacionalizam, fundamentadas pelo referencial teérico desta tese.

A partir desta secao, utilizou-se a expressdo “variavel latente” para os
construtos (fatores de influéncia sobre o desempenho e o préprio desempenho) e
para as dimens@es que constituem esse construtos, e utilizou-se a expressao
“variavel observavel’ para as variaveis que operacionalizaram cada uma das
dimensbBes dos construtos ou variaveis que operacionalizaram 0s construtos
diretamente (quando unidimensional).

Além disso, utilizou-se a expressao modelo estrutural para designar as
relacbes entre as variaveis latentes do modelo, e a expressdo modelo de
mensuracdo para as relacdes entre cada variavel latente com os suas variaveis
observaveis.

Outra expressdo utilizada a partir desta secdo foi variavel exdgena para
designar a variavel latente que no modelo estrutural estiver realizando o papel de
variavel independente ou preditora, e a expressao variavel enddégena para designar
a variavel latente que no modelo estrutural estiver realizando o papel de variavel
dependente ou variavel critério.

Desta forma, como a modelagem de equagles estruturais permite uma
avaliacdo simultinea em um conjunto de equacgles distintas, porém que se
relacionem (HAIR et al., 2009), realizou-se a Modelagem de Equacdes Estruturais,
empregando o método de Minimos Quadrados Parciais (PLS), com o uso do
software SmartPLS, que permitiu a analise do modelo estrutural e dos modelos de

mensuragao iniciais, apresentado na Figura 19, e discutidos a seguir.
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Figura 19 - Modelo estrutural e Modelos de Mensuracéao iniciais
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Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientagdo empreendedora; OA: orientacdo para a
aprendizagem; OM: orientacdo para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:
desempenho; INO: inovatividade; PRO: proatividade; AR: assuncdo aos riscos; ST: status; V&AF:
vinculos e apoio familiar; CPL: cumplicidade; RP: relagGes pessoais; RS: relacdes sociais; CON:
conhecimento; EXP: experiéncia profissional; CP: capacidade profissional; HC: habilidade cognitiva;
ACAD: dimensé&o académica; TA: dimensao técnico-administrativa; SOC: dimensao social.

Fonte: resultados da pesquisa

O desenho do modelo apresenta as correlagbes entre as variaveis
observaveis e as variaveis latentes nos modelos de mensuracdo, os valores dos
coeficientes de determinacdo para todas as variaveis enddgenas, os valores dos
coeficientes de caminho da regressao linear entre as variaveis latentes e os testes
de significancia estatistica de todas as relacoes.

A partir dai, realizou-se a validacdo do modelo, a comecar pelos modelos de
mensuracgao, e apos os ajustes destes, o modelo estrutural (RINGLE, SILVA e BIDO,
2010).
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4.4.1 Validacdo do modelo tedrico proposto

Diante do modelo estrutural e modelos de mensuracéo apresentados, iniciou-
se a validacdo do modelo, a comecar pelos modelos de mensuracéao.

A primeira verificacdo relevante para avaliagdo dos modelos de mensuracao
foram as validades convergentes, que podem ser obtidas pelas Variancias Médias
Extraidas (AVE), e a segunda verificacdo relevante para a avaliacdo dos modelos de
mensuracao foram as consisténcias internas, dadas pelo alfa de Cronbach (ac), e
confiabilidades compostas (cc) de cada uma das variaveis latentes. O Quadro 21
apresenta os resultados da avaliacdo do modelo.

Quadro 21 — Variancia média extraida, confiabilidade composta e consisténcia

interna

(Constutoldimensoes) AVE | e | a
Orientagéo para o Mercado 0,638 | 0,875 | 0,812
Orientacdo para a Aprendizagem 0,600 | 0,856 | 0,779
Orientagdo Empreendedora 0,534 | 0,870 | 0,818
dim.1 Inovatividade 0,688 | 0,815 | 0,554
dim.2 Proatividade 0,867 | 0,929 | 0,847
dim.3 Assuncéo aos Riscos 0,816 | 0,899 | 0,775
Lideranca Empreendedora 0,668 | 0,923 | 0,901
Capital Social 0,441 | 0,929 | 0,918
dim.1 Status 0,722 | 0,838 | 0,615
dim.2 Vinculos e Apoio Familiar 0,650 | 0,847 | 0,728
dim.3 Cumplicidade 0,720 | 0,885 | 0,805
dim.4 Relagbes Pessoais 0,634 | 0,896 | 0,854
dim.5 Relagbes Sociais 0,683 | 0,896 | 0,845
Capital Humano 0,569 | 0,951 | 0,943
dim.1 Conhecimento 0,619 | 0,865 | 0,794
dim.2 Experiéncia 0,661 | 0,884 | 0,822
dim.3 Capacidade Profissional 0,763 | 0,906 | 0,845
dim.4 Habilidade Cognitiva 0,720 | 0,911 | 0,870
Desempenho 0,493 | 0,895 | 0,862
dim.1 Desempenho Técnico-administrativo 0,662 | 0,885 | 0,826
dim.2 Desempenho Social 0,572 | 0,869 | 0,811
dim.3 Desempenho Académico 1,000 | 1,000 | 1,000

Fonte: resultados da pesquisa
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As AVE medem o quanto, em média, as variaveis observaveis se
correlacionam positivamente com as suas variaveis latentes (RINGLE, SILVA e
BIDO, 2014).

Quando as AVE sao maiores que 0,50, admite-se que o modelo de
mensuracao converge a um resultado satisfatério, porém quando isso ndo ocorrer,
deve-se eliminar as variaveis observadas no modelo de mensuracéo que apresentar
a AVE < 0,50 (FORNELL e LARCKER, 1981).

Diante do valor da AVE = 0,441 da variavel latente Capital Social, foi realizado
a exclusdo das variadveis observadas constituintes deste construto, a partir da
variavel com a menor carga fatorial, de maneira sequencial, a saber: P29 5E,
P36_5L, P37_5M e por fim P38 5N. No entanto, observou-se que o valor da AVE
para o Capital Social passou de 0,441 para 0,442 ap0s a primeira exclusdo, porém
se manteve constante em 0,442 ap0s as outras, o que denota a ndo convergéncia
desse modelo de mensuragéo.

Tanto as medidas de ac, quanto as medidas de cc, medem as
intercorrelacdes entre as variaveis observadas e sdo usadas para avaliar se as
respostas, quando em conjunto, sédo confiaveis (RINGLE, SILVA e BIDO, 2014).

Os valores acima de 0,60 para a ac e valores acima de 0,70 para a cc sao
considerados satisfatérios, embora valores superiores a 0,90 dos construtos Capital
Social, Capital Humano, além da dimensao proatividade, sejam preocupantes (HAIR
et al., 2009).

A terceira e Ultima verificacdo relevante para a avaliacdo dos modelos de
mensuracao foi a validade discriminante da Modelagem de Equacdes Estruturais,
que pode ser realizada observando se as cargas das variaveis observadas
pertencentes a uma variavel latente sdo maiores, quando comparados com 0S seus
valores em outras variaveis latentes.

A Tabela 40 apresenta as cargas cruzadas para a analise da validade

discriminante.
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Tabela 40 — Cargas cruzadas das variaveis observaveis nas variaveis latentes

Variaveis
latentes

CH CS LI OE OA OM DES
Variaveis
observaveis
IGC_ARREND | -0,051 | -0,171 | 0,076 | -0,031 | 0,054 | 0,024 | -0,056
P10_2B 0,355 | 0,297 | 0,567 | 0,461 | 0,846 | 0,278 | 0,352
P11_2C 0,161 | 0,228 | 0,335 | 0,363 | 0,738 | 0,196 | 0,402
P12_2D 0,315 | 0,252 | 0,497 | 0,463 | 0,833 | 0,243 | 0,513
P13 _3A 0,262 | 0,093 | 0,381 | 0,507 | 0,226 | 0,127 | 0,322
P14 3B 0,287 | 0,272 | 0,394 | 0,660 | 0,540 | 0,189 | 0,510
P15_3C 0,527 | 0,422 | 0,306 | 0,826 | 0,334 | 0,483 | 0,454
P16_3D 0,525 | 0,366 | 0,242 | 0,744 | 0,347 | 0,521 | 0,411
P17_3E 0,322 | 0,294 | 0,348 | 0,782 | 0,316 | 0,273 | 0,433
P18_3F 0,391 | 0,379 | 0,483 | 0,815 | 0,524 | 0,390 | 0,488
P19 _4A 0,333 | 0,475 | 0,758 | 0,376 | 0,517 | 0,210 | 0,326
P20_4B 0,423 | 0,343 | 0,861 | 0,337 | 0,443 | 0,272 | 0,283
P21 _4C 0,408 | 0,363 | 0,784 | 0,354 | 0,574 | 0,259 | 0,286
P22_4D 0,450 | 0,316 | 0,776 | 0,512 | 0,398 | 0,267 | 0,436
P23 4E 0,478 | 0,466 | 0,906 | 0,461 | 0,542 | 0,298 | 0,406
P25 _5A 0,505 | 0,568 | 0,279 | 0,348 | 0,176 | 0,415 | 0,268
P26_5B 0,351 | 0,610 | 0,137 | 0,198 | 0,069 | 0,198 | 0,180
P27_5C 0,411 | 0,682 | 0,327 | 0,247 | 0,084 | 0,387 | 0,151
P28_5D 0,444 | 0,743 | 0,328 | 0,290 | 0,169 | 0,341 | 0,333
P30_5F 0,425 | 0,532 | 0,590 | 0,343 | 0,492 | 0,230 | 0,339
P31_5G 0,417 | 0,448 | 0,673 | 0,346 | 0,504 | 0,243 | 0,239
P32_5H 0,348 | 0,504 | 0,590 | 0,366 | 0,442 | 0,195 | 0,254
P33_5I 0,417 | 0,688 | 0,168 | 0,342 | 0,013 | 0,290 | 0,152
P34_5J 0,464 | 0,772 | 0,250 | 0,186 | 0,148 | 0,313 | 0,123
P35_5K 0,426 | 0,737 | 0,144 | 0,243 | 0,111 | 0,294 | 0,128
P39_50 0,341 | 0,704 | 0,203 | 0,191 | 0,024 | 0,210 | 0,188
P3_1C 0,467 | 0,279 | 0,274 | 0,263 | 0,199 | 0,734 | 0,204
P40_5P 0,221 | 0,647 | 0,140 | 0,133 | 0,003 | 0,176 | 0,127
P41_5Q 0,338 | 0,686 | 0,313 | 0,254 | 0,147 | 0,138 | 0,282
P42_6A 0,752 | 0,510 | 0,244 | 0,341 | 0,113 | 0,549 | 0,205

(continuacéo)
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Tabela 40 - Cargas cruzadas das varidveis observaveis nas variaveis latentes

P43_6B 0,595 | 0,389 | 0,469 | 0,280 | 0,272 | 0,143 | 0,329
P44_6C 0,787 | 0,464 | 0,352 | 0,408 | 0,275 | 0,492 | 0,258
P45_6D 0,492 | 0,375 | 0,396 | 0,233 | 0,401 | 0,130 | 0,324
P46_6E 0,681 | 0,395 | 0,359 | 0,395 | 0,244 | 0,429 | 0,190
P47_6F 0,896 | 0,521 | 0,445 | 0,428 | 0,224 | 0,581 | 0,308
P48_6G 0,861 | 0,501 | 0,392 | 0,441 | 0,215 | 0,608 | 0,246
P4_1D 0,447 | 0,323 | 0,268 | 0,354 | 0,228 | 0,788 | 0,232
P50_6l 0,862 | 0,467 | 0,379 | 0,467 | 0,165 | 0,598 | 0,329
P51_6J 0,746 | 0,488 | 0,331 | 0,397 | 0,239 | 0,464 | 0,222
P52_6K 0,844 | 0,526 | 0,423 | 0,408 | 0,341 | 0,547 | 0,252
P53_6L 0,774 | 0,405 | 0,405 | 0,442 | 0,202 | 0,713 | 0,181
P54_6M 0,830 | 0,532 | 0,397 | 0,485 | 0,286 | 0,685 | 0,254
P55_6N 0,697 | 0,447 | 0,480 | 0,366 | 0,403 | 0,335 | 0,250
P56_60 0,782 | 0,545 | 0,325 | 0,497 | 0,274 | 0,525 | 0,225
P58_7B 0,177 | 0,230 | 0,350 | 0,511 | 0,379 | 0,196 | 0,766
P59 _7C 0,225 | 0,282 | 0,291 | 0,480 | 0,421 | 0,185 | 0,850
P5_1E 0,532 | 0,350 | 0,233 | 0,383 | 0,118 | 0,797 | 0,218
P60_7D 0,323 | 0,340 | 0,347 | 0,522 | 0,410 | 0,245 | 0,845
P61_7E 0,276 | 0,348 | 0,453 | 0,437 | 0,435 | 0,165 | 0,731
P62_7F 0,192 | 0,141 | 0,359 | 0,380 | 0,280 | 0,108 | 0,753
P63_7G 0,367 | 0,314 | 0,342 | 0,477 | 0,353 | 0,287 | 0,730
P64_7H 0,270 | 0,367 | 0,287 | 0,469 | 0,437 | 0,301 | 0,757
P7_1G 0,594 | 0,384 | 0,252 | 0,458 | 0,324 | 0,869 | 0,257
P9_2A 0,221 | 0,098 | 0,421 | 0,342 | 0,666 | 0,153 | 0,093

Nota: CH: Capital Humano; CS:
LI: Lideranca Empreendedora; OE: Orientagdo Empreendedora;

OA: Orientacdo para a Aprendizagem; OM: Orientacdo para o Mercado
Fonte: resultados da pesquisa

Capital Social; DES: Desempenho;

(concluséo)

Além disso, foi possivel utilizar o critério de Fornell e Larcker (1981), que

prescreve que cada variavel latente deve partilhar a variancia mais com seu conjunto

de indicadores do que com qualquer indicador de outra variavel latente.

Diante disso, a raiz quadrada do AVE de cada variavel latente deve ser maior

que a correlagdo com as outras variaveis latentes (RINGLE, SILVA e BIDO, 2014).

Para isso, comparou-se as raizes quadradas dos valores das AVE de cada

variavel latente com as correlacdes (de Pearson) entre as variaveis latentes.

A Tabela 41 apresenta os resultados da analise.
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Tabela 41 - Valores das correlacfes entre variaveis latentes e raizes quadradas
dos valores das AVE na diagonal principal
CH CS DES LI OE OA OM

Capital Humano 0,754
Capital Social 0,622 | 0,664
Desempenho 0,348 | 0,367 | 0,702

Lideranca Empreendedora 0,514 | 0,465 | 0,422 | 0,817
Orientacdo Empreendedora 0,532 | 0,430 | 0,603 | 0,492 | 0,731
Orientacdo para a Aprendizagem | 0,347 | 0,298 | 0,477 | 0,589 | 0,532 | 0,774
Orientacdo para o Mercado 0,642 | 0,420 | 0,288 | 0,320 | 0,464 | 0,289 | 0,798

Nota: CH: Capital Humano; CS: Capital Social; DES: Desempenho; LI: Lideranca
Empreendedora; OE: Orientacdo Empreendedora; OA: Orientagéo para a Aprendizagem;
OM: Orientagéo para o Mercado

Fonte: resultados da pesquisa

Como as raizes quadradas das AVE sao maiores do que as correlacdes entre
as variaveis latentes concluiu-se a validade discriminante, visto que foram atendidas
as condicdes, tanto a analise das cargas cruzadas, quanto os critérios de Fornell e
Larcker (1981).

Posteriormente a avaliacdo dos modelos de mensuracdo, foi realizada a
avaliacdo do modelo estrutural.

A primeira verificacdo relevante para a avaliacdo do modelo estrutural foi
realizada por meio da avaliacdo dos coeficientes de determinacdo de Pearson (r?),
que explica o quanto da variancia das variaveis enddégenas é explicada pelo modelo.

Para a area de ciéncias sociais e comportamentais, Cohen (1988 apud
Ringle, Silva e Bido, 2014 ) sugere que r’=2% seja classificado como efeito
pequeno, r’=13% como efeito médio e r’=26% como efeito grande.

Diante disso, foi possivel verificar que todas as variaveis latentes endégenas,
com excecao da Orientacdo para o Mercado, possuem efeito grande.

No modelo estrutural teorico proposto, as variaveis latentes que sao
exclusivamente exdgenas sdo a Lideranca Empreendedora e o Capital Humano.

Desta forma, os valores do r* de todas as outras varidveis latentes estdo

apresentadas no Quadro 22.
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Quadro 22 — Coeficiente de determinacao de Pearson

Variaveis latentes e
(Construto/dimensdes)

Orientacéo para o Mercado 0,08
Orientacdo para a Aprendizagem 0,28
Orientacdo Empreendedora 0,24
dim.1 Inovatividade 0,51
dim.2 Proatividade 0,71
dim.3 Assuncao aos Riscos 0,78

Lideranca Empreendedora --
Capital Social 0,38
dim.1 Status 0,49
dim.2 Vinculos e Apoio Familiar 0,66
dim.3 Cumplicidade 0,33
dim.4 Relacdes Pessoais 0,71
dim.5 Relacdes Sociais 0,63

Capital Humano --
dim.1 Conhecimento 0,73
dim.2 Experiéncia 0,87
dim.3 Capacidade Profissional 0,88
dim.4 Habilidade Cognitiva 0,83
Desempenho 0,41

dim.1 Desempenho Técnico-

administrativo 0.87
dim.2 Desempenho Social 0,87
dim.3 Desempenho Académico 0,003

Fonte: resultados da pesquisa

A segunda verificacdo € a significancia estatistica das relacbes. Como a
Modelagem de Equacdes Estruturais trata de correlacdes e regressdes lineares,
tem-se que as relacdes sao significantes se os p-valores forem p<0,05.

Por meio de técnica de reamostragem (Bootstrapping) foi possivel calcular
testes t student entre os valores obtidos na pesquisa e aqueles gerados pela re-
amostragem para as correlacdes entre as variaveis observadas e variaveis latentes,
além das variaveis latentes com as outras variaveis latentes (RINGLE, SILVA e
BIDO, 2014). A Figura 20 apresenta o modelos estrutural e modelos de mensuracéo
ajustados. O desenho do modelo ajustado apresenta as correlacdes entre as
variaveis observaveis e as variaveis latentes nos modelos de mensuracdo, 0s
valores dos coeficientes de determinacdo para todas as varidveis enddégenas, 0s
valores dos coeficientes de caminho da regresséo linear entre as variaveis latentes e

os testes de significancia estatistica de todas as relagoes.
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Figura 20 - Modelo estrutural e Modelos de Mensuragéo ajustados
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Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientagdo empreendedora; OA: orientacdo para a
aprendizagem; OM: orientacdo para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:
desempenho; INO: inovatividade; PRO: proatividade; AR: assuncdo aos riscos; ST: status; V&AF:
vinculos e apoio familiar; CPL: cumplicidade; RP: relagbes pessoais; RS: rela¢des sociais; CON:
conhecimento; EXP: experiéncia profissional; CP: capacidade profissional; HC: habilidade cognitiva;
ACAD: dimensé&o académica; TA: dimensao técnico-administrativa; SOC: dimensao social.

Fonte: resultados da pesquisa

Os valores criticos do test t bicaudal sdo de 1,65 (nivel de significAncia =
10%), 1,96 (nivel de significancia = 5%), e 2,58 (nivel de significancia = 1%) (HAIR
et al., 2009).

A terceira verificacdo relevante para a avaliagcdo do modelo estrutural foi a
validade preditiva (Q?), conhecido por indicador de Stone-Geisser. Como o préprio

nome diz, mede o quanto o modelo é capaz de prever. O modelo perfeito, sem
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nenhum erro, possui Q> = 1, mas como critério de avaliacdo devem ser obtidos
valores maiores que zero (HAIR et al., 2009).

A quarta verificacdo para a avaliacdo do modelo estrutural foi a medida do
tamanho do efeito (f?) ou Indicador de Cohen. Esse indicador mede o quanto cada
construto € util. Por meio de um método iterativo, cada construto é inserido e retirado
do modelo, para que seja medida a sua utilidade. Valores de 0,02, 0,15 e 0,35 sao
considerados pequenos, médios e grandes, respectivamente (HAIR et al., 2009).

A Tabela 42 apresenta os valores de Q? e f, obtidos por meio do médulo
Blindgfolding do SmartPLS, com base na leitura da redundéancia geral do modelo e
das comunalidades, respectivamente. A técnica Blindgfolding é uma técnica de
reuso de amostra que omite parte da matriz de dados e usa as estimativas do
modelo para prever a parte omitida (RINGLE, SILVA e BIDO, 2014).

Tabela 42 - Valores dos indicadores da validade preditiva (Q?)
e do tamanho do efeito (f?)

Variaveis latentes Q? f2
Assuncdo aos Riscos 0,635 | 0,401
Capacidade Profissional 0,666 | 0,503
Capital Humano 0,498
Capital Social 0,165 | 0,360
Conhecimento 0,442 | 0,356
Cumplicidade 0,225 | 0,424
Desempenho 0,193 | 0,376
Desempenho Académico -0,013 | 1,000
Desempenho Social 0,513 | 0,336
Desempenho Técnico-administrativo | 0,582 | 0,438
Experiéncia 0,578 | 0,452
Habilidade Cognitiva 0,581 | 0,515
Inovatividade 0,336 | 0,087
Lideranga Empreendedora 0,528
Orientagdo Empreendedora 0,125 | 0,349
Orientacdo para a Aprendizagem 0,159 | 0,323
Orientagédo para o Mercado 0,043 | 0,374
Proatividade 0,606 | 0,523
Relagbes Pessoais 0,542 | 0,520
Rela¢cdes Sociais 0,465 | 0,479
Status 0,341 | 0,174
Vinculos e Apoio Familiar 0,503 | 0,294

Fonte: resultados da pesquisa
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Os dados da Tabela 42 confirmam que o modelo tem acuracia e que 0s
construtos sdo importantes para o ajuste geral do modelo, no entanto, é possivel
observar que a Inovatividade (f> = 0,087) e o Status (f* = 0,17) tém efeito pequeno na
explicacdo de suas respectivas variaveis enddgenas, Orientacdo Empreendedora e
Capital Social, respectivamente.

A quinta e ultima verificacdo para a avaliacdo do modelo estrutural foi o indice
de adequacdo do modelo (GoF — Goodness of Fit). Esse indice é dado pela média
geométrica entre o r* médio e a média ponderada das AVE das variaveis latentes do

modelo. A Tabela 43 apresenta o processo de obtencédo do GoF.

Tabela 43 - indice Goodness of fit

Variaveis I'atente~s n° de variaveis AVE (2
(Construto/dimensdes) observadas
Orientacao para o Mercado 4 0,638 | 0,078
Orientacdo para a Aprendizagem 4 0,600 | 0,279
Orientagdo Empreendedora 6 0,534 | 0,237
Liderangca Empreendedora 6 0,668 _
Capital Social 13 0,441 | 0,383
Capital Humano 15 0,569 --
Desempenho 8 0,493 0,41
Médias _ 0,5424 | 0,2736
GoF = média geométrica da média ponderada da AVE
e da média de r° 0,38

Nota: A média das AVE foi ponderada pelo n° de variaveis observadas de cada variavel latente.
Fonte: resultados da pesquisa

Segundo Wetzels et al. (2009 apud Ringle, Silva e Bido, 2014), o valor minimo
de 0,36 é adequado para as areas de ciéncias sociais e do comportamento.

Desta forma, podemos afirmar que o modelo estrutural, com GoF=0,38,
possui ajuste adequado.

Portanto, concluiu-se que o modelo tedrico proposto esta validado, com a
ressalva da ndo convergéncia do modelo de mensuracéo do Capital Social, discutido

nesta secgao.
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4 4.2 Efeitos diretos, indiretos e efeito total dos fatores de influéncia sobre o
Desempenho

A partir da validacdo do modelo estrutural e ajustes dos modelos de
mensuragao, abriu-se espaco para que fossem analisadas as formas com que estas
relagbes ocorrem, por meio da analise dos efeitos diretos, indiretos e totais de cada
um dos fatores de influéncia sobre o desempenho das PMIES. A Tabela 44

apresenta os resultados dos efeitos dos fatores sobre o desempenho.

Tabela 44 — Efeitos Diretos, indiretos e totais

. . L Efeito total
Efeito direto (EF) Efeito indireto (EI) (EF+EI)
r=-0,053, r=0,086, r=0,038,
CHIDES | ) 42 p=0.672 CH>CS->DES t=1,31, p=0,191 | t=0,40, p=0,69
r=0,142, r=0,139,
CSODES | ) 38 p=0.167 — — t=1,38, p=0,167
LES>OE->DES - -
LE>DES LES>OE>OA->DES t-5r§§’28<25 o1 t-5r§§’28<25 o1
LESOE>OA>OM->DES | 2% P<U =290, P<Y,
OESDES r=0,464, OE>OA->DES r=0,11, r=0,574,
t=4,87, p<0,01 OE->0A->OM-DES t=1,91, p<0,05 | t=7,78, p<0,01
r=0,212, r=-0,005, r=0,207,
OA>DES |1 55 n=0.055 OA>OM->DES t=0,10, p=0,918 | t=2,02, p<0,05
r=-0,016, r=-0,016,
OM>DES | 4 14 p=0,889 — — t=0,14, p=0,89

Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientacdo empreendedora; OA: orientacdo para a
aprendizagem; OM: orientagdo para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:
desempenho.

Fonte: resultados da pesquisa

Constatou-se que a Orientacdo empreendedora possui relacao direta, positiva
e significante (ao nivel de 1%) com a o desempenho das PMIES. A Lideranca
Empreendedora possui relacdo indireta, positiva e significante com o desempenho
das PMIES, ao nivel de significAncia estatistica de 1%, assim como a orientacao
empreendedora, ao nivel de significancia estatistica de 5%.

Embora a Orientagcdo para a aprendizagem néo tenha efeito direto sobre o
desempenho, ao nivel de significancia considerado minimo neste estudo, que é de
5%, e nem tampouco efeito indireto sobre 0 desempenho, constatou-se que o efeito
total da orientacdo para a aprendizagem sobre o desempenho é positivo e

significante ao nivel de 5%.
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4.4.3 Avaliacdo do poder estatistico da amostra

Apoés a coleta e analise dos dados, avaliou-se também o poder estatistico
apresentado pela amostra de 161 PMIES.

Por meio do software G*Power, versdo 3.1.9.2, realizou-se tais analise no
modo post hoc, nivel de significancia de 0,05, nimero de variaveis preditoras que
equivale a 6, tamanho de amostra de 161 e tamanho do efeito f* de 0,15, que é um
valor médio, para Hair et al. (2009). A Tabela 45 apresenta as entradas e saidas da

analise realizada por meio do software.

Tabela 45 - Entradas e saidas do software G*Power
F tests - Linear multiple regression: Fixed model, Rz deviation from zero

Analysis: Post hoc: Compute achieved power
Input: Effect size f2 0.15
a err prob 0.05
Total sample size 161
Number of predictors 6
Output: Noncentrality parameter A 24.15
Critical F 2.15
Numerator df 6
Denominator df 154
Power (1-8 err prob) 0.9696541

Fonte: resultados da pesquisa

O poder estatistico obtido foi de 0,96, que é considerado por Hair et al.

(2009), um 6timo poder estatistico.

4.4.4 Consolidacéo das hipoéteses

Por meio da analise dos efeitos diretos, indiretos e totais, obtidos do modelo
ajustado validado, foi possivel testar as hipoteses propostas nesta tese.

Na primeira hipotese desta tese (H1), afirma-se que a orientagcdo para a
aprendizagem influencia positivamente e diretamente o desempenho das PMIES
privadas.

Observou-se que ndo ha efeito direto significante da orientacdo para a

aprendizagem sobre o desempenho (I'=0,212, t=1,92, p=0,055), no entanto,
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constatou-se que hd uma relacdo (efeito total) significante, quando somados o0s
efeitos diretos e indiretos da orientacdo para a aprendizagem sobre o desempenho
(I'=0,207, t=2,02, p<0,05).

Na segunda hipotese desta tese (H2), afirma-se que a orientagdo para a
aprendizagem influencia positivamente e indiretamente o desempenho das PIES
privadas, por meio da orientacéo para o mercado.

Observou-se que ndo ha efeito indireto da orientacdo para a aprendizagem
sobre o desempenho (I'=-0,005, t=0,10, p=0,918), no entanto, registre-se que ha
uma relacdo positiva e estatisticamente significante ao nivel de 5% entre a
orientacdo para a aprendizagem e a orientacdo para o mercado (I'=0,289, t=1,924,
p<0,05).

Na terceira hipétese desta tese (H3), afirma-se que a orientacdo para o
mercado influencia positivamente e diretamente o desempenho das PMIES privadas.

Observou-se que ndo ha efeito direto da orientacdo para o mercado sobre o
desempenho (I'=-0,016, t=0,14, p = 0,889).

Na quarta hipétese (H4) desta tese, afirma-se que a orientacao
empreendedora influencia positivamente e indiretamente o desempenho das PMIES,
por meio da orientacdo para a aprendizagem.

Observou-se que ha efeito indireto da orientacdo empreendedora sobre o
desempenho, por meio da orientacdo para a aprendizagem, estatisticamente
significante ao nivel de 5% (I'=0,11, t=1,91, p<0,05).

Na quinta hipétese (H5) desta tese, afirma-se que a orientacdo
empreendedora influencia positivamente e diretamente o desempenho das PMIES
privadas.

Observou-se que ha efeito direto da orientacdo empreendedora sobre o
desempenho, estatisticamente significante ao nivel de 1% (I'=0,461, t=4,87, p<0,01).

Na sexta hipotese (H6) desta tese, afirma-se que a lideranca dos
diretores/coordenadores influencia positivamente e indiretamente o desempenho das
PMIES, por meio da orientacdo empreendedora.

Observou-se que ha efeito indireto da lideranca empreendedora sobre o
desempenho, por meio da orientagdo empreendedora, estatisticamente significante
ao nivel de 1% (I'=0,282, t=5,56, p<0,01).
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Na sétima hipotese (H7) desta tese, afirma-se que o capital humano dos
diretores/coordenadores influencia positivamente e diretamente o desempenho das
PMIES privadas.

Observou-se que néo héa efeito direto do capital humano sobre o desempenho
das PMIES (I'=-0,053, t=0,42, p = 0,672).

Na oitava hipotese (H8) desta tese, afirma-se que o capital humano dos
diretores/coordenadores influencia positivamente e indiretamente o desempenho das
PMIES, por meio do capital social destes mesmos diretores/coordenadores.

Observou-se que nao h& efeito indireto do capital humano sobre o
desempenho das PMIES, por meio do capital social, estatisticamente significante
(I'=0,086, t=1,31, p=0,191). Registra-se que, pela andlise do coeficiente de caminho
entre o Capital Humano e o Capital Social, observa-se que ha uma relagéo positiva e
estatisticamente significante ao nivel de 1% entre esses dois construtos (I'=0,617,
t=10,356, p<0,01).

Na nona hip6tese (H9) desta tese, afirma-se que o capital social dos
diretores/coordenadores influencia positivamente e diretamente o desempenho das
PMIES privadas.

Observou-se que ndo ha efeito direto do capital social sobre o desempenho
(r'=0,142, t=1,383, p = 0,167).

O Quadro 23 apresenta a consolidacéo das hipéteses testadas.

Quadro 23 — Consolidacao das hipoteses testadas

Hipbteses Estatisticas Resultados
. : ~ . . . - (r=0,212, x
H1: A orientacdo para a aprendizagem influencia positivamente e _ Nao
: : t=1,92, .
diretamente o desempenho das PMIES privadas. 0=0,055) confirmada
H2: A orientacéo para a aprendizagem influencia positivamente e (I'=-0,005, N&o
indiretamente o desempenho das PMIES, por meio da orientagéo t=0,10, .
_ confirmada
para o mercado. p=0,918)
. . ~ . . . (I'=-0,0186, ~
H3: A orientacdo para o mercado influencia positivamente e . ~ Nao
. : t=0,14, p = .
diretamente o desempenho das PMIES privadas. 0,889) confirmada
H4: A orientacdo empreendedora influencia positivamente e (r=0,11,
indiretamente o desempenho das PMIES, por meio da orientagéo t=1,91, Confirmada
para a aprendizagem. p<0,05)
) . ~ . . . (Ir'=0,461,
H5: A orientacdo empreendedora influencia positivamente e _ '
; . t=4,87, Confirmada
diretamente o desempenho das PMIES privadas. p<0,01)

(continuacéo)
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(concluséo)

H6: A Lideranca dos diretores/coordenadores influencia positivamente e | (I'=0,282,
indiretamente o desempenho das PMIES, por meio da orientagédo t=5,56, Confirmada
empreendedora. p<0,01)
) . . : . (r'=-0,053, x
H7: O Capital Humano dos diretores/coordenadores influencia " N N&o
" ; ) t=0,42,p = .
positivamente e diretamente o desempenho das PMIES privadas. 0.672) confirmada
H8: O Capital Humano dos diretores/coordenadores influencia (r=0,086, No
positivamente e indiretamente o desempenho das PMIES, por meio do t=1,31, confirmada
Capital Social destes mesmos diretores/coordenadores. p=0,191)
H9: O Capital Social dos diretores/coordenadores influencia _(1":0,142,_ Nao
L ; : t=1,383, p = .
positivamente e diretamente o desempenho das PMIES privadas. 0,167) confirmada

Fonte: resultados da pesquisa

Concluida a validacdo do modelo tedrico, assim como a avaliagdo das
hipéteses propostas, atendeu-se ao objetivo “c” desta tese, e consequentemente
consolidou-se o objetivo geral desse estudo, que é a construcdo e teste de um
modelo representativo do desempenho das PMIES privadas, a partir de uma
plataforma de fatores potencialmente influenciadores, presentes nos estudos que
investigam os fatores de influéncia sobre o desempenho organizacional em outros
contextos diversos.

Na proxima secao foi realizada a caracterizacdo do ambiente de gestdo das
PMIES, a luz do modelo validado, e posteriormente foram realizadas as discussfes
sobre os resultados obtidos e conclusdes do estudo, além do apontamento das
limitacBes e diretrizes para estudos futuros.

4.5 Caracterizacdo do ambiente de gestdo das PMIES

As analises das estatisticas descritivas de cada um dos construtos permite o
entendimento do ambiente de gestdo das PMIES do Estado de Séo Paulo, visto que
foram resultantes de amostragem probabilistica representativa de todas as PMIES
do Estado de S&o Paulo.

Adicionalmente ao calculo da média, desvio padrédo e coeficiente de variagdo
de cada variavel, foi calculado a pontuacdo média de cada variavel, ponderada pelos
scores fatoriais obtidos na AFE realizada para cada dimensao e construto (quando
este era unidimensional).

A ponderacao pelos scores fatoriais permitiu a avaliacdo da pontuacdo das

variaveis relativamente a pontuacao de toda a dimenséao/construto.
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Registra-se que as varidveis de cada um dos construtos apresentadas nesta
secao fazem parte do modelo tedrico ajustado e validado.
A Tabela 46 apresenta os resultados para o construto Orientacdo para o

Mercado.

Tabela 46 - Estatistica Descritiva das variaveis constituintes da Orientacao
para o Mercado no ambiente das PMIES

Variaveis X S c.v Xp
(P3_1C) N6s comunicamos livremente na instituicdo informagdes sobre
experiéncias mal sucedidas e bem sucedidas relacionadas aos 8,0 | 2,0 | 25% | 1,46
estudantes.

(P4_1D) Nesta instituicdo de ensino somos mais orientados a atender or | 1.41
. . 8218 |22% | 1,
as necessidades e expectativas dos estudantes do que em outras IES.

(P5_1E) Né6s acreditamos que esta instituicdo exista para servir ao 90|16 |17% | 1,30
estudante.

(P7_1G) Estainstituicdo continuamente tenta descobrir necessidades 85|15 |18% | 1,29
latentes dos estudantes.

Orientac&o para o Mercado 8,4 118 |21%

Nota: x: media amostral; s: desvio padrdo amostral; c.v.. coeficiente de variagao; x,: média
ponderada pelos scores fatoriais da orientacdo para o mercado.
Fonte: resultados da Pesquisa

Embora todas as variaveis tenham recebido notas altas e semelhantes, foi
possivel destacar a variavel P3-1C, acerca da livre comunicacdo de informacdes
sobre experiéncia relacionadas aos estudantes, como varidvel mais caracteristica
(x,=1,46) da orientacdo ao mercado nas PMIES.

A Tabela 47 apresenta os resultados para o construto Orientacdo para a
Aprendizagem.

Tabela 47 - Estatistica Descritiva das variaveis constituintes da Orientacéo
para a Aprendizagem no ambiente das PMIES

Variaveis X S c.v Xp

(P9_2A) Acreditamos que a capacidade de apren_der da organizagéao é 9.4 |09 | 10% | 0,69
fundamental para o seu desenvolvimento.

(P10_2B) Esta IES tem a aprendizagem organi_zacional como um dos 88|14 |16% | 1,16
seus valores fundamentais.

(P11_2C) A comunicagﬁo intern_afja IES compartilha e mantém sempre 81|14 |17% | 097
vivas as licbes aprendidas.

(P12_2D) Esta IES oferece mecanismos para que os coordenadores e

diretores tenham acesso a licdes de aprendizagem de diversas 85|15 |18% | 1.19
naturezas.
Orientacdo para a Aprendizagem 8,714 | 16%

Nota: x: média amostral; s: desvio padrdo amostral; c.v.: coeficiente de variagéo; x,: média
ponderada pelos scores fatoriais da orientacdo para o mercado.
Fonte: resultados da pesquisa
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Assim como na orientagdo para 0 mercado, as variaveis constituintes do
construto orientagdo para a aprendizagem receberam notas altas e semelhantes. A
variavel P12 2D, que descreve o esfor¢o da IES em oferecer mecanismos para que
os coordenadores e diretores tenham acesso a licbes de aprendizagem, destacou-se
com variavel mais caracteristica (x,=1,19) da orientagdo para a aprendizagem no
ambiente das PMIES.

A Tabela 48 apresenta o0s resultados para o construto Orientagcéo
Empreendedora.

Tabela 48 - Estatistica Descritiva das variaveis constituintes da Orientacao
Empreendedora no ambiente das PMIES

Variaveis X s c.v Xp

(P13_3A) Nos ultimos anos, foram lan¢cados novos cursos e/ou servigos

0,
educacionais na IES. 7,630 40% | 248

(P14_3B) Nos ultimos anos, foram realizadas expressivas modificagdes

i ; AL 85(1,7|20% | 1,42
nos cursos e/ou servigos educacionais ja existentes na IES.

Dimensao Inovatividade 80|25 31%

(P15_3C) Nesta instituicdo de ensino nés nos antecipamos as acées 76|20 | 27% | 1,90
dos nossos concorrentes.

(P16_3D) Nesta !rl_stituic;éo de ensino, mantemos uma postura 8.0 | 2,0 | 25% | 1.87
competitiva frente aos nossos concorrentes.
Dimensé&o Proatividade 7,8 | 2,0 | 26%
(P17_3E) Nesta instituicdo de ensino ha propenséo a desenvolver 65|25 | 39% | 2,26

projetos de alto risco com altos beneficios.

(P18_3F) Nesta instituicdo de ensino, mantemos uma postura corajosa 78120 | 26% | 1,85
e agressiva com o objetivo de maximizar as oportunidades. ' '

Dimens&do Assunc¢&o aos Riscos 71124 | 33%

Orientacdo Empreendedora 7,7 |23 | 30%

Nota: x: media amostral; s: desvio padrdo amostral; c.v.: coeficiente de variagéo; x,: média
ponderada pelos scores fatoriais da orientacao para o mercado.
Fonte: resultados da pesquisa

Entre as dimensdes analisadas, a inovatividade se destacou (¥=8,0) na
caracterizagdo da orientacdo empreendedora. A varidvel P13_3A, descrita pelo
lancamento de novos cursos e servicos educacionais por parte das IES, destacou-se
como variavel mais caracteristica (x,=2,48) da dimensao inovatividade e também da
orientacdo empreendedora no ambiente das PMIES.

Na dimensdo assungcdo aos riscos, a variavel P17-3E, que descreve a
propensdo das IES em desenvolver projetos de altos riscos com altos beneficios,

destacou-se como variavel mais caracteristica (x,=2,26) desta dimensao.
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A Tabela 49 apresenta os resultados para o0 construto Lideranca
Empreendedora.

Tabela 49 - Estatistica Descritiva das variaveis constituintes da Lideranca
Empreendedora no ambiente das PMIES

Variaveis X s c.v Xp

(P19 _4A) O diretor desta IES gerencia e direciona a atencéo dos or | 1.10
) ; X e 89(15|17% | 1,
subordinados por meio de uma efetiva comunicac¢ao pessoal.

(P20_4B) O diretor c_Jesta IES é capaz de estab_elecer umarelacéo de 92|12 13% | 1,02
confiangca com os seus subordinados.

(P21_4C) O diretor desta IES doel:r:r%nsstra respeito e atencdo com os 96|09 9% | 071

(P22_4D) O diretor desta IES c_ria o_portunidades para a instituicdo pelo 85|16 |19% | 1,18
fato de aceitar riscos calculados.

(P23 _4E) O diretor dest,a IES possui autoconf.ianga, sendo capaz de 91|12 |13% | 1,08
desperta-la entre seus subordinados.

(P24_4F) O diretor desta IES reconh_ece que os sgbordinados sao 93|12 13% | 1,00
partes da IES com autoridade institucional.
Lideranca Empreendedora 91|13 14%

Nota: x: média amostral; s: desvio padrdo amostral; c.v.: coeficiente de variagéo; x,: média
ponderada pelos scores fatoriais da orientacéo para o mercado.
Fonte: resultados da pesquisa

A Lideranca Empreendedora possui uma das menores variabilidades
(c.v.=14%), quando comparados o0s construtos envolvidos no modelo, e a variavel
P22 4D, descrita pela capacidade do diretor da IES de criar oportunidades para a
instituicdo, pelo fato de aceitar riscos calculados, destacou-se como varidvel mais

caracteristica (x,=1,18) da Lideranca Empreendedora no ambiente das PMIES.

A Tabela 50 apresenta os resultados para o construto Capital Social.

Tabela 50 - Estatistica Descritiva das variaveis constituintes do Capital Social
no ambiente das PMIES

Variaveis X S c.v Xp

(P25_5A) Nesta instituicéo € considerado extremamente importante que 78121 |27% | 1,78
o diretor tenha um alto grau de popularidade.

(P26_5B) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que 58|32 |55%| 269
o diretor tenha envolvimento com politica e/ou politicos. ’ '

Dimens&o Status 6,829 |42%

(P27_5C) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a 74|27 | 36% | 2,06
manutenc¢ao de inter-relacionamentos familiares. ’ '

(P28 _5D) Nesta instituicdo € considerado extremamente importante a 61129 |4a7% | 253
formacdo de vinculos por meio de atividades esportivas. ’ '

(P29_5E) Nesta~institui’géo é considerado_extjemz_iment,e ?mportante a 184(19/|23%]|148
formacdo de vinculos com associaces filantropicas.

Dimensd&o Vinculos e Apoio Familiar 7,3 |2,7|36%

(continuacéo)
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Tabela 50 - Estatistica Descritiva das variaveis constituintes do Capital Social
no ambiente das PMIES
(concluséao)

(P30_5F) Nesta_insAtitu_igéo é considerado extremame,n_te importante a 91 14 15% 1,10
existéncia de um comportamento solidario.

(P31_5G) Nesta ins_tituAi(;é'o é consid~erado extremamente importante a 9.4 |10 11% | 0,95
existéncia de relagbes de confianga.

(P32_5H) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a 89 |15 | 17% | 1,27
compreensao das limitagcfes pessoais uns dos outros. ’ '

Dimensé&o Cumplicidade 9,113 15%

(P33_5I) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a 67128 |41% | 2,15
manutencdo de rela¢gbes pessoais com entidades financeiras. ’ '

(P34 _5J) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a 75| 26 | 34% | 2,19
manutenc¢do de relacfes pessoais com 6rgdos governamentais. ' '

(P35_5K) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a 78126 | 33% | 2,23
manutencao de relacBes pessoais com associa¢cdes de negdcios. ’ '

(P36_5L) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a 6.1 130 |49% | 231
manutencao de relagbes pessoais com associagfes esportivas. ’ '

(P37_5M) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a 83|21 | 25% | 1,45
manutencao de rela¢gbes formais com associa¢des culturais. ’ '

Dimensdo Relacdes Pessoais 73|27 |37%
(P38 _5N) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a
manutencao de relagdes informais com gerentes de entidades 64|29 |45% | 2,22
financeiras.

(P39_50) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a or | 2.48
~ A ) . 6529 |44% | &
manutencdo de rela¢gdes informais com autoridades do governo.

(P40_5P) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a 76126 | 33% | 2,20
manutencao de relagbes informais com gestores empresariais. ’ '

(P41_5Q) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante a
manutenc&o de relagdes informais com pessoas ligadas a instituicdes | 7.7 | 2,6 | 33% | 2,04

culturais.
Dimensédo Relacdes Sociais 70|28 | 39%
Capital Social 75| 2,7 | 35%

Nota: x: média amostral; s: desvio padrdo amostral; c.v.: coeficiente de variagéo; x,: média
ponderada pelos scores fatoriais da orientacio para o mercado.
Fonte: resultados da pesquisa

A variavel P26 5B, que descreve a importancia do envolvimento do diretor
com politica e/ou politicos, destacou-se como variavel mais caracteristica (x,=2,69)
da dimenséo status.

A variavel P28_5D, que descreve a importante da formacdo de vinculos por
meio de atividades esportivas, destacou-se como variavel mais caracteristica
(x,=2,53) da dimensao vinculos e apoio familiar.

A variavel P32 5H, que descreve a importancia da compreensao das
limitacdes pessoais uns dos outros, destacou-se como variavel mais caracteristica

(x,=1,27) da dimensao cumplicidade.
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A variavel P36_5L, que descreve a importancia da manutencdo de relacdes
pessoais com associacdes esportivas, destacou-se como varidvel mais caracteristica
(x,=2,31) da dimensao relagdes pessoais.

A variavel P39 _50, que descreve a importante da manutencéo de relagbes
informais com autoridades do governo, destacou-se como variavel mais
caracteristica (x,=2,48) da dimensé&o relacGes sociais.

A Tabela 51 apresenta os resultados para o construto Capital Humano.

Tabela 51 - Estatistica Descritiva das variaveis constituintes do Capital
Humano no ambiente das PMIES

=
wm
o
<
xR
=

Variaveis

(P42_6A) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que or | 1.33
: ~ - 87|17 |19% | 1,
o diretor tenha elevada formacdo académica.

(P43_6B) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que 91113 14% | 0,96
o coordenador tenha uma elevada formag&o académica. ’ '

(P44 _6C) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que or | 1.97
) ~ . ~ 80(23|29% |1,
o diretor tenha formacgao especializada em educacdo.

(P45_6D) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que 82120 | 25% | 1,43
o coordenador tenha formacgéo especializada em educacgéo. ’ '

Dimens&do Conhecimento 85|19 | 22%

(P46_6E) Nesta instituigéq é consideradq extremamente importante que 95|12 13% | 0,94
o diretor possua lideranca.

(P47_6F) Nesta instituicdo € considerado extremamente importante que 87118 21% | 1,72
o diretor tenha elevada experiéncia no trabalho pedagdgico. ' '

(P48_6G) Nesta instituicdo € considerado extremamente importante que o | 1.61
X . X 88|17 | 20% | 1,
o diretor tenha elevada experiéncia no setor de ensino.

Dimenséo Experiéncia 89|17 | 18%

(P50_6I) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que 87118 21% | 1,53
o diretor possua elevada competéncia na area pedagogica. ’ ’

(P51_6J) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que 89|14 |16% | 1,22
o diretor possua elevada competéncia na area de gestdo empresarial. ' '

(P52_6K) Nesta instituicéo € considerado extremamente importante que | g1 | 13| 150 | 1,17
o diretor tenha uma elevada cultura geral.

Dimens&o Capacidade Profissional 89 15| 17%

(continuacéo)
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Tabela 51 - Estatistica Descritiva das variaveis constituintes do Capital
Humano no ambiente das PMIES
(concluséao)

(P53 _6L) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que
o diretor tenha a elevada habilidade de tomar decisdes estratégicas, 91 16 17% 1,33
com riscos calculados.

(P54_6M) Nesta instituicao é considgrgdo extremamente importante que 91|17 18% | 1,44
o diretor seja inovador.

(P55_6N) Nesta instituicao é considerado extremamente importante que
o diretor tenha a elevada habilidade de perceber riscos e ameacas aos | 9.2 | 1,2 | 13% | 0,92
negacios da IES.

(P56_60) Nesta instituicdo é considerado extremamente importante que
o diretor tenha a elevada habilidade de descobrir novos negécios para | 9,0 | 1,4 | 15% | 1,20

a |IES.
Dimensé&o Habilidade Cognitiva 91|14 16%
Capital Humano 8,8 (1,7 | 18%

Nota: x: media amostral; s: desvio padrdo amostral; c.v.. coeficiente de variagéo; x,: média
ponderada pelos scores fatoriais da orientacdo para o mercado.
Fonte: resultados da pesquisa

A variavel P44 6C, que descreve a importancia do diretor ter formacédo
especializada em educacdo, destacou-se como varidvel mais caracteristica
(x,=1,97) da dimens&o conhecimento.

A variavel P47 _6F, que descreve a importancia do diretor ter elevada
experiéncia no trabalho pedagdégico, destacou-se como variavel mais caracteristica
(x,=1,72) da dimenséo experiéncia.

A variavel P50 61, que descreve a importancia do diretor ter elevada
competéncia na area pedagdgica, destacou-se como varidvel mais caracteristica
(x,=1,53) da dimensao capacidade profissional.

A varidvel P54 6M, que descreve a importancia do diretor ser inovador,
destacou-se como variavel mais caracteristica (x,=1,44) da dimenséo habilidade
cognitiva.

A Tabela 52 apresenta os resultados para o construto Desempenho.
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Tabela 52 - Estatistica Descritiva das variaveis constituintes do Desempenho
no ambiente das PMIES

il
(7]
o
<
=
=

Variaveis

(P58_7B) Em 2014, houve expressiva ampliacdo e/ou melhoria da 71|26 | 37% | 2,23
infraestrutura predial e de servigcos, comparativamente a 2013. ' '

(P59_7C) Em 2014, houve expressiva melhora no desempenho do
pessoal técnico-administrativo desta instituicdo, comparativamentea | 7.4 | 2,0 | 27% | 1,79
2013.

(P60_7D) Em 2014, houve expressivo aumento da satisfacdo dos alunos 79118 23% | 1,60
com os professores desta instituicdo, comparativamente a 2013. ’ '

Dimensdo Técnico-Administrativa 75|22 29%
(P61_7E) Em 2014, houve um expressivo aumento do nimero de
projetos sociais da IES envolvendo a comunidade de seu entorno, 76 (24 |31% | 1,79

comparativamente a 2013.

(P62_7F) Em 2014, houve um expressivo aumento da participacéo dos
professores da instituicdo em congressos e eventos cientificos, 6,9 |23 |33% | 1,86
comparativamente a 2013.

(P63_7G) Em 2014, o numero de parcerias de pesquisas entre esta
instituicdo e outras empresas aumentou expressivamente, em 56 | 2,6 | 46% | 2,16
comparacédo a 2013.

(P64_7H) Em 2014, a qualificacdo dos alunos desta instituicdo para o
mercado de trabalho aumentou expressivamente, em comparagéo a 75(19|26% | 148

2013.

Dimensdao Social 6,9 | 24 | 35%
Indice Geral de Cursos — IGC 44 11,7 40% | _
Dimensédo Académica 4,4 11,7 | 40%

Desempenho 6,8 |25 | 36%

Nota: x: média amostral; s: desvio padrdo amostral; c.v.: coeficiente de variagéo; x,: média
ponderada pelos scores fatoriais da orientacdo para o mercado.
Fonte: resultados da pesquisa

A variavel P58 7B, que compara a ampliacdo e/ou melhoria da infraestrutura
predial e de servigcos de um ano, em relacdo ao anterior, destacou-se como variavel
mais caracteristica (x,=2,23) da dimensao técnico-administrativa.

A variavel P63 _7G, que compara o0 nhumero de parcerias de pesquisas entre a
IES e outras empresas, destacou-se como variavel mais caracteristica (x,=2,16) da

dimensao social.
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4.6 Consolidagao das hipoteses a luz do referencial teérico

A ndo confirmacgédo da primeira hipétese desta tese (H1), que afirma que a
orientacdo para a aprendizagem influencia diretamente o desempenho das PMIES
privadas (I'=0,212, t=1,92, p=0,055), contradiz os resultados de Menezes,
Guimardes e Bido (2011), que constataram existir uma relacdo estatisticamente
significante entre a cultura de aprendizagem e o desempenho em organizacfes
brasileiras do setor elétrico, por meio da adaptacdo do questionario das dimensbdes
da organizacédo que aprende, criado por Yang (2003), a partir de outro instrumento
criado por Marsick e Watkins (2003).

Na mesma direcdo, a ndo confirmacdo da hipotese (H1) contradiz os
resultados de Baker e Sinkula (1999), que constataram que a orientagdo para a
aprendizagem influencia diretamente e indiretamente o desempenho organizacional
de empresas industriais e ndo industriais de portes distintos.

Por outro lado, a ndo confirmacéo da hipétese (H1) reforca os resultados de
Fernandes e Santos (2008), que utilizaram a escala proposta por Hurley e Hult
(1998) para a operacionalizacdo da orientacdo para a aprendizagem e concluiram
que havia uma relacdo indireta entre a orientacdo para a aprendizagem e o
desempenho, porém nédo constataram relacdo direta entre esses dois construtos.

A ndo confirmacdo da segunda hipotese desta tese (H2), que afirma que a
orientacdo para a aprendizagem influencia indiretamente o desempenho das PMIES
privadas, por meio da orientacdo para o mercado (I'=-0,005, t=0,10, p=0,918),
contradiz os resultados de Baker e Sinkula (1999) e Fernandes e Santos (2008),
mencionados anteriormente.

Registre-se que foi constatado a existéncia de efeito total (Qquando somados
efeitos diretos e indiretos) da orientacdo para aprendizagem sobre o desempenho,
sugerindo que tal relacdo possa ser investigada em estudos futuros, a fim de se
verificar se o ambiente organizacional pode ser o causador das diferencas entres os
resultados do referencial tedrico com os resultados obtidos no presente estudo.

Registre-se também que embora o presente estudo ndo tenha constatado
relacéo indireta da orientagéo para a aprendizagem sobre o desempenho, por meio
da orientacdo para o mercado, verificou-se influéncia estatisticamente significante da
orientacdo para a aprendizagem sobre a orientagcdo para o mercado nas PMIES
privadas (I'=0,289, t=1,924, p<0,05), confirmando os estudos de Faleiro (2001), que
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demonstrou haver relagéo positiva e significante entre as orientagdes mencionadas
nos cursos de graduacdo em administracdo, atestando que as duas orientacdes
sejam estratégicas para as instituicdes de ensino superior.

A nao confirmacdo da terceira hipétese desta tese (H3), que afirma que a
orientacdo para o mercado influencia diretamente o desempenho das PMIES
privadas (I'=-0,016, t=0,14, p = 0,889), contradiz os resultados obtidos por
Fernandes e Santos (2008), que constatou que tal relacédo existe e € significante em
empresas industriais do setor metalirgico e agroindustrial, além dos resultados de
Reis Neto et al.(2001), que constatou tal relacdo em pequenas empresas do Mato
Grosso do Sul.

Por outro lado, a terceira hipotese (H3) corrobora os resultados de Antoni
(2004), que também nédo constatou influéncia da orientacéo para o mercado sobre o
desempenho em cursos de administracao da regido sul do pais.

Esse resultado sugere que ha influéncia do ambiente organizacional para a
existéncia ou ndo da relacdo entre a orientacdo para o mercado e o desempenho
organizacional, visto que os estudos de Fernandes e Santos(2008) foram realizados
nas empresas industriais dos setores metallrgico e agroindustrial, e empresas
revendedoras de acos planos, assim como os estudos de Reis Neto et al.(2013), que
foram realizados juntos as organiza¢cBes do setor elétrico, contrapondo-se com 0s
estudos de Antoni (2004), que foram realizados no ambiente das instituicbes de
ensino superior.

Ao confirmar a quarta hipétese (H4) desta tese, que afirma que a orientacao
empreendedora influencia indiretamente o desempenho das PMIES, por meio da
orientacdo para a aprendizagem (I'=0,11, t=1,91, p<0,05), confirma-se os estudos de
Fernandes e Santos (2008), que também indicaram haver influéncia indireta da
orientacdo empreendedora sobre o desempenho, por meio da orientacdo para a
aprendizagem.

A confirmagdo da quinta hipétese (H5) desta tese, que afirma que a
orientacdo empreendedora influencia diretamente o desempenho das PMIES
privadas (I'=0,461, t=4,87, p<0,01), corrobora os estudos de Fernandes e Santos
(2008), que também indicaram haver influéncia direta da orientagdo empreendedora
no desempenho organizacional, assim como reforgca os resultados de Reis Neto et
al. (2013), que afirma que a orientacdo empreendedora modera a relacdo entre

orientacao para o mercado e desempenho.
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A confirmacdo da sexta hipétese (H6) desta tese, que afirma que a lideranca
dos diretores/coordenadores influencia indiretamente o desempenho das PMIES, por
meio da orientacdo empreendedora (I'=0,282, t=5,56, p<0,01), corrobora os estudos
de Fernandes e Santos (2008), que também indicaram haver influéncia indireta da
lideranca empreendedora sobre o desempenho organizacional.

A nado confirmacdo da sétima hipotese (H7) desta tese, que afirma que o
capital humano dos diretores/coordenadores influencia diretamente o desempenho
das PMIES privadas (I'=-0,053, t=0,42, p = 0,672), contradiz os resultados obtidos
por Felicio, Couto e Caiado (2014), que afirma que o capital humano é determinante
para o desempenho organizacional de pequenas e médias empresas de cinco
setores diferentes.

A ndo confirmacdo da oitava hipétese (H8) desta tese, que afirma que o
capital humano dos diretores/coordenadores influencia indiretamente o desempenho
das PMIES, por meio do capital social destes mesmos diretores/coordenadores
(r=0,086, t=1,31, p=0,191), concorda com os estudos de Felicio, Couto e Caiado
(2014), que encontraram forte influéncia direta do capital humano sobre o
desempenho organizacional, assim como encontraram forte influéncia do capital
humano sobre o capital social, mas ndo confirmando a relacdo entre o capital social
e 0 desempenho organizacional da alta geréncia das organiza¢gfes envolvidas em
suas pesquisas.

Registre-se que, pela analise do coeficiente de caminho entre o Capital
Humano e o Capital Social, observa-se no presente estudo que ha uma relagcéo
positiva e estatisticamente significante ao nivel de 1% entre esses dois construtos
(r'=0,617, t=10,356, p<0,01).

A nao confirmacgéo da nona hipétese (H9) desta tese, que afirma que o capital
social dos diretores/coordenadores influencia diretamente o desempenho das
PMIES privadas (I'=0,142, t=1,383, p = 0,167), contradiz os estudos de Acquaah
(2007), que verificou a existéncia de relacdo entre o capital social e 0 desempenho
organizacional, no entanto, corrobora os resultados encontrados por Felicio, Couto e
Caiado (2014), que nao encontraram influéncia do capital social no desempenho das

organizacdes envolvidas em suas pesquisas.
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4.7 Moderagéo

O efeito moderacao foi verificado por meio da analise de multigrupos com
variaveis de perfil do respondente e perfil da PMIES da amostra: género dos
respondentes (masculino ou feminino), escolaridade (graduacgé&o/titulagdo em
programas de pos graduacdo lato sensu ou titulacio em programas de pos
graduacdo stricto sensu), tempo do respondente no cargo (até 3 anos ou mais do
gue 3 anos), tempo do respondente em cargos de gestdo em IES (até 9 anos ou
mais do que 9 anos), quantidade de alunos das PMIES (até 600 alunos ou mais do
que 600 alunos) e idade das PMIES (até 15 anos ou mais do que 15 anos).

O critério para a escolha dos grupos analisados na variavel escolaridade esta
relacionado a premissa de que a qualidade dos gestores e professores esta
relacionada a titulacdo em programas de pds graduacao stricto sensu, utilizada pelo
ministério da Educacdo nas avaliacbes in loco para aferir a qualidade de corpo
docente, nucleo docente estruturante e coordenadores de curso. Tais premissas
podem ser evidenciadas nas assertivas do instrumento de avaliacdo, onde o0s
valores da escala variam de 1 a 5.

No caso da titulacdo para o corpo docente, a nota maxima seria dada para:
“Quando pelo menos 60% dos docentes do curso tém titulagdo obtida em programas
de pds-graduacao stricto sensu e, destes, pelo menos 50% séo doutores”, ou para a
nota maxima dada para a titulagdo do coordenado do curso: “Quando o coordenador
possui titulagdo académica obtida em programas de pds-graduacgao stricto sensu e
experiéncia profissional, no magistério superior, na educacao profissional e na
gestdo académica, somadas, de pelo menos cinco anos”, ou para a nota maxima
dada para a titulacdo do nucleo docente estruturante: “Quando 100% do NDE possui
titulacdo académica obtida em programas de p6s-graduagao stricto sensu”.

O critério para a escolha dos grupos analisados nas variaveis: tempo do
respondente no cargo, tempo do respondente em cargos de gestdo em IES,
guantidade de alunos das PMIES e idade das PMIES foi a mediana de cada uma

das variaveis.
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A andlise de multigrupos ndo evidenciou moderacdo da variavel género

(masculino ou feminino) nos efeitos diretos, indiretos e totais dos fatores de

influéncia sobre o desempenho das PMIES. A tabela 53 apresenta os resultados.

Tabela 53 - Moderagao por género

. . L Efeito total
Efeito direto (EF) Efeito indireto (EI) (EF+EJ)
~ | rmas - rfem | ~ I rmas - rfem I | rmas - I—fem |
Relacges teste t, p-value Relagdes teste t, p-value teste t, p-value
0,214 0,060 0,15
CH->DES t=0,82, p=0,41 CH->CS->DES t=0,40, p=0,69 t=0,73, p=0,47
0,09 0,09
CSIDES | 4 40, p=0,69 — - t=0,40, p=0,69
LE->OE->DES
LE>DES LE->OE>OA>DES PN I A
LESOE>O0A>OM>DES | 09> P=0, =99, P,
OE-DES 0,396 OE->OA->DES 0,176 0,22
t=1,76, p=0,08 OE->0OA->OM->DES t=1,24, p=0,22 t=1,30, p=0,20
0,491 0,151 0,34
OA->DES t=1,95, p=0,05 OA->OM->DES t=1,27, p=0,21 t=1,44, p=0,15
0,211 0,211
OMDES | (92, p=0,36 — e t=0,92, p=0,36

Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientacdo empreendedora; OA: orientacdo para a
aprendizagem; OM: orienta¢do para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:

desempenho.

Fonte: resultados da pesquisa

Registre-se que, embora nao se tenha encontrado moderacéo do género nas
relacbes entre os fatores de influéncia sobre o desempenho, constatou-se
moderacdo do género no efeito direto da orientacdo para a aprendizagem sobre a
orientacdo para o mercado (| I'mas — T'fem |=0,59, t=2,18, p<0,05), sendo tal relacéo
significante e mais forte entre as mulheres (I'te,,=0,77, t=8,88, p<0,01) do que entre

os homens (I'mas=0,13, t=1,03, p=0,31).
4.7.2 Moderagéo por escolaridade
A analise de multigrupos néo evidenciou moderacdo da variavel escolaridade

nos efeitos diretos, indiretos e totais dos fatores de influéncia sobre o desempenho

das PMIES. A tabela 54 apresenta os resultados.
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. . o Efeito total
Efeito direto (EF) Efeito indireto (EI) (EF+EI)
~ | I_Iato - I_stricto | ~ | rlato — lstricto | | I_Iato - I—s,tri(:to |
Relagdes teste t, p-value Relagdes teste t, p-value teste t, p-value
0,05 0,20 0,15
CH->DES t=0,19, p=0,85 CH->CS->DES t=1,40, p=0,16 t=0,71, p=0,48
0,33 0,33
CS>DES t=1,52, p=0,13 - — t=1,52, p=0,13
LE>OE->DES
LE->DES LE->OE->OA->DES =1 5(1)’19_0 13 t=1 52'19_0 13
LE>OE->0OA->OM->DES =04 P, =5 P,
OE-DES 0,26 OE->OA->DES 0,06 0,32
t=1,29, p=0,20 OE->OA->OM->DES t=0,47, p=0,64 t=1,89, p=0,06
0,02 0,01 0,01
OA->DES t=0,09, p=0,93 OA->OM->DES t=0,07, p=0,95 t=0,07, p=0,95
0,01 0,01
OMDES | -5 04. p=0,97 — o t=0,04, p=0,97

Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientacdo empreendedora; OA: orientacdo para a
aprendizagem; OM: orientag&o para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:
desempenho.

Fonte: resultados da pesquisa

Registra-se que, embora ndo se tenha encontrado moderacdo da
escolaridade nas relagbes entre os fatores de influéncia sobre o desempenho,
constatou-se moderacdo da escolaridade no efeito direto da orientacdo para a
aprendizagem sobre a orientagcdo para o0 mercado (|Tao — Tstricto]=0,64, t=2,44,
p<0,05), sendo tal relacdo significante e mais forte entre os graduados ou poés
graduados em programas de pés graduacéo lato sensu (I'40=0,80, t=10,09, p<0,01)
do que os pos graduados stricto sensu (Isyicto=0,16, t=0,97, p=0,33).

Constatou-se também moderacdo da escolaridade no efeito indireto da
lideranca empreendedora sobre a orientacdo para o mercado (| INaw — Tstricto]=0,25,
t=2,47, p<0,05), sendo tal relacdo significante e mais forte entre os graduados ou
pés graduados em programas de poOs graduacdo lato sensu (INa0=0,28, t=2,74,
p<0,01) do que os pos graduados stricto sensu (I'syicto=0,04, t=0,73, p=0,47).

Por fim, evidenciou-se moderacdo da escolaridade no efeito indireto da
orientacdo empreendedora sobre a orientacéo para o mercado (| Nato — [stricto]=0,47,
t=3, p<0,01), sendo tal relacdo significante e mais forte entre os graduados ou pos
graduados em programas de pos graduacéo lato sensu (I'a0=0,54, t=4,6, p<0,01) do
gue os pos graduados stricto sensu (I'syicto=0,07, t=0,84, p=0,40).
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4.7.3 Moderagdo por tempo no cargo

A analise de multigrupos nédo evidenciou moderacdo da variavel tempo no
cargo (até 3 anos ou mais do que 3 anos) nos efeitos diretos, indiretos e totais dos

fatores de influéncia sobre o desempenho das PMIES. A tabela 55 apresenta os

resultados.

Tabela 55 - Moderag&o por tempo no cargo

. . L Efeito total
Efeito direto (EF) Efeito indireto (EIl) (EF+EI)
Re|a96es |raté3 - r>3| teste Relagf)es |Faté3 — F>3| teste |Faté3 — I'>3|
t, p-value t, p-value teste t, p-value
0,31 0,05 0,26
CHYDES | 11 29’ p=0,20 CH>CS>DES t=0,39, p=0,70 | t=1,34, p=0,18
0,08 0,08
CS%DES t:0,38, p:0,70 R E— t:0,38, p:0,70
LE>OE->DES
0,14 0,14
LE->DES LE->OE->OA->DES _ T _ e
LESOE>0A>OM>DEs | F1:39,p=0.17 | 121,39, p=0,17
OESDES 0,19 OE->OA->DES 0,10 0,10
t=0,93, p=0,35 OE->0OA->OM->DES t=0,72, p=0,47 t=0,66, p=0,51
0,14 0,04 0,18
OA->DES t=0,59, p=0,56 OA->OM->DES t=0,38, p=0,70 | t=0,79, p=0,43
0,08 0,08

Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientacdo empreendedora; OA: orientagcdo para a
aprendizagem; OM: orientac&o para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:

desempenho.

Fonte: resultados da pesquisa

Concluiu-se portanto que tempo no cargo ndo apresenta efeito moderador

para o modelo estrutural final.

4.7.4 Moderacédo por tempo em cargos de gestdo de IES

A andlise de multigrupos nédo evidenciou moderacdo da variavel tempo em
cargos de gestdo (até 9 anos ou mais do que 9 anos) nos efeitos diretos, indiretos e
totais dos fatores de influéncia sobre o desempenho das PMIES. A tabela 56

apresenta os resultados.
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Tabela 56 - Moderacéo por tempo em cargos de gestéo

. . o Efeito total
Efeito direto (EF) Efeito indireto (EI) (EF+EI)
Relagoes | [laes~ Mol teste Relacdes Fate o — Pool teste | laeo— Mol
t, p-value t, p-value teste t, p-value
0,35 0,01 0,35
CHDES | ) 36 p=0,18 CH>CS>DES t=0,05, p=0,96 | t=1,54, p=0,13
0,03 0,03
CS->DES t=0,17, p=0,87 - o t=0,17, p=0,87
LE->OE->DES
0,18 0,18
LE->DES LE>OE->OA->DES _ e _ o
LESOE>0A>OM>DEs | ©167,p=0,10 | 1=1,67,p=0,10
OE-DES 0,19 OE->OA->DES 0,13 0,05
t=0,98, p=0,33 OE->0A->OM->DES t=1,24, p=0,22 t=0,35, p=0,73
0,18 0,03 0,21
OA->DES t=0,93, p=0,35 OA>OM->DES t=0,37, p=0,72 t=1,14, p=0,26
0,05 0,05
OM%DES t:0,25, p:0,80  — — t:0,25, p:0,80

Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientacdo empreendedora; OA: orientacdo para a
aprendizagem; OM: orientag&o para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:
desempenho.

Fonte: resultados da pesquisa

Registra-se que, embora néo se tenha encontrado moderacdo do tempo em
cargos de gestédo nas relacdes entre os fatores de influéncia sobre o desempenho,
constatou-se moderacao dessa variavel no efeito direto da lideranca empreendedora
sobre a orientagdo empreendedora (|Ta o — I'so|= 0,25, t=2,14, p<0,05), sendo tal
relacdo significante e mais forte entre os gestores com mais de 9 anos em cargos
de gestédo de IES (I'sg9 =0,613, t=8,996, p<0,01) do que entre os gestores com até 9
anos em cargos de gestéo de IES (I'a¢ 9 =0,369, t=4,102, p<0,01).

4.7.5 Moderacédo por quantidade de alunos

A andlise de multigrupos ndo evidenciou moderacdo da variavel quantidade
de alunos das PMIES (até 600 alunos ou mais do que 600 alunos) nos efeitos
diretos, indiretos e totais dos fatores de influéncia sobre o desempenho das PMIES.

A Tabela 57 apresenta os resultados.
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Efeito direto (EF)

Efeito indireto (EI)

Efeito total
(EF+EI)

[Fate 600 — T>600l

[Tate 600 — T>600l

|Tats 600 — T>600l

Relagdes teste t, p-value Relagdes teste t, p-value teste t, p-value
0,031 0,02 0,05
CH>DES t=0,13, p=0,90 CH>CS>DES t=0,17, p=0,87 | t=0,25, p=0,80
0.01 0,01
LE->OE->DES
0,07 0,07
LE->DES - LE>OE->OA->DES _ o _ o
LESOES>OASOMSDES t=0,73, p=0,47 t=0,73, p=0,47
OE-DES 0,05 OE->OA->DES 0,03 0,02
t=0,23, p=0,82 OE->0OA->OM—->DES t=0,23, p=0,82 t=0,10, p=0,92
0,06 0,02 0,04
OA->DES t=0,22, p=0,83 OA>OM->DES t=0,21, p=0,83 t=0,15, p=0,88
0,08 0,08
OM%DES t:0,36, p:0,72  — — t:0,36, p:0,72

Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientacdo empreendedora; OA: orientacdo para a
aprendizagem; OM: orientag&o para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:

desempenho.

Fonte: resultados da pesquisa

Concluiu-se portanto que a quantidade de alunos nao apresenta efeito

moderador para o modelo estrutural final.

4.7.6 Moderacéo pelaidade das PMIES

A andlise de multigrupos nédo evidenciou moderacdo da variavel idade das

PMIES (até 15 anos ou mais do que 15 anos) nos efeitos diretos, indiretos e totais

dos fatores de influéncia sobre o desempenho das PMIES. A Tabela 58 apresenta

os resultados.

Tabela 58 - Moderacdao pela idade das PMIES

Efeito direto (EF)

Efeito indireto (EIl)

Efeito total
(EF+EI)

[Fate 15 — >

[Tate 15 — 515

[Tate 15 — T>1s]

Relages | o do't p-value Relacbes teste t, p-value | testet, p-value
0.07 0,09 0,16

CHSDES | 034 1074 CH>CS>DES (=071 pe0.48 | 120,00 pe0,37
0,15 0,15

CSSDES | 074 o046 . S t=0,74, p=0,46

LESOESDES
LE>DES LESOE>OASDES 0 2(7)’03_0 I 2(7)'03_0 2
LES>OE>0A>OM>DES | o4l P=0, =2el P=U,

OESDES 013 OE>OASDES 011 0,02

t=0,62, p=0,54 OE>OA>OM->DES t=0,92, p=0,36 | t=0,10, p=0,92

(continuacéo)
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Tabela 58 - Moderacéao pela idade das PMIES
(concluséo)

0,27 0,08 0,19
OA-DES t=1,29, p=0,20 OA->OM->DES t=0,99, p=0,32 t=0,94, p=0,35

0,15 0,15
OM%DES t:0,79, p:0,43 [ e t:0,79, p:0,43

Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientacdo empreendedora; OA: orientacdo para a
aprendizagem; OM: orientag&o para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:
desempenho.

Fonte: resultados da pesquisa

Concluiu-se portanto que a idade das PMIES n&o apresenta efeito moderador

para o modelo estrutural final.

4.8 Outras configuracdes possiveis para o modelo estrutural

Ao observar as diversas configuracfes dos modelos estruturais registrados na
sintese do referencial tedrico sobre os fatores de influéncia do desempenho
organizacional, verifica-se nos desenhos dos modelos que ha dois conjuntos de
inter-relacionamentos testados na literatura.

O primeiro conjunto envolve a Lideranca Empreendedora, Orientacdo
Empreendedora, Orientacdo para a aprendizagem e Orientacédo para o Mercado, e 0
segundo envolve o capital humano e o capital social.

Diante disso, o0 presente estudo propds outras configuracdes que
extrapolaram as relacfes ja testadas no modelo de desempenho para as PMIES,
com a finalidade de encontrar conexdes entre os dois conjuntos de fatores.

A primeira reconfiguracdo do modelo adicionou a relacdo entre a lideranca
empreendedora e o capital social. A escolha da lideranca empreendedora justifica-se
pelo fato de existir efeito indireto da lideranca empreendedora sobre o desempenho
das PMIES.

Evidenciou-se por meio da Modelagem de Equacdes estruturais que ha uma
relacdo positiva e estatisticamente significante entre a lideranca empreendedora e o
capital social (I'=0,20, t=2,11, p<0,05).

A segunda reconfiguragdo do modelo adicionou uma relagdo entre a
orientacdo empreendedora e o capital social, pelo fato da orientacdo empreendedora
influenciar diretamente o desempenho das PMIES.
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Evidenciou-se por meio da Modelagem de Equacdes estruturais que nao ha
uma relagdo positiva e estatisticamente significante entre a orientagao
empreendedora e o capital social dos diretores/coordenadores (I'=0,14, t=1,51,
p=0,13).
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5 CONCLUSOES, LIMITACOES E DIRECIONAMENTOS FUTUROS

Nesta secdo sdo apresentadas conclusdes relativas aos objetivos propostos,

as limitagbes dos estudos e diretrizes para estudos futuros.

5.1 Conclusdes sobre os objetivos propostos para o estudo

No atendimento do objetivo (a) desta tese, que foi a identificacdo dos fatores
potencialmente influenciadores do desempenho das PMIES privadas, 0 presente
estudo expandiu a discussdo sobre a modelagem do desempenho mediante o
delineamento de um modelo mais robusto, com multiplos fatores, considerando-os
fatores que antecedem o desempenho organizacional.

No atendimento do objetivo (b) desta tese, que foi a identificacdo dos
indicadores que operacionalizam o conceito de desempenho das PMIES privadas,
aprofundou-se na conceituacao e caracterizacdo do desempenho das Instituicoes de
Ensino Superior privadas, sob a 6tica da discussédo de modelos organizacionais.

Adicionalmente aos objetivos definidos, esta tese contribuiu para a discussao
da tipologia dos indicadores utilizados na literatura que aborda o desempenho das
instituicdes de ensino, e consolidou o processo metodoldgico de escolha dos fatores
de influéncia e determinacdo dos indicadores para a medicdo do construto
desempenho.

Ao combinar teoria e dados no processo de construcdo e teste do modelo de
desempenho das Instituicdes de Ensino Superior, o presente estudo validou a escala
para a mensuracdo do desempenho das PMIES, além de seis escalas de
mensuracao dos fatores de influéncia sobre o desempenho (orientacdo para o
mercado, orientagcdo para a aprendizagem, orientacdo empreendedora, lideranca
empreendedora, capital social e capital humano).

No atendimento do objetivo (c) desta tese, que foi a andlise das relacdes
estruturais entre o desempenho e os fatores de influéncia no ambiente das PMIES
privadas, esse estudo possibilitou a construcdo de teoria no ambito da abordagem
dos modelos organizacionais, principalmente por constatar os efeitos indiretos da

liderangca empreendedora no desempenho das PMIES, e confirmar a influéncia
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direta da orientacdo empreendedora no desempenho deste tipo especifico de
organizacdo, que sao as instituicbes de ensino superior privadas. Ao confirmar a
relevancia do fator lideranca e do fator empreendedor, o estudo destaca 0 peso
que o perfil da direcdo tem nessas organizacdes de ensino superior de pequeno e
médio porte.

Contudo, registre-se que essa relevancia ndo é desprendida das condi¢cdes
de presenca dos demais fatores no ambiente das PMIES, como capital humano,
capital social, orientacdo para a aprendizagem e orientacdo para o mercado. Arrisca-
se dizer que essas condi¢Bes atuam para a conformacdo de um ambiente propicio
ao perfil atitudinal e comportamental de lideranca e empreendedorismo dos diretores
como fatores de influéncia significante sobre o desempenho das PMIES.

Com o intuito de tornar aparente o encadeamento do processo analitico desse
estudo, a Figura 21 ilustra o desenho do modelo proposto a partir do referencial
teodrico dessa tese, o desenho do modelo estrutural validado e os efeitos diretos e

indiretos constatados.

Figura 21 — Efeitos diretos e indiretos obtidos a partir do modelo proposto e
validado

Modelo proposto a partir do Modelo validado na pesquisa Modelo ilustrativo dos efeitos
referencial tedrico diretos e indiretos sobre o
desempenho das PMIES privadas

Nota: LE: lideranca empreendedora; OE: orientacdo empreendedora; OA: orientacéo para a
aprendizagem; OM: orientacdo para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES:
desempenho; H,, H,,...,Hg sdo as hipiteses testadas no estudo.

Fonte: resultados da pesquisa



193

5.2 Outros aspectos construidos no processo de atendimento dos objetivos

Adicionalmente a discussao sobre o modelo estrutural validado nesta tese, o
presente estudo propds a existéncia de duas novas relacdes entre variaveis latentes,
que foram acrescidas ao modelo estrutural validado. A primeira proposta considerou
a possibilidade de existir uma relagcdo direta entre a variavel lideranca
empreendedora (variavel exdgena) e capital social (variavel endégena), e a segunda
considerou existir uma relacdo direta entre a orientacdo empreendedora (variavel
exdgena) e o capital social (variavel endogena).

A escolha das variaveis envolvidas na proposta se justifica pelo fato de existir
no modelo estrutural o efeito indireto da lideranca empreendedora sobre o
desempenho das PMIES, passando pela orientacdo empreendedora.

No que se refere as relacdes propostas (lideranca -> capital social e
orientacdo empreendedora > capital social), a escolha foi motivada pela sintese
realizada neste estudo acerca dos desenhos dos modelos dos fatores de influéncia
sobre o desempenho, que evidenciou a existéncia de dois conjuntos de fatores que
eram testados de maneira isolada e de recorrente pelos pesquisadores. O primeiro
conjunto envolvia capital social, capital humano e desempenho, e 0 outro conjunto
envolvia as orientacbes (empreendedora, aprendizagem, mercado), lideranca e
desempenho.

Evidenciou-se por meio da Modelagem de Equacfes estruturais que ha uma
relacdo positiva e estatisticamente significante entre a lideranca empreendedora e o
capital social, o que configura uma contribuicdo deste estudo a literatura, visto que
esse resultado se apresenta como uma nova hipétese a ser verificada em estudos
futuros.

No que se refere a relagdo entre a orientacdo empreendedora e o capital
social, inserida no modelo, constatou-se que ndo ha uma relacdo estatisticamente
significante entre esses dois construtos no ambiente das PMIES privadas.

No que se refere a verificacdo das hipoteses, que no presente estudo
atestava a existéncia dos efeitos diretos e indiretos de cada um dos fatores de
influéncia sobre o desempenho das PMIES, confirmaram-se as hipoteses H4, H5 e
H6, e adicionalmente obteve-se o delineamento dos caminhos de influéncia de
variaveis latentes que antecedem o desempenho, como verificada pela relacédo

positiva e significante da lideranca empreendedora sobre a orientagao
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empreendedora, da orientacdo empreendedora sobre a orientacdo para a
aprendizagem, da orientagdo para a aprendizagem sobre a orientacdo para o
mercado e do capital humano sobre o capital social.

No que se refere as moderacfOes analisadas por meio das variaveis género
dos respondentes (masculino ou feminino), escolaridade (graduacéof/titulacdo em
programas de pos graduacdo lato sensu ou titulacio em programas de pos
graduacdo stricto sensu), tempo do respondente no cargo (até 3 anos ou mais do
que 3 anos), tempo do respondente em cargos de gestdo em IES (até 9 anos ou
mais do que 9 anos), quantidade de alunos das PMIES (até 600 alunos ou mais do
que 600 alunos) e idade das PMIES (até 15 anos ou mais do que 15 anos), nao se
constatou moderacdo de nenhuma das variaveis nos efeitos diretos, indiretos e
totais dos fatores de influéncia sobre o desempenho, no entanto, verificou-se:

e moderacdo do género no efeito direto da orientacdo para a aprendizagem
sobre a orientacdo para o mercado, sendo tal relacdo significante e mais
forte entre as mulheres do que entre os homens;

e moderacdo da escolaridade no efeito direto da orientacdo para a
aprendizagem sobre a orientacdo para o mercado, sendo tal relacdo
significante e mais forte entre os graduados ou pos graduados em programas
de pd6s graduacao lato sensu do que o0s pos graduados stricto sensu;

e moderacdo da escolaridade no efeito indireto da lideranca empreendedora
sobre a orientagdo para o mercado, sendo tal relacdo significante e mais
forte entre os graduados ou pds graduados em programas de pés graduacao
lato sensu do que os pés graduados stricto sensu

e moderagao da escolaridade no efeito indireto da orientagdo empreendedora
sobre a orientagdo para o mercado, sendo tal relagdo significante e mais
forte entre os graduados ou pos graduados em programas de pos graduacao
lato sensu do que os pés graduados stricto sensu;

e moderacdo do tempo em cargos de gestdo no efeito direto da lideranga
empreendedora sobre a orientagdo empreendedora, sendo tal relag&o
significante e mais forte entre os gestores com mais de 9 anos em cargos de
gestédo de IES do que entre os gestores com até 9 anos em cargos de gestao
de IES.
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Além de caracterizar o ambiente das PMIES privadas quanto as préticas
administrativas, o estudo apresentou uma contribuicdo adicional ao evidenciar o

perfil das PMIES do Estado de Séao Paulo, assim com o de seus dirigentes.

5.3 LimitagOes do estudo

O presente estudo foi realizado por meio de dados coletados de uma amostra
probabilistica representativa de todas as PMIES do Estado de S&o Paulo, o que
confere credibilidade para as estatisticas apresentadas, mas gera uma limitacdo ao
estudo por impossibilitar a generalizacdo dos resultados, visto que as praticas
administrativas podem ser influenciadas por outros fatores relacionados a cada uma
das regifes do pais.

Outra limitacdo presente no estudo estd no fato da pesquisa possuir carater
transversal no tempo, ou seja, 0s resultados retratam o periodo em que os dados

primarios foram coletados.

5.4 Direcionamentos para estudos futuros

Ao evidenciar moderacdo da variavel “género” no efeito direto da orientacéo
para a aprendizagem sobre a orientacdo para o mercado, sendo mais forte entre as
mulheres, abre-se caminho para pesquisa futuras sobre a influéncia do género nas
praticas administrativas das instituicdes de ensino superior privadas.

Na mesma direcdo, a moderacao da variavel “tempo em cargos de gestdo” no
efeito direto da lideranca empreendedora sobre a orientacdo empreendedora, sendo
mais forte entre coordenadores e diretores com mais de 9 anos em cargos de
gestdo, sugere que lideres mais experientes sejam mais aptos a promover a
orientacdo empreendedora na instituicdo de ensino enquanto estiver a frente da
instituicdo, no entanto, tal resultado abre espaco para investigacao futura no ambito
das instituicdes de ensino superior.

Ao verificar a influéncia positiva e significante da lideranca empreendedora

sobre o capital social, abre-se espaco para o aprofundamento dos estudos de tais
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relacbes em pesquisas futuras, visto que ndo hi até o momento registros na
literatura que suportem esse resultado, que emergiu do modelo validado nesta tese.
Ao combinar a possibilidade de operacionalizacado de cada um dos fatores de
influéncia sobre o desempenho, com os resultados obtidos no presente estudo para
as PMIES privadas, abre-se espaco para a realizacdo da modelagem do
desempenho das PMIES privadas usando amostras de diferentes regiées do pais,
ou para a adaptacdo da proposta desta tese para instituicbes de ensino com
organizacbes académicas diferentes, como as universidades e centros
universitarios, ou diferentes categorias administrativas, como as instituicdes de
ensino publicas, ou até mesmo para diferentes niveis de ensino, como a educacao

bésica.
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APENDICE 1

Lideranca Empreendedora
Tarabishy et al (2005), traduzido para a lingua portuguesa por Fernandes e Santos
(2008) e adaptada para o ambiente das PMIES privadas pelo autor
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Proposta inicial de escala para a medicédo da
Lideranca empreendedora nas PMIES privadas

1. O diretor desta IES gerencia e dirige a atencédo dos subordinados através de
uma clara e focada comunicacgao interpessoal.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

2. O diretor desta IES € capaz de estabelecer a confianga com o0s seus
subordinados.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente

3. O diretor desta IES demonstra respeito e preocupagado com 0S outros.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente

4. O diretor desta IES cria oportunidades para a empresa ao aceitar riscos

calculados.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

5. O diretor desta IES possui autoconfianca e € capaz de desperta-la entre seus
subordinados.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

6. O diretor desta IES enxerga seus subordinados como partes da IEs que

possuem poder autorizado.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7()8() 9() 10() Concordo Totalmente

7. O diretor desta IES define e expressa claramente o futuro da companhia aos
seus subordinados.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente
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APENDICE 2

Orientacdo empreendedora
Covin e Slevin (1989, 1990) e Lumpkin e Dess (1996), adaptada para o

ambiente das PMIES privadas pelo autor
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Proposta inicial de escala para a medicédo da
Orientagcdo Empreendedora nas PMIES privadas

Inovatividade

1. Nos dultimos anos, foram lancados novas linhas de cursos/servigcos
educacionais.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

2. Nos ultimos anos, foram realizadas mudancas nas linhas de cursos/servi¢os
educacionais.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente

Proatividade

3. Nesta instituicdo de ensino nés nos antecipamos as acfes dos nossos

concorrentes.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

4. Nesta instituicdo de ensino, mantemos uma postura competitiva contra 0s
NOSSOS concorrentes.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

AssuNngao aos riscos

5. Nesta instituicdo de ensino ha propensdo a desenvolver projetos de alto risco

com altos beneficios.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6()7()8()9()10() Concordo Totalmente

6. Nesta instituicdo de ensino, mantemos uma postura corajosa e agressiva com
0 objetivo de maximizar as oportunidades.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente
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APENDICE 3

Orientag&o para o mercado
Narver, Slater e MacLachlan (2004), e Deshpande e Farley (1998), traduzida por
Fernandes e Santos (2008), e adaptada pelo autor para o ambiente das PMIES

privadas
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Proposta inicial de escala para a medicéao da
Orientacédo para o Mercado nas PMIES privadas

1. Nesta instituicdo de ensino, ndés continuamente monitoramos nossos niveis de

comprometimento e orientagdo para servir as necessidades dos estudantes.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

2. Nesta instituicdo de ensino, nés medimos a satisfacdo dos estudantes
sistematicamente e frequentemente.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

3. Nossa estratégia para a vantagem competitiva é baseada em entender as
necessidades dos estudantes.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

4. N6s comunicamos livremente informacgdes sobre experiéncias malsucedidas e
bem-sucedidas com os estudantes.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

5. Somos mais orientados para os estudantes do que nossos concorrentes.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

6. Eu acredito que a faculdade privada existe para servir o estudante.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

7. Dados sobre satisfacdo dos estudantes sdo disseminados para os diferentes
setores e departamentos da IES
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

8. Esta IES continuamente tenta descobrir necessidades latentes dos

estudantes.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente
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9. Buscamos oportunidades em areas em que os estudantes tém dificuldade em
expressar suas necessidades.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente

10. A direcdo administrativa continuamente discute as forcas e fraquezas dos
concorrentes.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente
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APENDICE 4

Orientacdo para a aprendizagem
Hurley e Hult (1998), traduzida por Fernandes e Santos (2008), e adaptada pelo
autor para o ambiente das PMIES privadas.
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Proposta inicial de escala para a medicédo da
Orientagdo para a aprendizagem nas PMIES privadas

1. Acreditamos que a habilidade de aprender da organizacdo € fundamental
para o desenvolvimento.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente

2. A cooperacao entre as professores, coordenadores e diretores € uma forma
comum de trabalho na organizagao.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

3. O sentimento nesta instituicdo de ensino € que o aprendizado do professor &

um investimento, ndo uma despesa.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

4. Nesta instituicdo de ensino a aprendizagem organizacional é vista como uma
caracteristica basica para garantir nossa sobrevivéncia.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente

5. O espirito de equipe esta impregnado na IES.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5()6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

6. E consenso nesta instituicdo de ensino que quando pararmos de aprender

estaremos pondo em risco nosso futuro.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

7. A comunicacao interna da IES mantém sempre viva as licbes aprendidas no

decorrer do tempo.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

8. Nesta IES ha mecanismos especificos que permitem aos coordenadores e

diretores acessar licdes de aprendizagem.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente



221

APENDICE 5

Capital Social
Adaptada para o ambiente das PMIES privadas pelo autor, a partir de Felicio,
Couto e Caiado (2014)
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Proposta inicial de escala para a medicdo do
Capital Social nas PMIES privadas

Status

1. Para esta Instituicdo de Ensino, a situagdo econdmica dos coordenadores e
diretores é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9() 10() Muito importante

2. Para esta Instituicdo de Ensino, o nivel cultural dos coordenadores e diretores
e:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

3. Para esta Instituicdo de Ensino, o grau de popularidade dos coordenadores e
diretores é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

4. Para esta Instituicdo de Ensino, o envolvimento politico dos coordenadores ou
diretores é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9() 10() Muito importante

Vinculos e apoio familiar

5. Para esta Instituicdo de Ensino, os vinculos familiares dos coordenadores e
diretores é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9() 10() Muito importante

6. Para esta Instituicdo de Ensino, o grau de envolvimento dos coordenadores e
diretores com a educacéo é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9()10() Muito importante

7. Para esta InstituicAo de Ensino, o envolvimento dos coordenadores ou
diretores com atividades esportivas é:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante
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8. Para esta Instituicdo de Ensino, o vinculo dos coordenadores ou diretores
com associacoes é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9()10() Muito importante

Cumplicidade

9. Para esta Instituicdo de Ensino, a solidariedade entre as pessoas é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9()10() Muito importante

10. Para esta Instituicdo de Ensino, a confianca entre as pessoas €:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

11. Para esta Instituicdo de Ensino, o reconhecimento dos coordenadores e
diretores, de suas limitacdes, é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

Relacbes pessoais

12. Para esta Instituicdo de Ensino, as relacdes pessoais dos coordenadores ou
diretores com entidades financeiras é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

13. Para esta Instituicdo de Ensino, as relagdes pessoais dos coordenadores ou
diretores com o governo é:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

14. Para esta Instituicdo de Ensino, as relacdes pessoais dos coordenadores ou
diretores com associagdes de negocio é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9() 10() Muito importante

15. Para esta Instituicdo de Ensino, as relagdes pessoais dos coordenadores ou
diretores com associa¢0es esportivas é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9()10() Muito importante
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16. Para esta Instituicdo de Ensino, as relacdes pessoais dos coordenadores ou
diretores com instituicdes culturais é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9()10() Muito importante

Relac¢bes sociais

17. Para esta Instituicio de Ensino, as relacdes informais mantidas pelos
coordenadores ou diretores com os gestores dos bancos é:
Pouco importante 0() 1() 2()3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

18. Para esta Instituicio de Ensino, as relacdes informais mantidas pelos
coordenadores ou diretores com o0 governo é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

19. Para esta Instituicdo de Ensino, as relacdes informais mantidas pelos
coordenadores ou diretores com lideres de outras empresas é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9() 10() Muito importante

20. Para esta Instituicio de Ensino, as relacbes informais mantidas pelos
coordenadores ou diretores com instituicées culturais é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9() 10() Muito importante
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APENDICE 6

Capital Humano
Adaptada para o ambiente das PMIES privadas pelo autor, a partir de Felicio,
Couto e Caiado (2014)
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Proposta inicial de escala para a medicao do
Capital humano nas PMIES privadas

Conhecimento

1. Para esta Instituicdo de Ensino, o nivel académico do diretor da instituicéo é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9()10() Muito importante

2. Para esta Instituicdo de Ensino, o nivel académico do coordenador da
instituicao é:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

3. Para esta Instituicdo de Ensino, a formacéo especifica do diretor é:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

4. Para esta Instituicdo de Ensino, a formacao especifica do coordenador é:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

Experiéncia

5. Para esta Instituicdo de Ensino, a experiéncia em negécios do coordenador
ou do diretor é:
Pouco importante 0() 1() 2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

6. Para esta Instituicho de Ensino, a experiéncia em gestdo/lideranca do
coordenador ou do diretor é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9() 10() Muito importante

7. Para esta Instituicdo de Ensino, a experiéncia de trabalho do coordenador ou
do diretor na coordenacao ou direcao é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9()10() Muito importante

8. Para esta Instituicdo de Ensino, a experiéncia de trabalho na area comercial
do coordenador ou diretor é:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante
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9. Para esta Instituicdo de Ensino, a experiéncia de trabalho na &rea industrial
do coordenador ou diretor é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9()10() Muito importante

10. Para esta Instituicdo de Ensino, a experiéncia diversificada do coordenador ou
diretor é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9() 10() Muito importante

Capacidade profissional

11. Para esta Instituicdo de Ensino, a capacidade profissional do coordenador ou
diretor na coordenagédo ou direcéo é:
Pouco importante 0() 1() 2() 3()4()5()6() 7()8()9()10() Muito importante

12. Para esta Instituicdo de Ensino, a capacidade profissional do diretor na gestéao
da instituicdo ou do coordenador na gestdo do curso é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9() 10() Muito importante

13. Para esta Instituicdo de Ensino, a cultura geral do coordenador ou diretor é:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

14. Para esta InstituicAho de Ensino, as habilidades de comunicacdo do
coordenador ou diretor sao:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

Habilidade cognitiva

15. Para esta Instituicdo de Ensino, a tomada de decisfes estratégicas com
riscos calculados é:
Pouco importante 0() 1() 2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante
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16. Para esta Instituicdo de Ensino, a habilidade do coordenador ou diretor para
inovar é:
Pouco importante 0() 1()2()3()4()5()6()7()8()9()10() Muito importante

17. Para esta Instituicdo de Ensino, a percepcdo do coordenador ou diretor de
riscos e ameagas é:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante

18. Para esta Instituicio de Ensino, a descoberta e aproveitamento de
oportunidades é:
Pouco importante 0() 1()2() 3()4()5()6() 7()8()9() 10() Muito importante
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APENDICE 7

Desempenho
Elaborada para o ambiente das PMIES privadas pelo autor, a partir de
referencial tedrico desta pesquisa
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Proposta inicial de escala para a medicédo da
Desempenho nas PMIES privadas

Dimensao administrativo-financeira

1. Em relagdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve aumento no numero
de matriculas.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente

2. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve aumento no lucro da
instituicao.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

3. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve diminuicdo da
inadimpléncia dos alunos.

Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente
4. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve ampliacdo da
infraestrutura da instituicao.

Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

5. Em relagdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve melhoria no
desempenho do pessoal técnico-administrativo desta instituicao.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

6. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve melhoria na satisfacao

dos alunos com os professores desta instituicao.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6()7()8()9()10() Concordo Totalmente

7. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve melhoria na satisfagéo
dos alunos com a instituicdo, de uma forma geral.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6()7()8()9() 10() Concordo Totalmente
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Dimensao Social

8. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, a instituicdo esta mais
conhecida pela comunidade geral.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

9. Em relagdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve um aumento no

namero de projetos envolvendo a comunidade de seu entorno.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6()7()8()9() 10() Concordo Totalmente

10. Em relagdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve aumento da
participacdo de nossos professores em congressos e eventos cientificos.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5()6() 7()8()9() 10() Concordo Totalmente

11. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve aumento no namero
de matriculas.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

12. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve aumento no namero
de parcerias entre esta instituicdo e outras empresas da comunidade.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

13. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve aumento na
empregabilidade de nossos alunos egressos.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3() 4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente

14. Em relacdo ao mesmo periodo, no ano anterior, houve reducao da evasao de
nossos alunos.
Discordo Totalmente 0() 1()2()3()4 () 5() 6() 7() 8() 9() 10() Concordo Totalmente
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APENDICE 8

Pesquisa pré-quantitativa realizada pelo autor sobre o Desempenho das
PMIES e os fatores preditores da Orientagdo Empreendedora na fala dos
diretores de PMIES privadas da regido metropolitana de Sao Paulo
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A partir da pesquisa bibliogréfica, explicitada no referencial teérico, foram
realizadas entrevistas semidiretivas, envolvendo diretores de trés instituicbes de
ensino superior privadas, com perfis distintos e singulares, para o atendimento dos
objetivos deste projeto de pesquisa.

Nesta etapa do estudo, de carater predominantemente exploratdrio, procurou-
se abordar os trés tipos de PMIES privadas existentes, sendo uma delas sem fins
lucrativos e beneficente, outra sem fins lucrativos e ndo beneficente e a terceira com
fins lucrativos, todas classificadas como faculdade.

As entrevistas envolveram o principal tomador de decisdo de cada uma das
trés PMIES. Foi realizada no préprio ambiente de trabalho do gestor e orientada por
um roteiro de temas para sua abordagem: a experiéncia da IES com algum produto
comercializado ou patenteado nos ultimos trés anos; o processo de desenvolvimento
da pesquisa envolvendo professores e alunos; as motivagbes da mantenedora da
IES para o langcamento de um novo curso no mercado; A IES e a concorréncia,;
formas de promocédo da IES; definicho de desempenho bom ou ruim para uma
organizacao inserida no contexto educacional; principais ameacas; oportunidades de
mercado; indicadores de qualidade; entendimento sobre o comportamento
empreendedor da organizacdo e de seus atores, assim como a inovagcdo no
ambiente de uma instituicdo de ensino superior.

A analise das entrevistas foi realizada a luz do referencial tedrico, sendo
assim possivel evidenciar quais os elementos tedricos trazidos pela fala dos
gestores que operacionalizavam o construto orientacdo empreendedora em uma
instituicdo de ensino superior com o perfil mencionado, na regido metropolitana do
ABC.

Entre as faculdades envolvidas, uma esta localizada em S&o Bernardo do
Campo, é privada, sem fins lucrativos e beneficente (SLB), possui quatro cursos
superiores de tecnologia, a saber: andlise e desenvolvimento de sistemas,
alimentos, processos gerenciais e mecatronica industrial, 720 alunos e indice geral
de cursos — IGC igual a 4,0; outra esta localizada em Santo André, é privada, sem
fins lucrativos e néo beneficente (SLNB), possui cinco cursos de bacharelado e um
curso superior de tecnologia, todos voltados para a area de medicina e saude, com
1600 alunos e indice geral de cursos — IGC igual a 4,0 e a terceira envolvida esta
localizada em Santo André, é privada, com fins lucrativos (CL) e possui quatro

cursos de bacharelado, a saber: administracdo de empresas, economia, ciéncias
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contabeis e publicidade e propaganda, 1500 alunos e indice geral de cursos — IGC
igual a 4,0.
Os resultados sdo apresentados segundo cada tema relatado, para os quais,

ao final, sdo destacados os atributos evidenciados.

Desenvolvimento e comercializag&do de pesquisas e patentes

Na entrevista com os diretores das trés instituicbes de ensino, constatou-se
qgque somente a instituicdo sem fins lucrativos e nédo beneficente (SLNB) possui
experiéncia na comercializagdo de pesquisas e patentes, atribuindo essa
experiéncia ao fato de atuar na area médica, e possuir cursos de mestrado e
doutorado. De acordo com o relato do diretor da SLNB: “Quando vocé abre a pos-
graduacéo vocé possibilita algumas coisas. A gente teve, se eu ndo me engano, na
pés-graduagédo, duas patentes reconhecidas e uma em solicitagao”.

Para o desenvolvimento das pesquisas, a IES oferece uma programa de
bolsas vinculado a CAPES e um outro programa interno, concretizado pela doacgéo
de recursos financeiros dos préprios docentes. A IES possui regras internas, porém
segue as orientagdes da CAPES nos requisitos de qualidade. Os professores
recebem para desenvolver as pesquisas juntamente com os alunos, e destinam
determinado tempo para que sejam realizadas tais orientagdes.

A instituicdo de ensino sem fins lucrativos e beneficente (SLB), assim como a
instituicdo de ensino com fins lucrativos (CL), afirmaram que n&o haviam passado
por tal experiéncia, no entanto acreditavam e promoviam o desenvolvimento de
pesquisa por meio dos trabalhos de conclusdo de curso (TCC), envolvendo
professores e alunos.

A instituicdo SLB destacou que alguns trabalhos (TCC) surgiram de parcerias
entre a IES e algumas empresas, publicas e privadas. A parceria envolvia o
oferecimento dos laboratérios especializados para experimentos e em contrapartida
conseguiam agregar nesses estudos alguns alunos e professores com interesses
aderentes aos objetos de estudos dessas empresas.

Tanto na SLB, quanto na CL, os docentes s&o horistas e recebem o valor de

uma hora semanal para realizar as orienta¢des dos alunos.
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Formas de promocao das IES

No que se refere a promocéao da IES, o diretor da CL afirma que a forma mais
eficiente de divulgacéo é pelo reconhecimento da qualidade da IES pela comunidade
como um todo. De acordo com as palavras do mesmo: “[...] aqui no ABC, a nossa
estratégia é a seguinte: ndo tem outro curso nota cinco no ENADE na regido, entéo
a nossa divulgacao basicamente é em cima disso [...]".

Ja na SLB e SLNB, constata-se na fala dos diretores que a satisfacdo dos
professores e dos alunos é fundamental para a promocdo da IES, uma vez que
estes sdo os maiores divulgadores. De acordo com o diretor da SLNB: “[...] eu acho
gue o professor tem que ser o ponto principal nessa questdo da educacéo, e dando
uma formacdo de qualidade para o aluno, porque o aluno acaba sendo 0 nosso
divulgador”.

No mesmo sentido, o diretor da SLB diz: “[...] nés acreditamos e constatamos
iISSO em pesquisas internas, que o melhor marketing é o préprio aluno, que com seu

exemplo e sua propria rede de contatos, divulga a instituicao”.

A IES e aconcorréncia

Nesta questdo, o diretor da CL afirmou que a ampliacdo dos programas de
crédito, como o PROUNI e o FIES, mudou a relacdo entre as instituicbes
concorrentes, que atualmente procuram investir mais na diversidade da oferta de
cursos para acessar maior publico e no reconhecimento da qualidade dos cursos,
como pode ser observado em suas palavras: “Primeiro tivemos uma guerra de
precos, nessa guerra de precos ninguém ganhou nada. E agora, a coisa vai ser na
qualidade, tem lugar pra todo mundo”.

Na mesma direcao, o diretor da CL destaca que o FIES estimulara a busca da
gualidade pelas faculdades, uma vez que os brasileiros deixaram de considerar a

barreira financeira para a escolha da IES. Em suas palavras:

[...] sem o FIES, s6 consegue (0os alunos) pagar a escola ruim, com o
FIES ela consegue pagar a outra, porque ela sé vai pagar depois que
ela se formar, que ela tenha emprego. O que vai acontecer? Ela vai

escolher essa melhor, e entdo, a que t& competindo pelo preco, que
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ndo se preocupa com a qualidade, ela sé vai vender a médio e longo

prazo.

Com uma fala diferente da CL, o diretor da SLNB ndo faz nenhuma mencéao
ao mercado e se posiciona com preocupacao diante da mudanca de perfil dos
clientes, pois observa que atualmente os alunos buscam facilidades como cursos
mais rapidos, faceis, baratos e que tenham praticidade para a realizagdo, como pode

ser constatado nas afirmacoes:

Eu acho que hoje, a concorréncia estd muito grande. Em relagdo ao
oferecimento do curso, isso € uma coisa que assusta, o aluno hoje
busca um curso superior pelo preco e pela localizagdo, ele ndo se

preocupa com qualidade ou com a profissdo que ele vai ter.

Além disso, a SLNB informa que esta passando por dificuldades, sugerindo
gque o motivo tenha relacdo com o pragmatismo dos clientes, como pode ser

observado em sua fala:

A gente chegou a ter curso e manter o curso com oito alunos, ndo
tem como, e nota cinco no ENADE [...] entdo, o aluno ndo vem
estudar aqui porgue ele acha caro, e ta dificil [...] E a gente tem essa
discrepéancia, tem um curso que é oferecido em quatro anos e o0 curso

que é oferecido em cinco anos, que oferece o mesmo titulo [...].

A SLB ndo apresentou nenhuma preocupacdo com a questdo da

concorréncia, justificada pela sua condicao de gratuidade.

Motivacdes e procedimentos para o lancamento de um novo curso

Houve convergéncia nas falas dos diretores nesta questéo, afirmando que os
novos cursos geralmente sdo aderentes aos cursos ja existentes na instituicao,
como o exemplo de um curso que esta sendo criado atualmente na CL: “[...] Tem de
ter a ver com 0 seu curso... a gente ta apostando que uma coisa vai dar suporte a
outral...]".

Além disso, os diretores da CL e SLB afirmaram que desenvolvem pesquisa
de mercado e uma intensa preparacao para o recebimento da autorizagdo para

funcionamento, emitido pelo MEC.
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Definicdo de desempenho bom ou ruim para uma organizacdo inserida no

contexto educacional

Observa-se nas entrevistas com os diretores das trés instituicdes, que a
empregabilidade dos alunos é o maior sinal do desempenho bom ou ruim de uma
faculdade. Todos disseram que existe um acompanhamento dos alunos egressos,
porém ainda em fase inicial e com limitacbes metodoldgicas, por dificuldade de
acesso aos egressos. De acordo com as palavras do diretor da SLNB: “[...] a gente
comegou a fazer um trabalho com os egressos, comegou a implantar isso a partir de
margo, nunca tinha sido feito isso aqui’.

No entanto, o diretor da CL destacou que esta questdo € relativa,
considerando a heterogeneidade dos interesses da populacéo, frente as diversas

organizagdes e categorias académicas, como pode ser mencionado:

Vocé tem no Brasil, varias camadas sociais diferentes e varias
necessidades diferentes. Vai da pesquisa de alto nivel, que as
grandes universidades brasileiras fazem, com algumas delas entre as
melhores do mundo, vocé tem algumas intermediarias, vocé tem
varios niveis. Vocé tem também uma camada de 20 milhdes de
pessoas que fizeram Ensino Médio, como eu te falei, tem muitos
desses que tem mais de 30 anos que ndo serdo cientistas, ndo serao
pesquisadores, mas que gostariam de fazer uma faculdade. E esse
vai ser atendido pelo ensino a distancia ou pelas faculdades mais

simples, digamos assim.

Oportunidades de mercado

Todos os diretores concordam que ha um aumento significativo de demanda
pela educacéo superior no pais.

O diretor da SLB afirmou que tem realizado, nos ultimos anos, contatos
periddicos com alunos egressos e empresas, para entender as necessidades de
atualizacdo em seus cursos, e até eventualmente, oportunidades para novos
projetos.

Na CL, ha a ideia de que as oportunidades de mercado para uma IES séo

causadas, em parte, pela ampliacdo da oferta de crédito educativo, em especial o
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FIES, e por outro lado, pelo excessivo contingente de jovens ainda sem 0 ensino
superior formado no ensino médio, conforme pode ser ilustrado pela fala do diretor
da CL:

[...] h& cinco anos atras ndo tinhamos o FIES, que pra mim é um fator
determinante na nova educacdo... agora vamos longe, temos 14%
dos nossos alunos do Ensino Médio na faculdade, em torno de 20
milhdes de alunos de ensino médio sem faculdade, que precisam
fazer faculdade, que nao fizeram na época certa. Mercado tem, e

mercado grande.

Principais ameacas

A CL afirmou que as principais ameacas para a instituicdo sdo de ordem
socioeconbmica, como o0 aumento do desemprego e a diminuicdo da oferta de
crédito educativo. Outra ameaca mencionada esta relacionada a oferta de méo de
obra, que é bastante instavel, pelo fato de se tratar de uma IES pequena, com
dificuldades para manter um professor com dedicacéo exclusiva.

Embora ndo sofra nenhuma influéncia, pelo seu carater beneficente, o diretor
da SLB enxerga como uma ameaca as faculdades privadas, a chegada ao Brasil dos
grandes grupos educacionais, que segundo ele, buscar trabalhar no baixo custo,
para atender interesses de acionistas, conforme pode ser observado pela sua fala:

[...] a chegada de alguns grupos no Brasil também é uma ameaca
para aqueles que trabalham com foco na qualidade, pois em geral, os
grupos privilegiam o lucro dos acionistas e normalmente trabalham

com precos mais baixos.

Indicadores de qualidade

Diante do relato dos diretores, € possivel classificar os indicadores como
externos, destacando-se na CL, o ENADE, o CPC e o numero de alunos atendidos
pelo FIES, o ENADE na SLB e para a SLNB, o ENADE e o Guia do Estudante. H&
também indicadores internos, como a CPA, citada pela SLNB e um indice de

empregabilidade, mencionado pela SLB.
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Observa-se que a CL utiliza fortemente os indicadores na gestdo estratégica
da IES, conforme pode ser constatado pelo diretor: “Parte da estratégia desta IES é
focada nessa qualidade, e vocé tem de ter um medidor externo. Vocé nao pode dizer
que vocé é bom, porque é bom [...] o ENADE e o CPC vieram colar a essa
estratégia”, enquanto as SLNB e SLB se preocupam e consideram importantes tais
indicadores, mas apontam outros indicadores internos, que sugerem igual
importancia. Estes, por sua vez, possui propdsitos mais relacionados a auto

avaliacdo e sédo destacados pela SLB:

O maior indicador de qualidade, em minha opinido, é o desempenho
dos alunos no ENADE. Outro indicador importante para nds é a
empregabilidade de nossos alunos egressos, que continuamente
monitoramos.

Comportamento empreendedor da organizagéo e de seus atores

Na conceituacdo de uma IES empreendedora, o diretor da CL relata que uma
IES com tal caracteristica investe em pesquisa, € mais internacionalizada e
inovadora do que as demais.

Para a SLNB, o comportamento empreendedor de diretores, coordenadores e
professores € uma condicdo para a sustentabilidade de uma organizacédo
educacional, que possui muitos problemas de inadimpléncia. De acordo com o
diretor: “O que a gente acaba percebendo é que é muito dificil sustentar um curso s6
com dinheiro de mensalidade. Entédo o curso tem de ser empreendedor, ele tem de ir
atras”.

Além disso, afirmou que esses atores devem ter atitude proativa, se
envolvendo nas decis6es dos grupos colegiados, CPA e NDE. Pontuou também a
necessidade de haver corresponsabilidade com os diversos setores para a
manutencdo da qualidade dos cursos, como 0 envolvimento com as questdes
financeiras, divulgacéo e alcance das metas da IES.

Para a SLB, a IES empreende na medida em que consegue desenvolver e

comunicar suas pesquisas, conforme pontua o diretor:

O empreendedorismo de uma IES esta na sua capacidade de realizar

pesquisa e extensdo, pois quando ela desenvolve acdes de pesquisa,
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ela inova, e quando passa esse conhecimento por meio de cursos de
extensdo para a comunidade, ela promove o crescimento de todo um

grupo.

Inovacdo no ambiente de uma instituicdo de ensino superior

Na concepcéo do diretor da CL, o mercado educacional mudou muito desde a
criacdo do CPC, criando a necessidade de inovacdo na gestédo das IES. Segundo o
diretor, a populacdo tem maior acesso a informacdo sobre os cursos, com 0s
indicadores de qualidade do MEC, e ndo tem enfrentado mais a barreira financeira,
por causa do aumento da oferta de crédito, por meio do FIES. Desta forma, ampliou-
se a procura e a diversidade de temas de interesse, 0 que reforcou a necessidade
de inovacédo também na oferta de cursos.

Além disso, a inovacédo da IES esta associada ao oferecimento de cursos em

novas modalidades e novos formatos, conforme pode ser evidenciado em:

[...] hoje ha uma discussdo ampla, o papel das redes sociais, da
midia, das novas tecnologias dentro de sala de aula[...] da pra fazer
uma aula igual a que nds faziamos ha dez ou quinze anos atras? Néo
dal.

Para o diretor da SLNB, o pais possui necessidades especificas e precisa
oferecer cursos especificos para a resolucdo de seus problemas. Neste sentido, ha
a necessidade de inovacdo, porém Vvé esse movimento como algo de dificil
concretizacdo, uma vez que considera a populacao brasileira ainda conservadora na
aceitacdo de cursos especificos, diferentes dos tradicionais cursos de bacharelado,

como pode se observar em suas palavras:

E muito dificil, vou te falar, porque acho que o Brasil ndo esta
preparado para a inovacdo. Vocé pode reparar isso em relacdo a
procura do vestibular, as profissbes mais procuradas ainda s&o
medicina, direito e engenharia, né? Entdo vocé tem um pais com um
monte de problemas relacionados a parte ambiental e a
transformacéo, um pais que esta em transformacéo no aspecto sdcio

econdmico e a gente precisa ter gente formada, direcionada pra isso,
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pra pensar nessas coisas e a gente ndo tem, é um sufoco montar

turma nesse curso.

A SLB define a inovacdo como uma competéncia inerente a IES
empreendedora, que na sua visdo, € aquela que desenvolve e comunica suas

pesquisas.

Elementos da fala dos diretores que operacionalizam o construto OE

Nesta secdo, € apresentado um quadro descritivo dos elementos
evidenciados na fala dos entrevistados, que operacionalizam o construto OE,
segundo o referencial tedrico utilizado.

No que se refere a dimenséo inovatividade, constata-se a presenca de alguns
elementos que operacionalizam a OE, tais como: Releituras e desenvolvimento de
pesquisas em nivel exploratério por meio dos trabalhos de conclusdo de curso
(TCC); Comunicacdo dos resultados e aplicacbes em artigos e periddicos;
Envolvimento em projetos como parques tecnologicos e empresas jr.; Pagamento de
professores para a orientagdo; Mudancas nos ambientes de ensino e formato dos
cursos; Parcerias com professores na venda de cursos de curta duracdo e pos
graduacdo lato sensu; Desenvolvimento de pesquisas e comercializacdo de
patentes; Participagdo em congressos e publicacdo de artigos cientificos;
Oferecimento de bolsas internas de estudos; Criacao de vinculo com os programas
publicos de bolsas; Contratacdo de professores em regime parcial e integral para a
orientacdo dos alunos; Proposta de cursos especificos para problemas especificos
do pais (Cursos superiores de tecnologia) e parcerias com empresas publicas e
privadas.

Ja na dimensao assunc¢ao ao risco, constata-se a presenca de: Diversificacao
nos temas de interesses dos cursos de pos-graduacao lato sensu; Criacdo de cursos
de graduacéo para reforcar identidade da IES, como escola de negdcios, escola de
saude, etc...; Diminuicao da rotatividade dos docentes vinculados a IES e criacédo de
cursos especificos para necessidades apontadas por grupo especifico ou entidade
publica.

Quanto a dimensado proatividade, constata-se a presenca de: Parceria dos

docentes com a IES na venda de cursos de curta duracdo e pos graduacao;
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Monitoramento da empregabilidade dos alunos egressos; Gestédo estratégica com o
uso dos indicadores do SINAES e uso de recursos do FIES; Realizagéo de contatos
periodicos com empresas da regido; Estudo sobre egressos do ensino médio; Busca
de tendéncias internacionais; Participagdo em programas de internacionalizacao;
Envolvimento dos coordenadores com as questdes financeiras, divulgacéo e alcance
das metas da IES (ENADE, FIES, etc); Participagcdo ativa dos professores,
coordenadores e diretores nos grupos colegiados; Doacédo de recursos financeiros
pelos docentes para financiar pesquisa; promocédo do conhecimento dos indicadores
de qualidade do MEC aos funcionérios.

Na dimensao autonomia, constata-se a presenca de alguns elementos que
operacionalizam a OE, tais como: Envolvimento dos grupos colegiados nas tomadas
de decisado; Criacdo de mecanismos, pelos coordenadores dos cursos, para diminuir
inadimpléncia; Co-autoria de docentes na criacdo de cursos de curta duracao e pos
graduacéo; Realizacdo de contatos com alunos egressos e empresas regionais;
Atualizacéo dos cursos por meio do NDE; Pesquisas internas por meio da CPA.

Por fim, na dimensdo agressividade competitiva, constata-se a presenca de
alguns elementos que operacionalizam a OE, tais como: Faz uso dos indicadores
ENADE e CPC para a divulgacdo da IES; Participa de congressos e feiras para
divulgacdo da IES; Busca o reconhecimento pela qualidade, e acredita que o FIES
assegura tal estratégia de vantagem competitiva.

Conclui-se nesta pesquisa pré-quantitativa, que todas as dimensdes descritas
no referencial te6rico acerca da orientacdo empreendedora podem ser observadas
na fala dos diretores entrevistados, quando comparadas as definicdes de cada uma
destas dimensdes. No entanto, a autonomia e a agressividade competitiva, da forma
como foram descritas, ndo possibilitam discriminacédo das IES, por comparacédo de
tais dimensdes, visto que os elementos descritos sdo de uso normativo para todas

as |IES brasileiras.
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APENDICE 9

Resultado da avaliagcdo dos juizes
Propostas de modificagdes
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Resultado da avaliacdo de juizes para a Lideranca Empreendedora

Assertiva

Proposta de modificacdes
dos juizes

Assertiva atualizada

1. O diretor desta IES gerencia
e dirige a atencéo dos
subordinados através de uma
clara e focada comunicacao
interpessoal.

Substituir “clara e focada” por
“efetiva”; suprimir o verbo
“gerencia”; substituir a palavra
“através” por “por meio”.

1. O diretor desta IES gerencia
e direciona a atencéo dos
subordinados por meio de uma
efetiva comunicacédo
interpessoal.

2. O diretor desta IES é capaz
de estabelecer a confianca com
0s seus subordinados.

Substituir “estabelecer a
confianga” por “estabelecer
uma relagéo de confianga”.

2. O diretor desta IES é capaz
de estabelecer uma relacéo de
confianga com os seus
subordinados.

3. O diretor desta IES
demonstra respeito e
preocupagdo com 0s outros.

Nenhuma observacéo

3. O diretor desta IES
demonstra respeito e atencéo
COm 0S outros.

4. O diretor desta IES cria
oportunidades para a empresa
ao aceitar riscos calculados.

Substituir “empresa” por
“instituicao”;

4. O diretor desta IES cria
oportunidades para a instituicao
por aceitar riscos calculados.

5. O diretor desta IES possui
autoconfianca e é capaz de
desperta-la entre seus
subordinados.

Substituir “e é capaz” por
“sendo capaz”.

5. O diretor desta IES possui
autoconfianga, sendo capaz de
desperta-la entre seus
subordinados.

6. O diretor desta IES enxerga
seus subordinados como partes
da IES que possuem poder
autorizado.

Substituir a assertiva por: “O
Diretor desta IES delega
autoridade aos membros de
sua equipe”.

6. O diretor desta IES
reconhece que 0s seus
subordinados séo partes da IES
com poder autorizado.

7. O diretor desta IES define e
expressa claramente o futuro
da companhia aos seus
subordinados.

Suprimir a palavra “define” e
substituir “companhia” por
“instituicao”.

7. O diretor desta IES expressa
claramente as definicGes
acerca do futuro da instituicdo
aos seus subordinados.
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Resultado da avaliacdo de juizes para a Orientacdo Empreendedora

Assertiva

Proposta de modificacdes
dos juizes

Assertiva atualizada

1. Nos ultimos anos, foram
lancados novas linhas de
cursos/servigcos educacionais.

Substituir “novas linhas de
cursos” por “novos cursos”

1. Nos ultimos anos, foram
lancados novos cursos e/ou
servi¢cos educacionais.

2. Nos ultimos anos, foram

realizadas mudancas nas linhas

de cursos/servicos
educacionais.

Substituir “novas linhas de
cursos” por “novos cursos”

2. Nos ultimos anos, foram
realizadas modificaces nos
cursos e/ou servicos
educacionais ja existentes.

3. Nesta instituicdo de ensino
ndés nos antecipamos as agoes
dos nossos concorrentes.

Complementar a questédo
“...concorrentes na busca por
novas oportunidades”

3. Nesta instituicdo de ensino
nés nos antecipamos as agoes
dos nossos concorrentes.

4. Nesta instituicdo de ensino,
mantemos uma postura
competitiva contra 0s nossos
concorrentes.

Substituir “postura competitiva
contra 0s nossos concorrentes”
por “postura competitiva frente
a concorréncia”; substituir a
assertiva por “Nesta instituigdo
h&a uma forte tendéncia a nos
anteciparmos na introducgéo de
NOVos cursos/servigos”

4. Nesta instituicdo de ensino,
mantemos uma postura
competitiva frente aos nossos
concorrentes.

5. Nesta instituicdo de ensino
ha propensao a desenvolver
projetos de alto risco com altos
beneficios.

Complementar a assertiva com
“...beneficios visando
agarrar/segurar oportunidades
no mercado”.

5. Nesta instituicdo de ensino
ha propensao a desenvolver
projetos de alto risco com altos
beneficios.

6. Nesta instituicdo de ensino,
mantemos uma postura
corajosa e agressiva com o
objetivo de maximizar as
oportunidades.

Substituir a assertiva por “Nesta

instituicdo sdo adotadas visdes

pouco conservadoras de
tomada de deciséao”

6. Nesta instituicdo de ensino,
mantemos uma postura
corajosa e agressiva com o
objetivo de maximizar as
oportunidades.




248

Resultado da avaliacdo de juizes para a Orientacdo para o Mercado

Assertiva

Proposta de modificacdes
dos juizes

Assertiva atualizada

1. Nesta instituicdo de ensino,
nds continuamente
monitoramos nossos niveis de
comprometimento e orientacéo
para servir as necessidades
dos estudantes.

Substituir “nés continuamente
monitoramos” por “nés
monitoramos de forma

continua”; suprimir “orientagéo”

1. Nesta instituicdo de ensino,
nés monitoramos de forma
continua 0s nossos niveis de
comprometimento para servir
as necessidades dos
estudantes.

2. Nesta instituicao de ensino,

nés medimos a satisfacéo dos

estudantes sistematicamente e
frequentemente.

Suprimir a palavra
“sistematicamente”

2. Nesta instituicao de ensino,

nés medimos a satisfacdo dos

estudantes sistematicamente e
frequentemente.

3. Nossa estratégia para a
vantagem competitiva é
baseada em entender as

necessidades dos estudantes.

Substituir a assertiva por
“Nossa estratégia para a
obtencgéo de vantagem
competitiva é baseada em
entender as necessidades dos
estudantes”.

3. Nossa estratégia para a
vantagem competitiva é
baseada em entender as

necessidades dos estudantes.

4, N6s comunicamos livremente

informacdes sobre experiéncias

mal sucedidas e bem sucedidas
com 0s estudantes.

Nenhuma observacéo

4. NG6s comunicamos livremente

informacdes sobre experiéncias

mal sucedidas e bem sucedidas
com 0s estudantes.

5. Somos mais orientados para
0s estudantes do que nossos
concorrentes.

Substituir “somos mais
orientados aos estudantes” por
“buscamos atender as
expectativas dos estudantes”

5. Nesta instituicdo de ensino
somos mais orientados a
atender as necessidades e
expectativas dos estudantes do
gue outras IES.

6. Eu acredito que a faculdade
privada existe para servir o
estudante.

Substituir “existe” por “precisa”;
substituir “eu” por “nos”

6. N6s acreditamos que esta
instituicdo exista para servir ao
estudante.

7. Dados sobre satisfacao dos
estudantes séo disseminados
para os diferentes setores e
departamentos da IES

Substituir “dados” por
“informacgdes”

7. As informaces sobre a
satisfacdo dos estudantes séo
disseminadas para os
diferentes setores e
departamentos da IES

8. Esta IES continuamente
tenta descobrir necessidades
latentes dos estudantes.

Redigir “descobrir as
necessidades”.

8. Esta IES continuamente
tenta descobrir necessidades
latentes dos estudantes.

9. Buscamos oportunidades em

areas em que os estudantes

tém dificuldade em expressar
suas necessidades.

Solicitou reestruturacéo geral
da assertiva

Excluida

10. A dire¢édo administrativa da
IES continuamente discute as
forcas e fraquezas dos
concorrentes.

Nenhuma observacao

10. O corpo diretivo da IES
continuamente discute as
forcas e fraquezas dos
concorrentes.
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Resultado da avaliacdo de juizes para a Orientacdo para a Aprendizagem

Assertiva

Proposta de modificacdes
dos juizes

Assertiva atualizada

1. Acreditamos que a
habilidade de aprender da
organizacéo é fundamental

para o desenvolvimento.

Substituir a palavra “habilidade”
por “capacidade”

1. Acreditamos que a
capacidade de aprender da
organizacao é fundamental

para o desenvolvimento.

2. A cooperacao entre as
professores, coordenadores e
diretores é uma forma comum

de trabalho na organizacgéo.

Substituir redacao da assertiva
por “A cooperagao entre 0s
professores, coordenadores e
diretores é uma postura de
trabalho usual nesta IES”

2. A cooperacao entre 0s
professores, coordenadores e
diretores é uma postura usual

de trabalho nesta IES

3. O sentimento nesta
instituicdo de ensino € que o
aprendizado do professor é um
investimento, ndo uma
despesa.

Substituir a palavra “despesa”
por “custo”.

3. Ainstituicdo de ensino
considera o aprendizado do
professor € um investimento, e
ndo um custo.

4. Nesta instituicdo de ensino a
aprendizagem organizacional é
vista como uma caracteristica
basica para garantir nossa
sobrevivéncia.

Substituir a redacéo da
assertiva por: “Nesta IES a
aprendizagem organizacional é
vista como uma caracteristica
basica para garantir a
sobrevivéncia da organizacio”

4, Esta IEStem a
aprendizagem como um dos
seus valores fundamentais.

5. O espirito de equipe esta
impregnado na IES.

Substituir a palavra “espirito”
por “trabalho”; substituir “na
IES” por “nesta IES”.

5. O espirito de equipe esta
impregnado na IES.

6. E consenso na IES que parar
de aprender significa por em
risco o futuro da instituicdo.

Nenhuma observacéo

6. E consenso na IES que parar
de aprender significa por em
risco o futuro da instituicdo.

7. A comunicagdo interna da
IES mantém sempre viva as
licbes aprendidas no decorrer
do tempo.

Substituir o termo “mantém
sempre viva” por “é eficaz na
divulgagao”

7. A comunicacdo interna da
IES compartilha e mantém
sempre vivas as licdes
aprendidas.

8. Nesta IES ha mecanismos
especificos que permitem aos
coordenadores e diretores
acessar licbes de
aprendizagem.

Substituir “mecanismos
especificos” ou explicitar quais
mecanismos se refere.

8. Esta IES oferece
mecanismos para que 0s
coordenadores e diretores
tenham acesso a licbes de
aprendizagem de diversas

naturezas.
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Resultado da avaliacdo de juizes para o Capital Social

Assertiva

Proposta de modificacdes
dos juizes

Assertiva atualizada

1. Para esta Instituicao de
Ensino, a situacdo econémica
dos coordenadores e diretores

é:

Descartar item por ser
irrelevante na medicéo do
capital social.

1. Nesta instituicdo é
extremamente importante que o
diretor tenha um elevado status

econdmico.

2. Para esta Instituicao de
Ensino, o nivel cultural dos
coordenadores e diretores é:

Nenhuma observacao

2. Nesta instituicao é
extremamente importante que o
diretor tenha um alto nivel
cultural.

3. Para esta Instituicdo de
Ensino, o grau de popularidade
dos coordenadores e diretores

na lES é:

Substituir “Para esta instituigao
de Ensino” por “Para uma IES
privada de pequeno e médio
porte”

3. Nesta instituicéo é
extremamente importante que o
diretor tenha um alto grau de
popularidade.

4. Para esta Instituicdo de
Ensino, o envolvimento politico
dos coordenadores ou diretores

é.

Substituir “politico” por “com a
politica”

4. Nesta instituicao é
extremamente importante que o
diretor tenha envolvimento com

politica e/ou politicos.

5. Para esta Instituicdo de
Ensino, os vinculos familiares
dos coordenadores e diretores

é:

Substituir “é “ por “sao”.

5. Nesta instituicéo é
extremamente importante a
manutenc¢do de inter-
relacionamentos familiares.

6. Para esta Instituicdo de
Ensino, o grau de envolvimento
dos coordenadores e diretores

com a educacéo é:

Ser mais especifico quanto ao
“grau de envolvimento com a
educacao’.

6. Nesta instituicéo é
extremamente importante a
manutencdo de inter-
relacionamento das areas de
trabalho.

7. Para esta Instituicdo de
Ensino, o envolvimento dos
coordenadores ou diretores
com atividades esportivas é:

Ser mais especifico no que se
refere ao envolvimento com
praticas esportivas.

7. Nesta instituicao é
extremamente importante a
manuteng¢éo de vinculos com
atividades esportivas.

8. Para esta Instituicdo de
Ensino, o vinculo dos
coordenadores ou diretores
com associages é:

Ser mais especifico quanto as
associacoes.

8. Nesta instituicao é
extremamente importante a
manutenc¢éo de vinculos com
associag0es filantrépicas.

9. Para esta Instituicdo de
Ensino, a solidariedade entre
as pessoas é:

Ser mais especifico quanto as
pessoas.

9. Nesta instituicéo é
extremamente importante a
manutenc¢do de um
comportamento solidario.

10. Para esta Instituicao de
Ensino, a confianca entre as
pessoas é:

Ser mais especifico quanto as
pessoas.

10. Nesta instituicdo é
extremamente importante a
manutencdo de uma relacédo de
confianca.

11. Para esta Instituicao de
Ensino, o reconhecimento dos
coordenadores e diretores, de

suas limitacdes, é:

Substituir “dos” por “pelos”

11. Nesta instituicéo é
extremamente importante a
compreensdo das limitacfes

pessoais.

12. Para esta Instituicdo de
Ensino, as relacbes pessoais
dos coordenadores ou diretores
com entidades financeiras é:

Inserir “...coordenadores ou
diretores, no exercicio de seu
cargo...”

12. Nesta instituicéo &
extremamente importante a
manutencdo de relacdes
pessoais com entidades
financeiras.

(continuacéo)
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Resultado da avaliacdo de juizes para o Capital Social

(concluséo)

13. Para esta Instituicao de
Ensino, as relacfes pessoais
dos coordenadores ou diretores
com o governo é:

Explicitar qual governo
(municipal, estadual, etc.)

13. Nesta instituicéo é
extremamente importante a
manutencéao de relacfes
pessoais com érgaos
governamentais.

14. Para esta Instituicdo de
Ensino, as relacbes pessoais
dos coordenadores ou diretores
com associagdes de negdcio é:

Explicitar que tipos de
associacoes.

14. Nesta instituicéo &
extremamente importante a
manutencéo de relacbes
pessoais com associacdes de
negoécios.

15. Para esta Instituicao de
Ensino, as relagbes pessoais
dos coordenadores ou diretores
com associagdes esportivas €:

Nenhuma observacéo.

15. Nesta instituicéo é
extremamente importante a
manutencéo de relagbes
pessoais com associacdes
esportivas.

16. Para esta Instituicdo de
Ensino, as relagbes pessoais
dos coordenadores ou diretores
com instituigdes culturais é:

Nenhuma observacao

16. Nesta instituicéo &
extremamente importante a
manutencéo de relacbes
formais com associacfes
culturais.

17. Para esta Instituicdo de
Ensino, as rela¢des informais
mantidas pelos coordenadores
ou diretores com 0s gestores
dos bancos é:

Nenhuma observacao

17. Nesta instituicdo é
extremamente importante a
manutencéo de relacbes
informais com gerentes de
entidades financeiras.

18. Para esta Instituicdo de
Ensino, as rela¢des informais
mantidas pelos coordenadores
ou diretores com o governo é:

Nenhuma observacéo

18. Nesta instituicéo &
extremamente importante a
manutencéo de relacbes
informais com autoridades do
governo.

19. Para esta Instituicdo de
Ensino, as rela¢des informais
mantidas pelos coordenadores
ou diretores com lideres de
outras empresas é:

Nenhuma observacao

19. Nesta instituicéo &
extremamente importante a
manutencéo de relacbes
informais com gestores
empresariais.

20. Para esta Instituicdo de
Ensino, as rela¢des informais
mantidas pelos coordenadores
ou diretores com instituicbes
culturais é:

Nenhuma observacao

20. Nesta instituicao é
extremamente importante a
manutenc¢éo de relacbes
informais com pessoas ligadas
a instituicbes culturais.
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Resultado da avaliacdo de juizes para o Capital Humano

Assertiva

Proposta de modificacdes dos
juizes

Assertiva atualizada

1. Para esta Instituicao de
Ensino, o nivel académico do
diretor da instituicdo é:

“formacdo académica”.

Substituir “nivel académico” por

1. Nesta instituicdo é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
elevada formacao académica.

2. Para esta Instituicao de
Ensino, o nivel académico do
coordenador da instituigdo é:

“formacao académica”.

Substituir “nivel académico” por

2. Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o coordenador
tenha uma elevada formacéo
académica.

3. Para esta Instituicdo de
Ensino, a formagé&o especifica
do diretor é:

Nenhuma observacao

3. Nesta instituicéo é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
formagé&o especializada em
educacéo superior.

4. Para esta Instituicdo de
Ensino, a formacao especifica
do coordenador é:

Nenhuma observacéo

4. Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o coordenador
tenha formacé&o especializada
em educacéo superior.

5. Para esta Instituicdo de
Ensino, a experiéncia em
negécios do coordenador ou do
diretor é:

Substituir “experiéncia em
negocios” por “experiéncia
profissional” ou “atuagéo
empresarial”.

5. Nesta instituicéo é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
elevada experiéncia em gestéo
de empresas.

6. Para esta Instituicdo de
Ensino, a experiéncia em
gestao/lideranca do
coordenador ou do diretor é:

Nenhuma observacao

6. Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o diretor possua
lideranca.

7. Para esta Instituicdo de
Ensino, a experiéncia de
trabalho do coordenador ou do
diretor na coordenacéo ou
direcéo é:

Nenhuma observacéo

elevada experiéncia no trabalho

7. Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha

pedagégico.

8. Para esta Instituicdo de
Ensino, a experiéncia de
trabalho na area comercial do
coordenador ou diretor é:

Nenhuma observacéo

8. Nesta instituicéo é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
elevada experiéncia na area
comercial.

9. Para esta Instituicdo de
Ensino, a experiéncia de
trabalho na area industrial do
coordenador ou diretor é:

Nenhuma observacao

elevada experiéncia no setor de

9. Nesta instituicao é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha

ensino.

10. Para esta Instituicdo de
Ensino, a experiéncia
diversificada do coordenador ou
diretor é:

Nenhuma observacéo

importante que o diretor possua

10. Nesta instituicéo &
considerado extremamente

experiéncia diversificada.

11. Para esta Instituicdo de
Ensino, a capacidade
profissional do coordenador ou
diretor na coordenacédo ou
direcao é:

Especificar quais as habilidades
necessarias para consideramos
um diretor capaz
profissionalmente.

importante que o diretor possua

11. Nesta instituicéo &
considerado extremamente

elevada competéncia na area
pedagégica.

(continuacéo)
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Resultado da avaliacdo de juizes para o Capital Humano

(concluséo)

12. Para esta Instituicao de
Ensino, a capacidade
profissional do diretor na gestédo
da instituicdo ou do
coordenador na gestédo do
Curso é:

Nenhuma observacéo

12. Nesta instituicéo é
considerado extremamente
importante que o diretor possua
elevada competéncia na area
de gestdo empresarial.

13. Para esta Instituicdo de
Ensino, a cultura geral do
coordenador ou diretor é:

Substituir “cultura geral” por
considerar termo muito amplo.

13. Nesta instituicéo &
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
uma elevada cultura geral.

14. Para esta Instituicao de
Ensino, as habilidades de
comunicacéo do coordenador
ou diretor séo:

Nenhuma observacéo

14. Nesta instituicéo é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha
elevada habilidade de
comunicagéo.

15. Para esta Instituicdo de
Ensino, a tomada de decisdes
estratégicas com riscos
calculados é:

Explicitar qual o sujeito da
tomada de decisbes
estratégicas.

15. Nesta instituicéo &
considerado extremamente
importante que o diretor tenha a
elevada habilidade de tomar
decisdes estratégicas, com
riscos calculados.

16. Para esta Instituicdo de
Ensino, a habilidade do
coordenador ou diretor para
inovar é:

Nenhuma observacéo

16. Nesta instituicdo é
considerado extremamente
importante que o diretor seja

inovador.

17. Para esta Instituicdo de
Ensino, a percepcéo do
coordenador ou diretor de
riscos e ameacas €é:

Substituir “de riscos” por
“acerca dos riscos e ameacgas”
alES.

17. Nesta instituicéo &
considerado extremamente
importante que o diretor tenha a
elevada habilidade de perceber
riscos e ameacas aos negocios
da IES.

18. Para esta Instituicdo de
Ensino, a descoberta e
aproveitamento de
oportunidades é:

Redigir completamente a
assertiva.

18. Nesta instituicdo é
considerado extremamente
importante que o diretor tenha a
elevada habilidade de descobrir
novos negocios para a IES.
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Resultado da avaliacdo de juizes para o Desempenho

Assertiva

Proposta de
modificacdes dos
juizes

Assertiva atualizada

1. Em relacdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
aumento no ndmero de
matriculas.

Substituir “periodo, no
ano anterior” por
“periodo do ano

anterior”.

1. Em 2015, houve aumento expressivo
do nimero de matriculas,
comparativamente a 2014.

2. Em relacdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
aumento no lucro da instituicéo.

Substituir “lucro” por
“receita”

2. Em 2015, houve aumento expressivo
do superavit da instituicao,
comparativamente a 2014.

3. Em relacdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
diminuicdo da inadimpléncia dos

alunos.

Nenhuma observacéo

3. Em 2015, houve expressiva
diminuigdo da inadimpléncia dos
alunos, comparativamente a 2014.

4. Em relacdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
ampliacéo da infraestrutura da

instituicdo.

Substituir “ampliagéo”
por
“ampliagdo/melhoria”

4. Em 2015, houve expressiva
ampliacdo e/ou melhoria da
infraestrutura, como bibliotecas, salas
de aula, servigos de secretaria e
banheiros da instituicéo,
comparativamente a 2014.

5. Em relacdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
melhoria no desempenho do
pessoal técnico-administrativo
desta instituicao.

Explicitar o termo
“desempenho técnico-
administrativo”.

5. Em 2015, houve expressiva melhoria
no desempenho do pessoal técnico-
administrativo desta instituicdo,
comparativamente a 2014.

6. Em relacdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
melhoria na satisfagdo dos
alunos com os professores desta
instituicdo.

Nenhuma observacao

6. Em 2015, houve expressivo aumento
da satisfacdo dos alunos com os
professores desta instituicao.

7. Em relagdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, a
instituicdo esta mais conhecida
pela comunidade geral.

Nenhuma observacéo

7. Em 2015, houve um expressivo
aumento do conhecimento da
instituicdo pela comunidade geral,
comparativamente a 2014.

8. Em relacdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
um aumento no namero de
projetos envolvendo a
comunidade de seu entorno.

Nenhuma observacéo

8. Em 2015, houve um aumento
expressivo no numero de projetos
sociais envolvendo a comunidade de
seu entorno, comparativamente a 2014.

9. Em relagdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
aumento da participacéo de
nossos professores em
congressos e eventos cientificos.

Nenhuma observacao

9. Em 2015, houve aumento expressivo
da participagdo de nossos professores
em congressos e eventos cientificos,
comparativamente a 2014.

10. Em relacdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
aumento no numero de parcerias
entre esta instituicdo e outras
empresas da comunidade.

Nenhuma observacéo

10. Em 2015, o nimero de parcerias
entre esta instituicdo e outras
empresas da comunidade aumentou
expressivamente, em comparacao a
2014.

11. Em relagdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
aumento na empregabilidade de

nossos alunos egressos.

Nenhuma observacéo

11. Em 2015, a empregabilidade de
nossos alunos egressos aumentou
expressivamente, em comparacao a
2014.

12. Em relagdo ao mesmo
periodo, no ano anterior, houve
reducdo da evasdo de nossos
alunos.

Nenhuma observacao

12. Em 2015, evasao de nossos alunos
aumentou expressivamente, em
comparacao a 2014.
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APENDICE 10

Carta de Apresentacdo para as entrevistas
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A

(nome do entrevistado)

(nome da IES)

Prezado(@) Sr (@) .cccccccevvvvvniiiiiieennennn.

O Programa de Doutorado em Administragdo da Universidade Municipal de
Sé&o Caetano do Sul — USCS - por meio do desenvolvimento de tese do doutorando
Diogo Martins Goncalves de Morais, sob a orientacdo da Profa. Dra. Maria do Carmo
Romeiro, vem respeitosamente apresentar a V.Sa, o estudo sobre fatores de
influéncia sobre o desempenho das Instituicbes de Ensino Superior, no setor
privado.

Esclarecemos que o estudo objetiva identificar fatores internos e externos que
influenciam no desempenho das IES, cujos resultados poderdo no tempo contribuir
para a tomada de deciséao pelos gestores das IES desse segmento.

Dentre as atividades que integram o estudo, esta a realizacdo de entrevistas
com diretores, coordenadores e gestores da Educacdo Superior de diferentes
entidades do segmento objeto do estudo, para o que serdo feitos contatos
telefénicos para agendamente do dia e horario mais adequado para as entrevistas.

A entrevista agendada ocorrera por telefone, cuja duracéo estimada é de 20
minutos. Para isso estamos encaminhando o Unico cartdo que devera ser utilizada
durante a entrevista, o qual consta ao final dessa correspondéncia.

Esclarecemos que os dados coletados serdo analisados de forma conjunta,
ou seja, no agregado das 200 IES integrantes da amostra desse estudo, de forma a
garantir o sigilo das informagdes individuais.

Contando com sua participacdo na pesquisa, colocamo-nos a disposi¢cao para
quaisquer esclarecimentos que se fizerem necessarios pelos telefones (11) 4239-
3324 | 4239-3371 e (11) 97049 3000 e agradecemos, desde ja, a atencéo
dispensada.

Atenciosamente,
Diogo Martins Gongalves de Morais — Doutorando do Programa de P6s Graduagéo
da Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul - USCS

Prof. Dra. Maria do Carmo Romeiro — Pro-reitora de Pos graduacédo e Pesquisa da

Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul - USCS.
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Escala de Respostas

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
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APENDICE 11

Instrumento de Pesquisa consolidado
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Instrumento da Pesquisa de Campo

Entrevistador [ L 1 1 1 [ 1| [ 1 [ 1 [ 1 | |
Data da entrevista / / N° do questionario

Entrevistado | | | | | | | | [ [P PP PP ]]

Género Masculino (01) Feminino (02)

Instituicdo de
Ensino
Quantos anos de
existéncia tem
esta INSTITUICAO
(anos)
Quantidade de
alunos de
graduacédo na
INSTITUICAO
Em 31/12/2014

Municipio HEEEEEEEEEEEEE

Cargo ou Funcéao (1) Diretor (2) Coordenador (3) Gestor Educacional
do Entrevistado (4) Vice-diretor (5) Assistente de direcéo
Telefone
entrevistado (11) i

Abordagem inicial

Esta pesquisa tem o objetivo de estudar praticas administrativas adotadas pelas
Instituicbes de Ensino Superior, de forma a identificar os fatores e seus graus de
influéncia sobre o desempenho dessas Instituigdes.

Diante disso, gostaria de confirmar o recebimento do e-mail de contato, e da escala
de respostas. Lembre-se que nesta escala a nota 0 significa “Discordo Totalmente” e
a nota 10 significa “Concordo Totalmente”.

O tempo de duracdo da entrevista € de 20 minutos. Vou ler um conjunto de frases
sobre diferentes temas, e quanto mais o(a) senhor(a) concordar que a frase
representa uma situacdo de sua Instituicdo, maior devera ser a nota, e quanto
menos concordar que a frase representa uma situacdo de sua Instituicdo, menor
devera ser a nota.

E importante destacar que no existe resposta certa ou errada, a sua escolha deve
considerar a discordancia ou concordancia sobre as praticas adotadas em sua
instituicdo no presente momento e ndo o0 que voceé julga apropriado.

ORIENTACAO PARA O MERCADO NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Vou falar frases que buscam expressar algumas caracteristicas de sua instituicdo em relacéo
aos clientes e ao mercado. O(a) senhor(a) dard, entdo, uma nota entre 0 e 10 para indicar o | Nota
quanto a frase representa a situagédo de sua Instituicdo.

1. Nesta Instituicdo de ensino, nés monitoramos de forma continua os nossos niveis de
comprometimento para servir as necessidades dos estudantes.

2. Nossa estratégia para ter vantagem competitiva é baseada em entender as necessidades
dos estudantes.
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3. Nds comunicamos livremente na Instituicdo informacdes sobre experiéncias mal sucedidas
e bem sucedidas relacionadas aos estudantes.

4. Nesta Instituicdo de ensino somos mais orientados a atender as necessidades e
expectativas dos estudantes do gue em outras instituicdes.

5. Nés acreditamos que esta Instituicdo exista para servir ao estudante.

6. As informacgBes sobre a satisfacdo dos estudantes sdo disseminadas para os diferentes
setores e departamentos da Instituicao.

7. Esta Instituicdo continuamente tenta descobrir necessidades latentes dos estudantes.

8. O corpo diretivo desta Instituicdo continuamente discute as forcas e fraquezas dos
concorrentes.

ORIENTACAO PARA A APRENDIZAGEM NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Agora, vou falar frases que expressam caracteristicas do processo de aprendizagem das
Instituicdes em geral (e ndo se refere a aprendizagem dos alunos). Para cada uma dé uma Nota
nota entre 0 e 10 para indicar o quanto a frase representa a situacdo de sua Institui¢ao.

1. Acreditamos que a capacidade de aprender da Instituicdo é fundamental para o seu
desenvolvimento.

2. Esta InstituicBo tem a aprendizagem organizacional como um dos seus valores
fundamentais.

3. A comunicagdo interna da Instituicdo compartiha e mantém sempre viva as licbes
aprendidas.

4. Esta Instituicdo oferece mecanismos para que os coordenadores e diretores tenham acesso
a licdes de aprendizagem de diversas naturezas.

ORIENTACAO EMPREENDEDORA NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Agora, vou falar outras frases que buscam expressar algumas caracteristicas que sua
Instituicdo pode ou ndo apresentar. Em cada frase indique uma nota entre O e 10 para indicar | Nota
0 quanto a frase representa a situacéo de sua Instituicao.

1. Nos ultimos anos, foram langados novos cursos e/ou servigos educacionais na Instituicéo.

2. Nos Ultimos anos, foram realizadas expressivas modificagdes nos cursos e/ou servicos
educacionais ja existentes na Instituigdo.

3. Nesta Instituicao de ensino nds nos antecipamos as acdes dos nossos concorrentes.

4. Nesta Instituicdo de ensino mantemos uma postura competitiva frente aos nossos
concorrentes.

5. Nesta Instituicdo de ensino ha propensado a desenvolver projetos de alto risco com altos
beneficios.

6. Nesta Instituicdo de ensino, mantemos uma postura corajosa e agressiva com o objetivo de
maximizar as oportunidades.

LIDERANCA EMPREENDEDORA NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Observacéo:

Vou ler frases que podem expressar ou hdo o comportamento do diretor de sua Instituicao. Nota
Em cada frase, indique uma nota entre 0 e 10 para indicar o quanto a frase representa a
situacdo de sua Instituicdo.

1. O diretor desta Instituicdo gerencia e direciona a aten¢édo dos subordinados por meio de
uma efetiva comunicagdo pessoal.

2. O diretor desta Instituicao é capaz de estabelecer uma relagao de confianga com os seus
subordinados.
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3. O diretor desta Instituicdo demonstra respeito e aten¢cdo com 0sS outros.

4. O diretor desta Instituicdo cria oportunidades para a instituicdo pelo fato de aceitar riscos
calculados.

5. O diretor desta Instituicdo possui autoconfianca, sendo capaz de desperta-la entre seus
subordinados.

6. O diretor desta Instituicdo reconhece que os subordinados séo partes da Instituicdo com
autoridade institucional.

Abordagem: Antes de irmos para os trés ultimos topicos da entrevista, vocé poderia

nos informar:

Qual é o tempo (em anos) de sua atuacdo neste cargo nesta Instituicdo?

Qual é o tempo (em anos) de atuacado em cargos de gestdo em Instituicdes de Ensino
Superior?

Qual é a sua (1) Ensino Médio (2) Graduacao (3) Mestrado
escolaridade? (4) Doutorado (5) Pés doutorado

CAPITAL SOCIAL NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR

Entdo agora vou falar frases que buscam expressar algumas caracteristicas de sua
instituicdo envolvendo o diretor e outros funcionarios. Da mesma forma, o(a) senhor(a) dara
uma nota entre 0 e 10 para indicar o quanto a frase representa a situagéo de sua Instituicdo.

Nota

1. Nesta Instituicdo € considerado extremamente importante que o diretor tenha um alto grau
de popularidade.

2. Nesta InstituicAo €& considerado extremamente importante que o diretor tenha
envolvimento com politica e/ou politicos.

3. Nesta Instituicdo € considerada extremamente importante a manutencdo de inter-
relacionamentos familiares.

4. Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a formacédo de vinculos por
meio de atividades esportivas.

5. Nesta Instituicdo € considerada extremamente importante a formagéo de vinculos com
associacgdes filantropicas.

6. Nesta Instituicho é considerada extremamente importante a existéncia de um
comportamento solidario.

7. Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a existéncia de relagfes de
confianca.

8. Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a compreensao das limitacdes
pessoais uns dos outros.

9. Nesta Instituicdo € considerada extremamente importante a manutencdo de relacdes
pessoais com entidades financeiras.

7

10. Nesta Instituicdo € considerada extremamente importante a manutencdo de relacfes
pessoais com 6rgdos governamentais.

11. Nesta Instituicdo € considerada extremamente importante a manutencdo de relacfes
pessoais com associagdes de negdcios.

12. Nesta Instituicdo € considerada extremamente importante a manutencdo de relacdes
pessoais com associacdes esportivas.

13. Nesta Instituicdo € considerada extremamente importante a manutencdo de relacfes
formais com associa¢des culturais.

14. Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutengdo de relacdes
informais com gerentes de entidades financeiras.

15. Nesta Instituicdo € considerada extremamente importante a manutencdo de relacfes
informais com autoridades do governo.
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16. Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutencédo de relacbes
informais com gestores empresariais.

17. Nesta Instituicdo é considerada extremamente importante a manutencao de relacdes
informais com pessoas ligadas a instituicées culturais.

CAPITAL HUMANO NAS INSTITUIGOES DE ENSINO SUPERIOR

Entdo, continuarei falando frases que buscam expressar algumas caracteristicas de sua

instituicdo relacionadas ao diretor e outros funcionarios e o(a) senhor(a) dard uma nota entre Nota
0 e 10 para indicar o0 quanto a frase representa a situacao de sua Instituicdo
1. Nesta Instituicdo € considerado extremamente importante que o diretor tenha elevada
formacao académica.
2. Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o coordenador tenha uma
elevada formacao académica.
3. Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor tenha formagéo
especializada em educacéo.
4. Nesta Instituicdo € considerado extremamente importante que o coordenador tenha
formacao especializada em educacéo.
5. Nesta Instituicao é considerado extremamente importante que o diretor possua lideranga.
6. Nesta Instituicdo € considerado extremamente importante que o diretor tenha elevada
experiéncia no trabalho pedagdégico.
7. Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor tenha elevada
experiéncia no setor de ensino.
8. Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor possua
experiéncia diversificada.
9. Nesta Instituicdo € considerado extremamente importante que o diretor possua elevada
competéncia na area pedagdgica.
10. Nesta Instituicdo € considerado extremamente importante que o diretor possua elevada
competéncia na area de gestdo empresatrial.
11. Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor tenha uma
elevada cultura geral.
12. Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor tenha a elevada
habilidade de tomar decisdes estratégicas, com riscos calculados.
13. Nesta Instituigdo é considerado extremamente importante que o diretor seja inovador.
14. Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor tenha a elevada
habilidade de perceber riscos e ameacas aos negdécios da instituigao.
15. Nesta Instituicdo é considerado extremamente importante que o diretor tenha a elevada
habilidade de descobrir novos negécios para a institui¢éo.

DESEMPENHO NAS INSTITUICOES DE ENSINO SUPERIOR
Agora, vou falar frases que apresentam algumas caracteristicas do desempenho das
Instituicdes em geral, no ano de 2014, comparativamente ao ano de 2013. Mesmo que o(a) Not

ota

senhor(a) ndo possua dados precisos sobre as questfes, procure fazer uma imagem da
situacao e dé uma nota entre 0 e 10 para indicar o quanto a frase representa a situacdo de
sua instituicdo. Podemos comecar?

1. Em 2014, houve aumento expressivo do numero de matriculas, comparativamente a
2013.

2. Em 2014, houve expressiva ampliagdo e/ou melhoria da infraestrutura predial e de
servicos, comparativamente a 2013.

3. Em 2014, houve expressiva melhora no desempenho do pessoal técnico-administrativo
desta instituicdo, comparativamente a 2013.

4. Em 2014, houve expressivo aumento da satisfacdo dos alunos com os professores desta
instituicdo, comparativamente a 2013.
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5. Em 2014, houve um expressivo aumento do namero de projetos sociais da instituicdo
envolvendo a comunidade de seu entorno, comparativamente a 2013.

6. Em 2014, houve um expressivo aumento da participagdo dos professores da instituicdo
em congressos e eventos cientificos, comparativamente a 2013.

7. Em 2014, o nimero de parcerias de pesquisas entre esta instituicdo e outras empresas
aumentou expressivamente, em comparacdo a 2013.

8. Em 2014, a qualificacdo dos alunos desta instituicdo para o mercado de trabalho
aumentou expressivamente, em comparacao a 2013.

9. Em 2014, a taxa de evasdo de nossos alunos diminuiu expressivamente, em comparacao
a 2013.

Observacfes do

entrevistador

(se houver)
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Anexo A - Cultura de Aprendizagem e Desempenho em organizagdes
adaptado de Menezes, Guimaraes e Bido (2011).
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Dimensdes e variaveis que operacionalizam a Cultura de Aprendizagem em

organizacoes

Dimenséo Variaveis

Oportunidades Na empresa, as pessoas se ajudam a aprender.
para a A empresa libera o funciondrio para aprender.

aprendizagem As pessoas sdo recompensadas quando aprendem.

continua

As pessoas dao feedback aberto e honesto umas as outras.
Questionamento | Na empresa, quando as pessoas dao sua opinido, também perguntam o que
e didlogo 0S outros pensam.

As pessoas desenvolvem confianca nos outros.

Colaboracéo e

Equipes e grupos de trabalho da empresa tém liberdade para discutir suas
metas conforme as suas necessidades.

aprendizagem
em equipe

As equipes avaliam sua conduta com base nos resultados das discussdes em
grupo ou nos dados coletados.

As equipes acreditam que a empresa seguird suas recomendacdes.

Sistemas para

A empresa usa sistemas para medir a diferenca entre o desempenho atual e o
desempenho esperado.

capturar e
compartilhar a

A empresa disponibiliza o que aprendeu com o0s erros para todos os
funciondérios.

aprendizagem

A empresa mede os resultados do tempo e investimento usados para
treinamento.

A empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas.

Delegacédo de
poder e
responsabilidade

A empresa permite as pessoas o0 controle sobre os recursos de que precisam
para realizar seu trabalho.

A empresa apoia as pessoas que assumem riscos calculados.

A empresa encoraja as pessoas a pensar com uma perspectiva global.

Desenvolvimento
da visdo
sistémica da

A empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa para atender as
necessidades matuas.

organizacéo

As pessoas sao estimuladas a obter respostas de outras partes da empresa
quando precisam resolver problemas.

Estimulo a

Os gerentes orientam e treinam seus subordinados.

lideranca

Os gerentes procuram constantemente oportunidades de aprendizagem.

estratégica para
a aprendizagem

Os gerentes garantem que as ac¢des organizacionais sdo consistentes com os
valores da empresa.

Dimensdes e variaveis que operacionalizam o Desempenho em organizacfes

Dimenséao

Variaveis

Desempenho financeiro

A produtividade média por empregado € maior que no ano
passado.

O tempo para colocar no mercado os produtos e servigos de
energia é menor que no ano passado.

O tempo de resposta para lidar com reclamacdes dos clientes
externos é menor gue no ano passado.

Ganho de conhecimento
organizacional

A satisfacdo do cliente é maior que no ano passado.

O numero de sugestfes implementadas pela empresa € maior que
no ano passado.

Na empresa, 0 numero de individuos que aprendem novas
habilidades é maior que no ano passado.
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Anexo B — Orientacéo Estratégica e Desempenho
adaptado de Acquaah (2007)



Variaveis que operacionalizam a Orientagdo Estratégica e Desempenho
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Fatores Variaveis
crescimento de vendas e receitas;
crescimento de renda ou lucros liquidos;
crescimento da produtividade;

Desempenho

retorno sobre ativos;
retorno sobre vendas.

Estratégia de baixo custo

Oferecimento de uma ampla gama de produtos / servi¢os;
Enfase na eficiéncia operacional;

Oferecimento de precos competitivos para os produtos / servicos;
Previséo de crescimento do mercado em vendas;

Controle dos custos gerais de operacao;

Uso da inovacao em processos de producdo ou servicos
oferecidos.

Estratégia de
diferenciagéo

Desenvolvimento de novas ofertas de produtos / servi¢os;
Atualizag&o ou aperfeicoamento de produtos / servi¢os existentes;
Enfase em produtos ou servicos para os segmentos de mercado
de alto preco;

Melhora do atendimento ao cliente ja existente;

Utilizacao da inovacg&o na comercializagdo de produtos / servigos;
Publicidade e promocéo de produtos / servigos;

Construgédo de marca e identificacdo da empresa.
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Anexo C — Capital Humano, Capital Social e Desempenho
traduzido de Felicio, Couto e Caiado (2014)



Dimensdes e Variaveis que operacionalizam o Capital Humano
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Dimensodes

Variaveis

conhecimento

Nivel académico do presidente da empresa,;
Nivel académico do diretor / gerente;
Formacdao especifica do presidente;
Formacao especifica do diretor / gerente.

experiéncia

Experiéncia em negocios;

Experiéncia em gestdo/lideranca;
Experiéncia de trabalho técnica/tecnoldgica;
Experiéncia de trabalho comercial;
Experiéncia na industria;

Experiéncia diversificada.

proficiéncia profissional

Proficiéncia profissional na area técnica /
tecnoldgica;

Proficiéncia profissional na gestao da empresa;
Conhecimento generalizado;

Habilidades de comunicacéo.

habilidade cognitiva

Tomada de decisdes estratégicas com riscos
calculados;

Habilidade para inovar;

Percepc¢éo de riscos e ameacas;

Descoberta e aproveitamento de oportunidades.

Dimens®es e Variaveis que

operacionalizam o Capital Social

Dimensodes

Variaveis

status

Status econdémico;
Status cultural,

Status de popularidade;
Status politico.

vinculos e apoio familiar

Vinculos familiares;

Vinculos com o trabalho;

Envolvimento com atividades esportivas;
Envolvimento com associacdes.

cumplicidade

Solidariedade interpessoal,;
Confianca interpessoal;
Reconhecimento das fraquezas.

relacdes pessoais

Relacdes pessoais com entidades financeiras;
Relacdes pessoais com o governo;

Relacdes pessoais com associagcdes de negdcio;
Relacdes pessoais com associacdes esportivas;
Relacdes pessoais com instituicbes culturais.

relagbes sociais

Relagdes informais com os gestores dos bancos /
seguradoras;

Relagdes informais com o governo;

Relacdes informais com os gerentes de negdcios;
Relacdes informais com os instituicdes culturais.

Variaveis que operacionalizam o Desempenho Organizacional

Fator Variaveis
O crescimento na participacdo de mercado;
O crescimento das vendas;
O crescimento dos lucros;
Desempenho

O crescimento do tamanho da empresa,;
O desempenho geral;
O desempenho no ano anterior.
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Anexo D — Comportamento da alta direcdo, Dinamica dos departamentos, Sistemas
Organizacionais, Comprometimento dos empregados, Orientacdo para o Mercado e
Desempenho
adaptado de Jaworski e Kohli (1993)
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Variaveis que operacionalizam o Comportamento da Alta Direcao e a Dinamica
dos Departamentos

Fator Variaveis

A alta direcédo desta empresa sempre diz que a sobrevivéncia deste negocio

depende das tendéncias do mercado;

A alta direcéo desta empresa sempre diz aos empregados que figuem

atentos aos passos dos concorrentes;

A alta direcdo desta empresa sempre orienta aos empregados que

devemos estar atentos para prever as necessidades futuras de nossos

clientes;

De acordo com a alta direcéo, atender aos clientes é a coisa mais

importante de nossa empresa.

A alta direc@o desta empresa acredita que vale a pena assumir riscos

financeiros maiores a fim de se obter melhores retornos;

A alta direcdo desta empresa costuma assumir grandes riscos financeiros;

A alta direg&o desta empresa incentiva campanhas de marketing

inovadoras, mesmo sabendo que elas podem dar errado;

A alta dire¢do desta empresa gosta de evitar riscos;

A alta direcdo desta empresa s6 implementa planos que tenham certeza de

Seu sucesso.

A maioria dos departamentos desta empresa se da bem uns com o0s outros;

Quando os membros de departamentos distintos se reinem, normalmente o

clima fica mais tenso;

Pessoas de um departamento geralmente ndo gostam de interagir com

pessoas de outros departamentos;

Empregados de diferentes departamentos sentem que suas vitdrias estdo

sempre associadas uns com 0s outros;

Proteger as questfes do departamento é considerado um hébito nesta

empresa;

Os objetivos buscados pelo departamento de marketing ndo sdo os mesmo

do departamento de producéo desta empresa;

Ha pouco ou quase nenhum conflito entre os departamentos desta

Dinamica dos | empresa;

departamentos | Nesta empresa, ha facilidade de se comunicar com qualquer pessoa, para

lembra-lo de alguma pendéncia ou requerer algum posicionamento;

Nesta empresa, hd muita oportunidade para conversas informais, entre

diferentes departamentos;

Nesta empresa, empregados de diferentes departamentos se sentem a

vontade para fazer liga¢des uns para 0s outros, quando necessario;

Nesta empresa, 0s gerentes ndo aconselham que os empregados discutam

guestdes do trabalho uns com os outros, mas apenas com seus superiores

ou subordinados;

As pessoas daqui sdo bastante acessiveis para as pessoas de outros

departamentos;

Gerentes juniores de meu departamento podem programar reuniées com

gerentes juniores de outros departamentos.

Comportamento
da alta direcao




Variaveis que operacionalizam os Sistemas Organizacionais
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Sistemas
Organizacionais

Eu sinto que sou meu préprio chefe em algumas matérias;

Uma pessoa pode tomar suas proprias decisdes sem consultar ninguém;
Nesta empresa geralmente deixa-se que as pessoas facam seu trabalho;
As pessoas aqui sdo autorizadas a fazerem o que quiserem;

Muitas pessoas aqui fazem suas préprias regras no trabalho;

Os empregados daqui sdo constantemente vigiados;

As pessoas daqui se sentem como sendo sempre vigiadas, para verificar
se estdo fazendo algo errado;

Nenhuma decisao pode ser tomada aqui até que algum supervisor aprove
a decisao;

Se alguém quer tomar suas proprias decisdes aqui, é rapidamente
desencorajado a fazer;

Até mesmo as pequenas matérias precisam passar pela avaliagdo de um
superior para que seja tomada alguma decisao;

Eu devo perguntar ao meu chefe qualquer coisa que precise fazer aqui;
Qualquer deciséo precisa passar pelo meu chefe;

Independente do departamento, as pessoas desta empresa sdo sensiveis
a competicao;

Os resultados das avaliacdes de satisfacéo dos clientes influenciam os
salarios dos empregados desta empresa;

Recompensas estdo mais préximas das pessoas que conseguem mais
inteligéncia de mercado;

O desempenho do pessoal de vendas desta empresa € medido pela forca
de relacionamentos que estes conseguem estabelecer com os clientes;
Ndés usamos as pesquisas de clientes para avaliar nosso pessoal de
vendas.

Variaveis que operacionalizam o Comprometimento dos Empregados

Fator

Variaveis

Comprometimento
dos empregados

Os empregados sentem que o seu futuro depende do futuro desta
empresa;

Os empregados deveriam se sentir felizes em fazer um sacrificio
particular para o bem da empresa como um todo, caso necessario;

Os vinculos entre esta empresa e 0s seus empregados sao fracos;

De forma geral, os empregados se orgulham de trabalhar nesta empresa,;
De forma geral, os empregados procuram fazer mais do que se espera
deles para o bem desta empresa;

Nosso pessoal tem pouco ou quase nenhum comprometimento com esta
empresa;

Esta claro que os empregados gostam desta empresa,;

As pessoas desta empresa sao verdadeiramente preocupadas com as
necessidades uns dos outros;

Um espirito de equipe permeia todas as classes, dentro desta empresa;
Trabalhar nesta empresa € como fazer parte de uma grande familia;

As pessoas nesta empresa se sentem emocionalmente ligadas umas
com as outras;

As pessoas nesta equipe se sentem como se estivessem no mesmo
barco;

Esta unidade de negdcio precisa de um espirito de uniéo;

As pessoas desta empresa se veem como individuos independentes que
se toleram.
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Dimensdes e Variaveis que operacionalizam a Orientacdo para o Mercado

Dimensdes Varidveis
Nesta empresa, nds nos reunimos com clientes pelo menos uma vez ao ano para
identificar que produtos ou servicos eles necessitarao no futuro;
Nesta empresa, nds proprios fazemos muita pesquisa de mercado;
NoOs somos lentos para detectar mudangas nas preferéncias de nossos clientes por
Geracao da produtos;
inteligéncia de | NoOs pesquisamos os clientes pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade
mercado de nossos servicos;

Nos somos lentos para detectar mudancgas fundamentais em nosso ramo de
atividade (por exemplo, concorréncia, tecnologia, legislacdo);

Nés revisamos periodicamente os provaveis efeitos sobre os clientes das
mudancas em nosso ambiente empresarial (por exemplo, legislacéo).

Disseminacéo
da inteligéncia
de mercado

Nés temos reunides interdepartamentais pelos menos uma vez por trimestre para
discutir as tendéncias e desenvolvimento do mercado;

O pessoal de marketing em nossa empresa investe tempo discutindo com outros
departamentos sobre as necessidades futuras dos clientes;

Quando algo relevante acontece a um cliente importante, toda a empresa sabe
sobre o ocorrido em um curto intervalo de tempo;

Dados sobre satisfacdo de clientes séo disseminados regularmente em todos 0s
niveis hierarquicos nesta empresa;

Quando um departamento descobre algo importante sobre os concorrentes, ele é
lento para alertar todos 0s outros departamentos.

Resposta a
inteligéncia de
mercado

Nés demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancas de precos
dos nossos concorrentes;

Por alguma razao qualquer, nés tendemos a ignorar mudancas nas necessidades
de produtos ou servigos;

NOs revisamos periodicamente nossos esfor¢os de desenvolvimento de novos
servicos para assegurar que eles estdo de acordo com o que os clientes desejam;
Diversos departamentos encontram-se periodicamente para planejar uma resposta
as mudancas que ocorrem em nosso ambiente de negdcio;

Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva dirigida a nossos
clientes, nos implementariamos uma resposta imediatamente;

As atividades dos diferentes departamentos nesta empresa sao bem coordenadas.
As reclamacgdes dos clientes “ndo tém ouvidos” nesta empresa;

Mesmo se nés formulassemos um étimo plano de marketing, nés provavelmente
nao seriamos aptos a implementa-lo em tempo adequado;

Quando sabemos que os clientes gostariam que modificassemos um produto ou
servico, os departamentos envolvidos fazem esfor¢cos combinados para afetar a
modificacao.

Variaveis que operacionalizam o Desempenho

Fator Variaveis
Nosso desempenho geral foi melhor do que no
dltimo ano
Desempenho .
Nosso desempenho geral foi melhor do que o
NOSSO maior concorrente.
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Anexo E — Orientacao para o Mercado para as universidades
adaptado de Caruana, Ramaseshan e Ewing (1996)
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Dimensdes e Variaveis que operacionalizam a Orientacdo para o Mercado nas

universidades

Dimensoes

Variaveis

Geracao da
inteligéncia de
mercado

Nesta escola/departamento/curso, nds nos reunimos com os alunos pelo menos uma
vez ao ano para identificar que cursos/habilitacdes eles necessitardo no futuro.
Nesta escola/departamento/curso, nés nos reunimos com 0s potenciais
empregadores dos nossos alunos pelo menos uma vez ao ano para identificar que
cursos/habilitacdes eles necessitam no futuro.

Nés proprios fazemos muita pesquisa para gerar inteligéncia de mercado para nossa
escola/departamento/curso.

Nés somos lentos para detectar mudancas nas preferéncias de nossos clientes
(alunos e potenciais empregadores dos alunos) por cursos/habilitacdes.

NOs pesquisamos 0s alunos pelo menos uma vez ao ano para avaliar a qualidade
dos nossos cursos/habilitagdes.

NOs pesquisamos 0s potenciais empregadores dos nossos alunos pelo menos uma
vez ao ano para avaliar a qualidade dos nossos cursos/habilitacdes.

Nés somos lentos para detectar mudangas fundamentais no ensino superior (por
exemplo, tecnologia de ensino, legislagéo, concorréncia).

NGs avaliamos periodicamente os provaveis efeitos que as mudancgas no ensino
superior (por exemplo, legislacéo) poder&o gerar em nossos clientes (alunos e
potenciais empregadores dos alunos).

Disseminacao
da inteligéncia
de mercado

Nés temos reunides interdepartamentais pelo menos uma vez por trimestre para
discutir as tendéncias e desenvolvimento do mercado.

O pessoal da area administrativa em nossa escola/departamento/curso investe
tempo discutindo com a &rea académica sobre as necessidades futuras dos nossos
alunos.

O pessoal da area administrativa em nossa escola/departamento/curso investe
tempo discutindo com a &rea académica sobre as necessidades futuras dos
potenciais empregadores dos nossos alunos.

Quando algo relevante acontece a um aluno (por exemplo, publicacdo de trabalho
académico, promocéao profissional), toda a escola/departamento/curso sabe sobre o
ocorrido em um curto intervalo de tempo.

Dados sobre a satisfacdo dos alunos séo disseminados regularmente em todos 0s
niveis hierarquicos nesta escola/departamento/curso.

Dados sobre a satisfacdo dos potenciais empregadores dos nossos alunos séo
disseminados regularmente em todos os niveis hierarquicos nesta
escola/departamento/curso.

Quando uma area (administrativa, académica) desta escola/departamento/curso
descobre algo importante sobre os concorrentes, ela € lenta para alertar a outra
area.

(continuacao)
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Dimensdes e Variaveis que operacionalizam a Orientacdo para o Mercado nas

universidades
(concluséo)

Resposta a
inteligéncia de
mercado

Nés demoramos muito tempo para decidir como responder as mudancas de precos
dos nossos concorrentes.

Por alguma razéo qualquer, nés tendemos a ignorar mudancas nas necessidades
dos clientes (alunos e potenciais empregadores dos alunos) em relacdo aos nossos
cursos/habilita¢des.

NOs revisamos periodicamente nossos esforgos de desenvolvimento de novos
cursos/habilitagBes para assegurar que eles estejam de acordo com o que 0s alunos
desejam.

Nés revisamos periodicamente nossos esfor¢cos de desenvolvimento de novos
cursos/habilitacBes para assegurar que eles estejam de acordo com o que os
potenciais empregadores dos nossos alunos desejam.

As areas administrativa e académica desta escola/departamento/curso encontram-se
periodicamente para planejar uma resposta as mudanc¢as que ocorrem no ensino
superior.

Se um importante concorrente langasse uma campanha intensiva dirigida a nossos
clientes (alunos e potenciais empregadores dos alunos), nés implementariamos uma
resposta imediatamente.

As atividades das diferentes areas (administrativa e académica) nesta
escola/departamento/curso sédo bem coordenadas.

As reclamacgdes dos clientes (alunos e potenciais empregadores dos alunos) “néo
tém ouvidos” nesta escola/departamento/curso.

Mesmo se nés formulassemos um 6timo plano de marketing, nés provavelmente ndo
seriamos aptos a implementa-lo em tempo adequado.

Quando sabemos que os clientes (alunos e potenciais empregadores dos alunos)
gostariam que modificassemos um curso/habilitagdo, as areas envolvidas
(administrativa/académica) fazem esforcos combinados para efetuar a modificacao.
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Anexo F — Orientacdo para a Aprendizagem e Inovacao no ambiente das
universidades
adaptado de Faleiro (2001)
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Dimensdes e Variaveis que operacionalizam a Orientacdo para Aprendizagem

nas universidades

Dimensoes

Variaveis

Compromisso
com a
aprendizagem

Os diretores, coordenadores, chefes ou lideres da nossa escola/departamento/curso
concordam que a habilidade de aprender da organizagéo é a chave para a nossa
vantagem competitiva;

Os valores basicos desta escola/departamento/curso incluem o processo de
aprendizagem organizacional como fator chave para melhorias;

O sentimento nesta escola/departamento/curso é que o aprendizado do professor é
um investimento, ndo uma despesa,;

Nesta escola/departamento/curso a aprendizagem organizacional € vista como uma
caracteristica basica para garantir nossa sobrevivéncia;

Nossa cultura organizacional ndo coloca o aprendizado do professor como uma
prioridade méxima,;

E consenso nesta escola/departamento/curso que quando pararmos de aprender
estaremos colocando nosso futuro em risco.

Viséo
compartilhada

Ha um conceito claramente expresso de quem somos e para onde vamos como
escola/departamento/curso;

Ha uma total concordancia quanto a visdo da nossa escola/departamento/curso em
todos os niveis, fungdes e divisbes;

Todos os professores estdo comprometidos com 0s objetivos desta
escola/departamento/curso;

Os professores veem a si mesmos como parceiros que projetam os caminhos da
escola/departamento/curso;

A cupula administrativa da nossa escola/departamento/curso acredita no
compartilhamento de sua viséo sobre a escola/departamento/curso com os niveis
inferiores;

Nés ndo temos uma visdo bem definida para toda a escola/departamento/curso.

Mente aberta

Nés ndo temos receio de analisar criticamente as nossas crengas comuns sobre o
modo de ensino que praticamos;

Os diretores, coordenadores, chefes ou lideres desta escola/departamento/curso ndo
querem que sua “visdo de mundo” seja questionada;

Nossa escola/departamento/curso da um alto valor a postura de “mente aberta”;

Os diretores, coordenadores, chefes ou lideres desta escola/departamento/curso
encorajam os professores a pensarem além das suas exclusivas atividades ou
tarefas;

A énfase em constantes inovacdes € parte de nossa cultura institucional,

As ideias originais sdo altamente valorizadas nesta escola/departamento/curso.

Variaveis que operacionalizam a Inovacdo nas universidades

Fator Variaveis

Inovacao

Pioneirismo no mercado com novos cursos/habilitacdes;
Grau de diferenciacdo de cursos/habilitacdes;

Taxa de introdu¢do de novos cursos/habilitagbes;

Grau de sucesso de novos cursos/habilitacdes
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Anexo G — Perfil Empreendedor
adaptado de McClelland (1961)
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Variaveis que operacionalizam o Perfil Empreendedor do gestor

Variaveis

Esforco-me para realizar as coisas que devem ser feitas;

Quando me deparo com um problema dificil, levo muito tempo para encontrar a solucéo;

Termino meu trabalho a tempo;

Aborreco-me quando as coisas ndo sao feitas devidamente;

Prefiro situacdes em que posso controlar ao maximo o resultado final,

Gosto de pensar no futuro;

Quando comeco uma tarefa ou projeto novo, coleto todas as informacdes possiveis antes de
dar prosseguimento a ele;

Planejo um projeto grande dividindo-o em tarefas mais simples;

Consigo que 0s outros me apoiem em minhas recomendacdes;

Tenho confianca que posso estar bem sucedido em qualquer atividade que me proponha
executar,

N&o importa com quem fale, sempre escuto atentamente;

Faco as coisas que devem ser feitas sem que 0s outros tenham que me pedir;

Insisto vérias vezes para conseguir que as outras pessoas facam o que desejo;

Sou fiel as promessas que fago;

Meu rendimento no trabalho é melhor do que o das outras pessoas com quem trabalho;

Envolvo-me com algo novo s6 depois de ter feito 0 possivel para assegurar seu éxito;

Acho uma perda de tempo me preocupar com o gque farei da minha vida;

Procuro conselhos das pessoas que sdo especialistas no ramo em que estou atuando;

Considero cuidadosamente as vantagens e desvantagens de diferentes alternativas antes de
realizar uma tarefa,

N&o perco muito tempo pensando em como posso influenciar as outras pessoas;

Mudo a maneira de pensar se 0s outros discordam energicamente dos meus pontos de vista;

Aborreco-me quando ndo consigo 0 que quero;

Gosto de desafios e novas oportunidades;

Quando algo se interpbe entre 0 que eu estou tentando fazer, persisto em minha tarefa;

Se necessério ndo me importo de fazer o trabalho dos outros para cumprir um prazo de
entrega;

Aborreco-me quando perco tempo;

Considero minhas possibilidades de éxito ou fracasso antes de comecar atuar,;

Quanto mais especificas forem minhas expectativas em relacdo ao que quero obter na vida,
maiores serdo minhas possibilidades de éxito;

Tomo decisBes sem perder tempo buscando informagdes;

Trato de levar em conta todos os problemas que podem se apresentar e antecipo o que eu
faria caso sucedam;

Conto com pessoas influentes para alcancar minhas metas;

Quando estou executando algo dificil e desafiador, tenho confianca em seu sucesso;

Tive fracassos no passado;

Prefixo executar tarefas que domino perfeitamente e em que me sinto seguro;

Quando me deparo com sérias dificuldades, rapidamente passo para outras atividades;

Quando estou fazendo um trabalho para outra pessoa, me esfor¢co de forma especial para que
figue satisfeita com o trabalho;

Nunca fico realmente satisfeito com a forma como s&o deitas as coisas, e sempre considero
gue ha uma maneira melhor de fazé-las;

Executo tarefas arriscadas;

Conto com um plano claro de vida;

Quando executo um projeto para alguém, faco muitas perguntas para assegurar-me de que
entendi o que quer;

Enfrento os problemas na medida em que surgem, em vez de perder tempo, antecipando-os;

Para alcancar minhas metas, procuro solu¢des que beneficiem todas as pessoas envolvidas
em um problema,;

(continuacéo)
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O trabalho que realizo é excelente;

Em algumas ocasifes obtive vantagens de outras pessoas;

Aventuro-me a fazer coisas novas e diferentes das que fiz no passado;

Tenho diferentes maneiras de superar obstaculos que se apresentam para a obtencédo de
minhas metas;

Minha familia e vida pessoal sdo mais importantes para mim do que as datas de entregas de
trabalho determinadas por mim mesmo;

Encontro a maneira mais rapida de terminar os trabalhos, tanto em casa quanto no trabalho;

Faco coisas que as outras pessoas consideram arriscadas;

Preocupo-me tanto em alcancar minhas metas semanais quanto minhas metas anuais;

Conto com varias fontes de informacg&o ao procurar ajuda para a execugao de tarefas e
projetos;

Se determinado método para enfrentar um problema nao der certo, recorro a outro;

Posso conseguir que pessoas com firmes convicgdes e opinides mudem seu modo de pensar;

Mantenho-me firme em minhas decis6es, mesmo quando as outras pessoas se opdem
energicamente;

Quando desconheco algo, ndo hesito em admiti-lo.
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Anexo H — Perfil Empreendedor
adaptado de Schmidt e Bohnenberger (2009)
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Dimensdes e Variaveis que operacionalizam o Perfil Empreendedor

Dimensdes Varidveis
Frequentemente detecto oportunidades promissoras de negécio ho mercado;
Auto Creio que tenho uma boa habilidade em detectar oportunidades de negdcio no
realizacédo mercado;

Tenho controle sobre os fatores criticos para minha plena realizagao profissional;
Profissionalmente, me considero uma pessoa muito mais persistente que as demais;
Sempre encontro solu¢gbes muito criativas para problemas profissionais com os quais
me deparo.

Tenho um bom plano da minha vida profissional;

Lideranca Frequentemente sou escolhido como lider em projetos ou atividades profissionais;
Frequentemente as pessoas pedem minha opinido sobre os assuntos de trabalho;
As pessoas respeitam a minha opinido.

) No meu trabalho, sempre planejo muito bem tudo o que faco;

Planejamento | sempre procuro estudar muito a respeito de cada situacéo profissional que envolva
algum tipo de risco;

Tenho os assuntos referentes ao trabalho sempre muito bem planejados.

Inovagdo Prefiro um trabalho repleto de novidades a uma atividade rotineira;
Gosto de mudar minha forma de trabalho sempre que possivel;
Me relaciono muito facilmente com outras pessoas.

Me incomoda muito ser pego de surpresa por fatos que eu poderia ter previsto;

Eu assumiria uma divida de longo prazo, acreditando nas vantagens que uma
Propenséo a | oportunidade de negdcio me traria;

assumir riscos | No trabalho, normalmente influencio a opiniéo de outras pessoas a respeito de um

determinado assunto;

Admito correr riscos em troca de possiveis beneficios.

Meus contatos sociais influenciam muito pouco a minha vida profissional;
Socializacdo | Os contatos sociais que tenho sdo muito importantes para minha vida profissional;
Conheco vérias pessoas que me poderiam auxiliar profissionalmente, caso eu
precisasse.
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Anexo | — Orientacao para o Mercado (Naver e Slater, 1990),
Orientacdo Empreendedora (Covin e Slevin, 1991) e (Lumpkin e Dess, 1996)
adaptado de Reis Neto et al. (2013)
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Dimensdes e Variaveis que operacionalizam a Orientacdo para o Mercado

Dimensdes Varidveis
Nesta empresa nés mantemos sempre vivas as informacdes sobre 0 nosso mercado
objetivo;
Orientacio Nesta empresa nés mantemos sempre vivas as informacdes sobre as estratégias
dos nossos concorrentes;
para a

concorréncia

Nesta empresa n6s mantemos sempre vivas as informagdes internas sobre a
estrutura e tendéncias do mercado;

Nesta empresa nds analisamos tendéncias do mercado;

Nesta empresa nos antecipamos as mudancas do ambiente externo.

Orientacao

para o Nesta empresa nos valorizamos informag8es sobre a satisfacdo dos nossos clientes;
consumidor | Nesta empresa nés possibilitamos reclamaces e sugestdes dos nossos clientes.
Interfuncdes | NOs temos conhecimento das capacidades produtivas do mercado;

NOs langamos novos produtos com base na satisfagcdo do consumidor.

Dimensdes e Variaveis que operacionalizam a Orientacdo Empreendedora

Dimensdes Variaveis
o Nos ultimos anos, foram lancados novas linhas de produtos/servi¢os;
Inovatividade . A . .
Nos ultimos anos, foram realizadas mudancas nas linhas de produtos/servigos.
Proatividade | Nesta empresa nés nos antecipamos as a¢des dos nossos concorrentes;

Nesta empresa, mantemos uma postura competitiva contra 0S n0ssos concorrentes.

Assuncédo aos

riscos

Nesta empresa h& propensao a desenvolver projetos de alto risco com altos
beneficios;

Nesta empresa, mantemos uma postura corajosa e agressiva com o objetivo de
maximizar as oportunidades.
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Anexo J — Lideranca Empreendedora (Tarabishy et al., 2005)
Orientagdo Empreendedora (Naman e Slevin, 1993)
Orientacédo para o Mercado
(Narver, Slater e Maclachlan, 2004; Deshpande e Farley, 1998)
Aprendizagem Organizacional (Hurley e Hult, 1998)
adaptado de Fernandes e Santos (2008)



Variaveis que operacionalizam a Lideranca Empreendedora

Variaveis

O lider gerencia e dirige a atencdo dos subordinados através de uma clara e focada
comunicacao interpessoal;

O lider é capaz de estabelecer a confianca com os seus subordinados;

O lider demonstra respeito e preocupagdo com 0s outros;

O lider cria oportunidades para a empresa ao aceitar riscos calculados;

O lider possui autoconfianca e é capaz de desperta-la entre seus subordinados;

O lider enxerga seus subordinados como partes com poder autorizado;

O lider define e expressa claramente o futuro da companhia aos seus subordinados.

Variaveis que operacionalizam a Orientacdo Empreendedora

Variaveis

A empresa acredita serem necessarias diversas agfes para o alcance de seus objetivos;
A empresa inicia algumas ac¢fes que séo respondidas por outras organizacoes;

A empresa é rapida para introduzir novos produtos no mercado;

Nés preferimos projetos de alto risco;

Somos ousados em nossos esforgos por maximizar as oportunidades;

Quando deparada com a tomada de decisdo envolvendo incerteza, a empresa avalia as
alternativas de modo a minimizar erros custosos;

Ao lidar com competidores, a empresa evita confrontos com outras empresas;
Adotamos cuidadosamente mudancas graduais na empresa.

Variaveis que operacionalizam a Orientacdo para o Mercado

Variaveis

NGs continuamente monitoramos nossos niveis de comprometimento e orientacdo a servir
as necessidades dos clientes;

A empresa mede a satisfacdo dos clientes sistematicamente e frequentemente;

Nossa estratégia para a vantagem competitiva € baseada em entender as necessidades
dos clientes;

Nés comunicamos livremente informacdes sobre experiéncias malsucedidas e bem-
sucedidas com os clientes;

Somos mais orientados para o cliente do que nossos competidores;

Eu acredito que a empresa existe para servir o cliente;

Dados sobre satisfacdo dos clientes sdo disseminados para as diferentes unidades de
negocio;

A empresa continuamente tenta descobrir necessidades latentes dos clientes;
Buscamos oportunidades em areas em que os clientes tém dificuldade em expressar
suas necessidades;

A alta capula da administracdo continuamente discute as forcas e fraquezas dos
competidores.

Varidveis que operacionalizam a Orientacdo para a aprendizagem

Variaveis

A cooperacdo entre as equipes é uma forma comum de trabalho na organizacao;

O espirito de time esta impregnado na empresa;

Acreditamos que a habilidade de aprender é fundamental para o desenvolvimento;

Os valores fundamentais da organizacdo incluem o aprendizado;

Uma vez que paramos de aprender colocamos em risco 0 hosso futuro;

O aprendizado do funcionario é um investimento e ndo uma despesa;

A comunicacao organizacional entre as unidades e dentro delas reparte e mantém vivo as
licbes aprendidas;

Temos mecanismos especificos que permitem aos funcionarios acessar licdes de
aprendizagem.
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