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Resumo  
Por meio deste texto apresenta-se o resultado de um estudo pelo qual se propôs a 
investigar o desempenho das instituições de ensino superior privadas de pequeno e 
médio porte, sob a ótica da discussão de modelos organizacionais, por meio da 
elaboração e teste de um modelo robusto, com múltiplos fatores de influência sobre o 
desempenho organizacional, tais como orientação para o mercado, orientação para a 
aprendizagem, orientação empreendedora, liderança empreendedora, capital social e 
capital humano. O estudo contou com pesquisa quantitativa, utilizando uma amostra de 
161 diretores e coordenadores de IES privadas de pequeno e médio porte do Estado de 
São Paulo, cujos dados foram tratados e analisados por meio de técnicas de análise 
multivariada. Concluiu-se que o desempenho das instituições de ensino superior privadas 
pode ser influenciado diretamente pela orientação empreendedora da instituição e 
indiretamente pela liderança empreendedora dos dirigentes. 
Palavras-chave: gestão de instituições de ensino superior; desempenho organizacional; 
empreendedorismo no ensino superior.  
 

 
MODELING PERFORMANCE OF PRIVATE HIGHER EDUCATION 

INSTITUTIONS: A STUDY FOR THE SMALL AND MEDIUM SIZED SEGMENT 
 
Abstract 
This study aims to investigate the performance of small and medium-sized higher 
education institutions from the perspective of discussing organizational models, through 
the construction and testing of a robust model, with the influencing factors on 
organizational performance, such as market orientation, learning orientation, 
entrepreneurial orientation, entrepreneurial leadership, social capital and human capital. 
The study included quantitative research, using a sample of 161 directors and coordinators 
of the small and medium-sized private HEI in the State of São Paulo, the data were 
analyzed and analyzed using multivariate analysis techniques. It was concluded that the  
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performance of private higher education institutions can be influenced directly by the 
entrepreneurial orientation of the institution and indirectly by the entrepreneurial leadership 
of the leaders. 
Key-words: management of higher education institutions; organizational performance; 
entrepreneurship in higher education.  
 

 

Introdução 

os últimos vinte anos houve um crescimento significativo de instituições de 

ensino superior privadas no Brasil, promovendo maiores desafios aos 

mantenedores e gestores dessas instituições para a manutenção e 

desenvolvimento de seus negócios.  

Por outro lado, os estudos sobre gestão organizacional têm constatado a 

contribuição de alguns componentes desse processo para a obtenção dos resultados da 

organização, tais como orientação para o mercado, orientação para a aprendizagem, 

orientação empreendedora, liderança empreendedora, capital social e capital humano. 

Diante do exposto, apresenta-se a seguinte questão problema: considerando a 

complexidade dos objetivos de uma pequena e média instituição de ensino superior 

privada, que estão relacionados à entrega dos serviços contratados pelos estudantes, 

além do atendimento das expectativas da sociedade, no que se refere à garantia da 

qualidade da formação dos profissionais habilitados, assim como os desafios que 

qualquer empresa enfrenta, como a manutenção da vantagem competitiva, que modelo 

pode representar o desempenho no ambiente das Pmies privadas?  

Com o intuito de responder esta questão o estudo teve o objetivo de elaborar 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 influência sobre o desempenho organizacional em outros 

contextos, sob a ótica da discussão de modelos organizacionais. 

Para tanto, percorreu-se um caminho que passou pela identificação dos fatores 

potencialmente influenciadores do desempenho das Pmies privadas, a identificação dos 

indicadores que operacionalizam o conceito de desempenho das Pmies privadas e, por 

fim, a análise das relações estruturais entre o desempenho e os fatores de influência no 

ambiente das Pmies privadas. 

 

Referencial teórico 

Nos últimos anos o Brasil tem experimentado mudanças significativas na oferta e 

concepção do ensino superior, que passou a contar, desde 1996, com o aumento 

significativo no número de IES privadas, conforme pode ser visto na figura 1. 
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Figura 1 -  

Crescimento do número de instituições de ensino superior no Brasil (1980-2017). 

 
Fonte: www.portal.inep.gov.br/superior-censosuperior. Acesso em 20 nov. 2019. 

 
 

Por outro lado os estudos sobre gestão organizacional têm constatado a 

contribuição de alguns componentes desse processo para os resultados da organização, 

dentre os quais, cultura de aprendizagem (Marsick, Watkins, 2003; Menezes, Guimarães, 

Bido, 2011); o capital social (Peng, Luo, 2000; Acquaah, 2007), o capital humano 

(GIMENO et al., 1997; Colombo, Grilli, 2005); o perfil empreendedor (Fontanelle, 

Hoeltgebaum, Silveira, 2006; Veit, Gonçalves Filho, 2007); a liderança empreendedora 

(Tarabishy et al., 2005; Fernandes e Santos, 2008); a orientação empreendedora 

(Grégoire et al., 2006; Schildt, Zahra, Sillanpää, 2006; Castanhar, Dias, Esperança, 2006; 

Souza Neto, Cordeiro, 2006; Martens, 2007; Rauch et al., 2004) e a orientação para o 

mercado (Fernandes, Santos, 2008; Reis Neto et al, 2013), podem representar vantagens 

competitivas. 

Ao considerar os estudos que trataram a cultura de aprendizagem é possível 

observar que tal fator influencia o desempenho das organizações e se inter-relaciona com 

outros fatores, tais como a orientação para o mercado e o sucesso das inovações. No 

quadro 1 apresenta-se as dimensões e o número de variáveis utilizadas para a 

operacionalização do fator. 

 

Quadro 1 - 

Síntese dos estudos que relacionam a cultura de aprendizagem ao desempenho 

organizacional. 

Referências 
Dimensões e número de 

variáveis 
Relações validadas 

Marsick; Watkins, 
2003; Yang, 2003; 

Menezes; 
Guimarães, Bido, 

2011. 

Oportunidades para a 
aprendizagem contínua (3); 
Questionamento e diálogo (3);  
Colaboração e aprendizagem 
em equipe (3); 

Conclui-se que a cultura de 
aprendizagem influência o 
desempenho organizacional. 
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Sistemas para compartilhar a 
aprendizagem (3); 
Delegação de poder e 
responsabilidade (3); 
Desenvolvimento da visão 
sistêmica da organização(3); 
Estímulo à liderança 
estratégica para a 
aprendizagem (3). 

Baker; Sinkula, 
1999; Faleiro, 2001. 

Compromisso com a 
aprendizagem (6); 
Visão compartilhada (6); 
Mente aberta (6). 

Conclui-se que há inter-relações entre 
a orientação para aprendizagem, a 
orientação para o mercado, as 
inovações e há também relação entre o 
desempenho organizacional e a 
orientação para a aprendizagem. 

Hurley; Hult, 1998; 
Fernandes; Santos, 

2008. 

Unidimensional, com (8) 
variáveis. 

Conclui-se que a aprendizagem 
organizacional influencia a orientação 
para o mercado e o sucesso das 
inovações. 

Fonte: resultados da pesquisa. 

 

Ao considerar os estudos que trataram a orientação para o mercado é possível 

observar que tal fator influencia o desempenho das organizações e se inter-relaciona com 

outros fatores, tais como a orientação para a aprendizagem e o sucesso das inovações. 

No quadro 2 apresenta-se as dimensões e o número de variáveis utilizadas para a 

operacionalização do fator. 

 

Quadro 2 -  

Síntese dos estudos que relacionam a orientação para o mercado ao desempenho 

organizacional. 

Referências 
Dimensões e número de 

variáveis 
Relações validadas 

Narver; Slater, 1990; 
Jaworski; Kohli, 
1993; Caruana; 
Ramaseshan, 

Ewing, 1996; Baker; 
Sinkula, 1999; 
Faleiro, 2001; 
Antoni, 2004. 

 

Escala denominada Markor 
 

Inteligência de mercado (6); 
Disseminação da inteligência 
de mercado (5); 
Resposta à inteligência de 
mercado (9). 

Conclui-se que há inter-relações entre 
orientação para o mercado, orientação 
para a aprendizagem, as inovações. 
Conclui-se também que a orientação 
para o mercado influencia o 
desempenho organizacional. 
O estudo de Antoni (2004) não validou 
a relação entre orientação para o 
mercado e Desempenho. 

Narver; Slater, 1990; 
Reis Neto et al., 

2013. 

Orientação para a 
concorrência (5); 
Orientação para o consumidor 
(2); 
Coordenação interfunções (2). 

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

Deshpande; Farley, 
1998; Narver; Slater, 
Maclachlan, 2004; 

Fernandes; Santos, 
2008. 

Unidimensional com (10) 
variáveis. 

Conclui-se que a orientação para o 
mercado influencia o sucesso das 
inovações e o desempenho 
organizacional. 

Fonte: resultados da pesquisa. 
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Ao considerar os estudos que trataram a orientação empreendedora é possível 

observar que tal fator influencia o desempenho das organizações e se inter-relaciona com 

outros fatores, tais como a orientação para a aprendizagem e o sucesso das inovações.  

Além disso, observa-se que a orientação empreendedora modera a relação entre a 

orientação para o mercado e o desempenho por meio das dimensões proatividade e 

assunção aos riscos. No quadro 3 apresenta-se as dimensões e o número de variáveis 

utilizadas para a operacionalização do fator. 

 

Quadro 3 -  

Síntese dos estudos que relacionam a orientação empreendedora ao desempenho 

organizacional. 

Referências 
Dimensões e número de 

variáveis 
Relações validadas 

Covin; Slevin, 1989; 
Covin; Slevin, 1990 ; 

Lumpkin; Dess, 
1996; Reis Neto et 

al, 2013. 

Inovatividade (2); 
Proatividade (2); 
Assunção aos riscos (2). 

Conclui-se que a orientação 
empreendedora modera a relação entre 
a orientação para o mercado e o 
desempenho por meio das dimensões 
proatividade e assunção aos riscos. 
Não se observou moderação da 
dimensão inovatividade. 

Naman; Slevin,1993; 
Fernandes; Santos, 

2008. 

Unidimensional com (8) 
variáveis. 

Conclui-se que a orientação 
empreendedora influencia a 
aprendizagem organizacional, o 
sucesso das inovações e o 
desempenho organizacional. 

Fonte: resultados da pesquisa. 

Ao considerar os estudos que trataram o perfil empreendedor dos líderes é possível 

observar que, embora os estudos de Schmidt e Bohnenberger (2009) mostrem que o 

perfil empreendedor do líder se mostra insuficiente para o entendimento dos antecedentes 

do desempenho de uma organização, Fontanelle, Hoeltgebaum e Silveira (2006), por 

meio de outra escala e noutro contexto, obtiveram relação positiva para o perfil 

empreendedor sobre o desempenho. Pelo quadro 4 apresenta-se as dimensões e o 

número de variáveis utilizadas para a operacionalização do fator. 

 

Quadro 4 - 

Síntese dos estudos que relacionam o perfil empreendedor ao desempenho 

organizacional. 

Referências 
Dimensões e número de 

variáveis 
Relações validadas 

Schmidt; 
Bohnenberger, 

2009. 
 

Auto realização (5); 
Liderança (4); 
Planejamento (3); 
Inovação (3); 
Propensão a assumir riscos 
(4); Socialização (3). 

Conclui-se que apenas a dimensão 
auto realização possui relação 
significante com o desempenho 
organizacional. 

Mcclelland, 1961; 
Fontanelle; 

Hoeltgebaum e 
Silveira, 2006. 

Unidimensional com (55) 
variáveis. 
 

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

Fonte: resultados da pesquisa. 
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Segundo Tarabishy et al (2005) quanto maior o grau de liderança dos dirigentes, 

maior será a orientação empreendedora das empresas dirigidas. Além disso, Fernandes e 

Santos (2008) constataram que a liderança influencia positivamente na orientação 

empreendedora, que por sua vez influencia positivamente o desempenho organizacional. 

Pelo 1uadro 5 apresenta-se as dimensões e o número de variáveis utilizadas para a 

operacionalização do fator. 

 

Quadro 5 -  

Síntese dos estudos que relacionam a liderança empreendedora ao desempenho 

organizacional. 

Referências 
Dimensões e número de 

variáveis 
Relações validadas 

Tarabishy et al., 
2005; Fernandes; 

Santos, 2008 

Unidimensional com sete 
variáveis. 

Conclui-se que a liderança 
empreendedora influencia a orientação 

empreendedora. 
 

Fonte: resultados da pesquisa. 

 

Com base nos estudos de Acquaah (2007) o capital social dos principais líderes 

influencia o desempenho das organizações, mesmo que medido de maneiras diferentes. 

Com base nesses estudos Felício, Couto e Caiado (2014) pesquisaram a relação entre 

capital humano, capital social e desempenho mas não encontraram relação significante 

entre capital social e desempenho, como pode ser observado no quadro 6. 

 

Quadro 6 -  

Síntese dos estudos que relacionam o capital social ao desempenho organizacional. 

Referências 
Dimensões e número de 

variáveis 
Relações validadas 

Acquaah, 2007 

Indicador obtido pela opinião 
dos líderes sobre a medida em 

que suas redes de 
relacionamentos sociais e 

pessoais foram usadas para o 
benefício de suas empresas, e 

de que forma ocorreu tal 
benefício. 

Conclui-se que o capital social 
influencia o desempenho 

organizacional, moderado pela 
orientação estratégica de baixo custo e 

de segmentação de mercado. 
 

Felício; Couto, 
Caiado, 2014. 

Status (4); 
Vínculos e apoio familiar (4); 

Cumplicidade (3); 
Relações pessoais (5); 
Relações sociais (4). 

Conclui-se que o capital social 
influencia o capital humano, mas não 

influencia o desempenho 
organizacional. 

Fonte: resultados da pesquisa. 

 

O estudo de Felício, Couto e Caiado (2014), apresentado no quadro 7, constatou 

que o capital humano dos executivos principais de uma empresa influencia o capital social 

destes mesmos executivos e o desempenho da empresa. 
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Quadro 7 - Síntese dos estudos que relacionam o capital humano ao desempenho 

organizacional. 

Referências 
Dimensões e número de 

variáveis 
Relações validadas 

Felício; Couto e 
Caiado, 2014. 

Conhecimento (4); 
Experiência (6); 
Proficiência profissional (4); 
Habilidade cognitiva (4). 

Conclui-se que o capital humano 
influencia o capital social e o 
desempenho organizacional. 

Fonte: resultados da pesquisa. 

 

A revisão da literatura permitiu observar que não há consenso acerca dos fatores de 

influência sobre o desempenho, no entanto, evidenciou os elementos comuns dos 

diversos estudos realizados: a liderança, a orientação empreendedora, a orientação para 

a aprendizagem, a orientação para o mercado, o capital social e o capital humano. 

Em relação do desempenho observou-se que há três dimensões utilizadas, que 

seguem a classificação de Januzzi (2005), como indicador-insumo, indicador-processo, 

indicador-resultado e indicador-impacto, e são organizados pelos autores como 

apresentados no quadro 8. 

 

Quadro 8 -  

Tipologia dos indicadores. 

Menezes, Guimarães 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 serviços de energia é menor que no ano 
passado: indicador-processo 
O tempo de resposta para lidar com reclamações dos clientes externos é menor que no ano 
passado: indicador-processo 
A satisfação do cliente é maior que no ano passado: indicador-resultado 
O número de sugestões implementadas pela empresa é maior que no ano passado: indicador-
processo 
Na empresa, o número de indivíduos 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 líquidos: indicador-resultado 
Crescimento da produtividade: indicador-processo 
Retorno sobre ativos: indicador-resultado 
Retorno sobre vendas: indicador-resultado 

Felício, Couto e Caiado (2014) 

O crescimento na participação 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 

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

Desempenho global, que foi medido pelo desempenho dos estudantes no provão: indicador-
resultado 
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Fernandes e Santos (2008) 

Teve um aumento da parcela do mercado, em relação ao ano passado: indicador-resultado 
Aumentou o crescimento em vendas, em relação ao ano passado: indicador-resultado 
Foi mais lucrativa, em relação ao ano passado: indicador-resultado 
Aumentou seu tamanho, em relação ao ano passado: indicador-resultado 
Teve uma performance geral melhor, em relação ao ano passado: indicador-resultado 

Cheruiyot e Maru (2013) 

Os serviços desta universidade são muito melhores do que as concorrentes: indicador-
processo 
As facilidades desta universidade são muito melhores do que as concorrentes: indicador-
insumo 
O programa acadêmico desta universidade é muito melhor do que das concorrentes: indicador-
insumo 
As respostas dadas aos nossos problemas por esta universidade são 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 são muito melhores do que as concorrentes: 
indicador-insumo 
A taxa de evasão 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) 

Nós somos reconhecidos pela sociedade e/ou pela indústria por nossa flexibilidade e poder de 
inovação: indicador-impacto 
Nosso departamento é altamente lembrado pela indústria: indicador-impacto 
Muitos de nossos pesquisadores desenvolvem pesquisas em parceria com profissionais não 
acadêmicos: indicador-processo 
Nós temos grande número de spin-offs: indicador-impacto 
Nossos estudantes de graduação alcançam postos elevados na indústria: indicador-impacto 
Os pesquisadores de nossa instituição focam na pesquisa aplicada: indicador-processo 

Aghion et al (2010) 

Número de patentes registradas: indicador-resultado 

Santos (2008) 

Desempenho da IES na avaliação do MEC - IGC: indicador-resultado 
Taxas de retorno: indicador-resultado 
Índice de solvência: indicador-resultado 

Índice de endividamento: indicador-resultado 

Índice de eficiência: indicador-processo 
Índices internacionais (EBITDA e Free Cash Flow): indicador-resultado 
Aumento no número de alunos: indicador-resultado 

Fonte: elaboração própria. 

 

Desta forma, ao considerar os indicadores-resultado presentes nos estudos 

registrados, assim como a aderência de cada indicador às áreas de resultados obtidas na 

análise do conceito desempenho, dadas pelos atributos econômicos, financeiros, 

mercadológicos, técnico-operacionais e sociais, realizou-se uma proposta inicial para a 

operacionalização do desempenho no ambiente das Pmies, apresentada no quadro 9. 
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Quadro 9 -  

Proposta inicial das variáveis do construto desempenho das Pmies. 

Dimensão acadêmica 
Dimensão administrativo-

financeira 
Dimensão social 

 
Desempenho da 

PMIES na avaliação 
do MEC e 

desempenho dos 
alunos no Enade, que 
pode ser medido pelo 

IGC 

Aumento do lucro; Redução da 
inadimplência; Aumento de 

matrículas; satisfação dos alunos 
com a instituição, satisfação dos 
coordenadores e diretores com o 
pessoal técnico-administrativo e 
satisfação dos alunos com os 

professores. 

 
Aumento de publicações dos 
professores; Quantidade de 

projetos de extensão ofertados à 
comunidade; Redução da evasão 

escolar; Quantidade de alunos 
em estágio; Empregabilidade dos 

alunos. 
Fonte: elaboração própria 

 

A dimensão acadêmica para a descrição do desempenho de uma PMIES privada é 

operacionalizada pela medida da qualidade da formação dos alunos, da qualidade dos 

cursos e da IES, que podem ser resumidos em um único indicador, que é o Indice Geral 

de Cursos - IGC -, obtido anualmente pelo Sinaes. O IGC é calculado por IES e varia de 1 

a 5. 

A dimensão administrativo-financeira para a descrição do desempenho de uma 

Pmies privada é operacionalizada pela medida da eficiência dos processos de gestão, 

obtida pela satisfação dos alunos com a instituição, satisfação dos coordenadores e 

diretores com o pessoal técnico-administrativo, satisfação dos alunos com os professores, 

e pela lucratividade da instituição, obtida pelo aumento do número de matrículas, aumento 

do lucro e redução da inadimplência. 

A dimensão social para a descrição do desempenho de uma Pmies privada é 

operacionalizada pelo aumento de publicações dos professores, quantidade de projetos 

de extensão ofertados à comunidade, quantidade de alunos em estágio, pelo aumento da 

empregabilidade dos alunos e redução da taxa de evasão dos alunos.  

 

Hipóteses do estudo 

Ao considerar os estudos de Menezes, Guimarães e Bido (2011), na constatação da 

influência da cultura de aprendizagem, ou orientação para a aprendizagem, de acordo 

com Baker e Sinkula (1999), no desempenho organizacional, estabeleceu-se a seguinte 

hipótese para o estudo: H1: a orientação 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-relações existentes entre a 

orientação para aprendizagem, a orientação para o mercado e as inovações, observou-se 

em tais estudos que a orientação para a aprendizagem antecede a orientação para o 

mercado e o sucesso das inovações na influência sobre o desempenho. Fundamentado 

nestes estudos, estabeleceu-se a seguinte hipótese para o estudo: H2: a orientação para 

a aprendizagem influencia positivamente e indiretamente o desempenho das Pmies 

privadas, por meio da orientação para o mercado. 

Ao observar a influência da orientação para o mercado sobre o desempenho 

organizacional, verificada nos estudos que envolvem a orientação para o mercado por 

meio da escala Markor, assim como as escalas de Narver e Slater (1990), ou Deshpande 
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e Farley (1998), em destaque no quadro 9, estabeleceu-se a seguinte hipótese para o 

estudo: H3: a orientação 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 orientação empreendedora influencia positivamente a orientação para 

a aprendizagem, assim como o desempenho organizacional. Diante dessas evidências 

estabeleceram-se as seguintes hipóteses: H4: a orientação empreendedora influencia 

positivamente e indiretamente o desempenho das Pmies, por meio da orientação para a 

aprendizagem. H5: a orientação empreendedora influencia positivamente e diretamente o 

desempenho das Pmies privadas. 

Embora o estudo de Fernandes e Santos (2008) tenha constatado que a influência 

da liderança seja pequena, segundo Tarabishy et al (2005), quanto maior o grau de 

liderança dos dirigentes, maior será a orientação empreendedora das empresas dirigidas. 

Desta forma estabeleceu-se a seguinte hipótese para o estudo: H6: a liderança dos 

diretores ou coordenadores influencia positivamente e indiretamente o desempenho das 

Pmies privadas por meio da orientação empreendedora. 

Com base nos estudos de Felício, Couto e Caiado (2014) o capital humano dos 

principais líderes influencia o desempenho das organizações. Diante disso estabeleceu-se 

a seguinte hipótese para o estudo: H7: o capital humano dos diretores ou coordenadores 

influencia positivamente e diretamente o desempenho das pmies privadas. 

O estudo de Felício, Couto e Caiado (2014) constatou que o capital humano dos 

executivos principais de uma empresa influencia o capital social dos mesmos. 

Fundamentado neste estudo estabeleceu-se a seguinte hipótese para estudo: H8: o 

capital humano dos diretores ou coordenadores influencia positivamente e indiretamente o 

desempenho das Pmies privadas, por meio do capital social destes mesmos diretores ou 

coordenadores. 

Embora os estudos de Felício, Couto e Caiado (2014) não tenham encontrado 

influência positiva entre capital social e desempenho, os estudos de Acquaah (2007) 

constataram que o capital social dos líderes influencia positivamente no desempenho das 

organizações. Desta forma estabeleceu-se a seguinte hipótese para estudo: H9: o capital 

social dos diretores ou coordenadores influencia positivamente e diretamente o 

desempenho das Pmies privadas. 

Por fim, concluiu-se que as nove hipóteses estabelecidas sugerem um desenho para 

as inter-relações existentes entre os fatores mencionados e o desempenho 

organizacional, que foi avaliado por meio de pesquisa descritiva, junto a uma amostra de 

IES privadas de pequeno e médio porte. 

 

Procedimentos metodológicos 

Na operacionalização destas dimensões, assim como seus indicadores, foi realizada 

consulta à especialistas, tradução de algumas escalas da língua inglesa para a língua 

portuguesa, assim como posterior retradução, da língua portuguesa para a língua inglesa.  
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A partir da definição dos indicadores constituintes do instrumento de pesquisa foi 

realizado um processo para a sua validação por meio da avaliação de juízes com o uso 

do coeficiente de validade de conteúdo - CVC -, pré-teste junto à uma amostra piloto de 

24 diretores e coordenadores e análise fatorial exploratória aplicada aos dados coletados 

do pré-teste.  

A partir daí foi realizado o planejamento amostral e efetivada a coleta dos dados 

primários da pesquisa quantitativa-descritiva, junto à amostra probabilística de 161 

diretores e coordenadores de instituições de ensino superior privadas de pequeno e 

médio porte do Estado de São Paulo, 58% do total de Pmies, que segundo a Abmes 

(2014), são IES com até 3.000 alunos. 

Por fim, realizou-se uma segunda análise fatorial exploratória com os dados obtidos 

na pesquisa quantitativa-descritiva, com finalidade de confirmação da estrutura de cada 

construto envolvido e a modelagem de equações estruturais baseada em PLS, assim 

como a sua validação e discussão, que serão apresentadas a seguir, a começar pela 

elaboração das hipóteses do estudo, que foram elaboradas com base na síntese do 

referencial teórico. 

Sobre as premissas subjacentes ao uso da AFE foram consideradas as orientações 

de Stevens (1996); Tabachnik e Fidell (2005); Hair et al(2009) e Garson (2014), conforme 

apresentado no quadro 10. 

 

Quadro 10 -  

Premissas subjacentes ao uso da análise fatorial exploratória. 

Premissas subjacentes 
Considerações a serem utilizadas nesta 

pesquisa 

Tamanho da amostra: Stevens (1996); 
Tabachnik, Fidell (2005); Hair et al (2009) e 

Garson (2014) 

5 a 20 casos por variável do maior construto 
Stevens (1996) 

Multicolinearidade: Stevens (1996); 
Tabachnik, Fidell (2005) 

MSA (Measure of Sampling Adequacy) > 0,5 
Tabachnik, Fidell (2005); Garson (2014) 

Hair et al.(2009); Garson (2014) Kaiser-Meyer-Olkin > 0,5 
Tabachnik, Fidell (2005); Garson (2014) 

Normalidade multivariada: 
Stevens (1996); Tabachnik, Fidell (2005); Hair 

et al.(2009); Garson (2014) 

Condição para os testes de significância: 
Hair et al.(2009); Garson (2014) 

Fonte: autor. 

 

Para a verificação da aplicabilidade da AFE nesse conjunto de dados foram 

realizados o teste de adequação da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), a medida de 

adequação da amostra - MAS - e o teste de esfericidade de Bartlett, que indica se a 

matriz de correlações é uma matriz identidade. 

Entre os métodos de rotação da matriz fatorial optou-se pelo método Varimax, uma 

vez que produz a melhor solução em situações de exploração de dimensões para um 

conjunto de variáveis incialmente selecionadas (Hair et al, 2009). 

O método de extração utilizado foi o método de análise dos componentes principais, 

onde foi fixado o número de fatores, que no caso foi de um fator para cada construto, 

quando este era unidimensional, ou um fator para cada dimensão do construto, quando foi 

o caso.  
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Na análise das comunalidades, que é a medida de quanto da variância da variável é 

explicada pelos fatores derivados pela AFE, optou-se pela exclusão das variáveis com 

comunalidades abaixo de 0,50 (Hair et al, 2009). 

Para a avaliação de sua consistência interna utilizou-se o índice alfa de Cronbach 

(α). O software estatístico utilizado no tratamento dos dados foi mais uma vez o Statistical 

Package for the Social Sciences - SPSS -, versão 19.0. 

Devido à grande quantidade de construtos e indicadores envolvidos no modelo 

proposto, em comparação aos estudos que foram referência nesta pesquisa, foi utilizada 

uma alternativa à modelagem de equações estruturais, que é baseada em covariâncias, 

pela Modelagem de equações estruturais baseada no método dos mínimos quadrados 

parciais - Partial Least Squares PLS - ou modelagem de equações estruturais baseado 

em variâncias (Hair et al., 2009), com o uso do software SmartPLS. 

 

Resultados e discussão 

A amostra evidencia uma participação de 30% de Pmies cujo tempo de existência 

não ultrapassa 12 anos e 72% de Pmies que não ultrapassa 20 anos de existência. A 

amostra possui tempo de existência médio de 23 anos, coeficiente de variação de 86% e 

tempo de existência mediano de 15 anos. Na tabela 1 apresenta-se os dados relativos ao 

tempo de existência das Pmies constituintes da amostra. 

 

Tabela 2 - 

Tempo de existência das Pmies. 

Idade da IES em anos n % 

04  12 48 30 

12  20 67 42 

20  28 6 4 

28  36 2 1 

36  44 11 7 

44  52 13 8 

52  60 4 2 

60  68 2 1 

68  76 2 1 

76  84 4 2 

84  92 1 1 

92  100 1 1 

total 161 100 
Fonte: autor. 

 
A amostra evidencia que 60,5% das Pmies não possuem mais do que 788 alunos 

matriculados na graduação. A amostra possui número de alunos médio de 772, 

coeficiente de variação de 83% e número de alunos mediano de 600. Na tabela 2 

apresenta os dados relativos ao número de alunos das Pmies constituintes da amostra. 
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Tabela 3 -  

Número de alunos das Pmies. 

Número de alunos n % 

50   296 39 24 

296  542 36 22,5 

542  788 22 14 

788   1034 21 13 

1034  1280 11 7 

1280  1526 9 5,5 

1526  1772 5 3 

1772  2018 4 2,5 

2018  2264 4 2,5 

2264  2510 3 2 

2510  2756 0 0 

2756  3002 6 4 

total 160 100 
Fonte: autor. 

 

O mapa representado na figura 2 ilustra a distribuição de Pmies no Estado de São 

Paulo, que apresenta assimetria na região Sudeste do Estado. É importante destacar que 

tal assimetria não está relacionada ao processo de amostragem, mas ao perfil da 

distribuição das Pmies no Estado, visto que a amostra foi obtida por amostragem 

sistemática, onde o sistema criado estava relacionado à ordem decrescente dos valores 

de IGC e não tinha nenhuma relação com a localização das Pmies. Registra-se que o 

volume de cada esfera apresentada na figura 2 é diretamente proporcional à frequência 

de Pmies da amostra. 

 

Figura 2 -  

Distribuição geográfica da Pmies constituintes da amostra. 

 

Fonte: autor. 
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Ressalta-se que o público alvo da pesquisa foram as faculdades privadas de 

pequeno e médio porte existentes no Estado de São Paulo. Desta forma, nas regiões com 

espaços vazios no mapa podem existir faculdades de grande porte, mais de 3000 alunos, 

centros universitários ou universidades públicas ou privadas que não foram foco deste 

estudo. 

Baseando-se na fundamentação teórica e nas hipóteses estabelecidas, propõe-se o 

desenho do modelo a ser testado no ambiente das Pmies privadas, ilustrado na figura 3. 

 

Figura 3 -  

Modelo estrutural planejado. 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
 
         
 
 
 
 
 
 
   Fonte: autor. 

 
 

Da mesma forma foi estabelecido o desenho do modelo representativo dos fatores 

de influência sobre o desempenho no ambiente das Pmies privadas, que envolve seis 

construtos que representam os fatores de influência sobre o desempenho, além do 

construto que representa o desempenho das Pmies privadas: 

a) liderança empreendedora, operacionalizado por sete variáveis com base em 

Tarabishy et al (2005), traduzido para a língua portuguesa por Fernandes e Santos 

(2008); 

b) orientação empreendedora, operacionalizado por seis variáveis distribuídas em três 

dimensões com base em Covin, Slevin (1989, 1990) e Lumpkin, Dess (1996), 

traduzidas por Reis Neto et al (2013); 

c) orientação para o mercado, operacionalizado por dez variáveis com base em 

Narver, Slater, MacLachlan (2004), e Deshpande, Farley (1998), traduzida por 

Fernandes e Santos (2008) e adaptada pelo autor para o ambiente das Pmies 

privadas; 

Desempenho de uma IES 

privada 

Desempenho acadêmico; 

Desempenho administrativo-

financeiro; 

Desempenho social. 

Orientação 

empreendedora 

    Liderança                        

empreendedora 

Orientação para 

a aprendizagem 

Orientação para 

o mercado 

Capital social Capital humano 

H1 

H2 
H3 

H4 

H5 

H6 

H7 

H8 

H9 
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d) orientação para a aprendizagem, operacionalizado por oito variáveis com base em 

Hurley e Hult (1998), traduzida por Fernandes e Santos (2008) e adaptada pelo 

autor para o ambiente das Pmies privadas; 

e) capital social, operacionalizado por vinte variáveis distribuídas em cinco dimensões 

adaptadas para o ambiente das Pmies privadas pelo autor, a partir de Felício, 

Couto e Caiado (2014); 

f) capital humano, operacionalizado por dezoito variáveis distribuídas em quatro 

dimensões e adaptadas para o ambiente das Pmies privadas a partir de Felício, 

Couto e Caiado (2014); 

g) desempenho das Pmies privadas, operacionalizado por quinze variáveis 

distribuídas em três dimensões, e elaboração própria, a partir de evidências 

extraídas do referencial teórico. 

 

A partir da estruturação das variáveis que operacionalizam cada um dos construtos 

foi realizada a análise do modelo estrutural e dos modelos de mensuração iniciais, 

apresentado na figura 4 e discutidos a seguir. 
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Figura 4 -  

Modelo estrutural e modelos de mensuração iniciais4. 

 
Fonte: resultados da pesquisa 

 

 

 

O desenho do modelo apresenta as correlações entre as variáveis observáveis e as 

variáveis latentes nos modelos de mensuração, os valores dos coeficientes de 

determinação para todas as variáveis endógenas, os valores dos coeficientes de caminho 

da regressão linear entre as variáveis latentes e os testes de significância estatística de 

todas as relações. A partir daí realizou-se a validação do modelo, a começar pelos 

modelos de mensuração e, após os ajustes destes, o modelo estrutural (Ringle, Silva, 

Bido, 2010). 

                                                           
4 Nota: LE: liderança empreendedora; OE: orientação empreendedora; OA: orientação para a 

aprendizagem; OM: orientação para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES: 
desempenho; INO: inovatividade; PRO: proatividade; AR: assunção aos riscos; ST: status; V&AF: 
vínculos e apoio familiar; CPL: cumplicidade; RP: relações pessoais; RS: relações sociais; CON: 
conhecimento; EXP: experiência profissional; CP: capacidade profissional; HC: habilidade cognitiva; 
ACAD: dimensão acadêmica; TA: dimensão técnico-administrativa; SOC: dimensão social. 
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A primeira verificação relevante para avaliação dos modelos de mensuração foram 

as validades convergentes, que podem ser obtidas pelas variâncias médias extraídas - 

AVE -, e a segunda verificação relevante para a avaliação dos modelos de mensuração 

foram as consistências internas, dadas pelo alfa de Cronbach (ac), e confiabilidades 

compostas (cc) de cada uma das variáveis latentes. No quadro 11 apresenta-se os 

resultados da avaliação do modelo. 

 

Quadro 1 -  

Variância média extraída, confiabilidade composta e consistência interna. 

Variáveis latentes: construto/dimensões AVE cc ac 

Orientação para o mercado 0,638 0,875 0,812 

Orientação para a aprendizagem 0,600 0,856 0,779 

Orientação 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 Assunção aos riscos 0,816 0,899 0,775 

Liderança 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 Vínculos e apoio familiar 0,650 0,847 0,728 

dim.3 Cumplicidade 0,720 0,885 0,805 

dim.4 Relações Pessoais 0,634 0,896 0,854 

dim.5 Relações 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 Experiência 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 acadêmico 1,000 1,000 1,000 

Fonte: resultados da pesquisa 

 

Quando as AVE são maiores que 0,50 admite-se que o modelo de mensuração 

converge a um resultado satisfatório, porém, quando isso não ocorrer deve-se eliminar as 

variáveis observadas no modelo de mensuração que apresentar a AVE < 0,50 (Fornell, 

Larcker, 1981). 

Diante do valor da AVE = 0,441 da variável latente capital social, foi realizado a 

exclusão das variáveis observadas constituintes deste construto, a partir da variável 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 após a primeira exclusão, porém, se manteve constante em 0,442 após 

as outras, o que denota a não convergência desse modelo de mensuração. 
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Os valores acima de 0,60 para a ac e valores acima de 0,70 para a cc são 

considerados satisfatórios, embora valores superiores a 0,90 dos construtos capital social, 

capital humano, além da dimensão proatividade, sejam preocupantes (Hair et al, 2009). 

A avaliação do modelo estrutural foi realizada por meio da avaliação dos coeficientes 

de determinação de Pearson (r2), que explica o quanto da variância das variáveis 

endógenas é explicada pelo modelo. Para a área de ciências sociais e comportamentais, 

Cohen (1988 apud Ringle, Silva e Bido, 2014 ) sugere que r2=2% seja classificado como 

efeito pequeno, r2=13% como efeito médio e r2=26% como efeito grande. Diante disso foi 

possível verificar que todas as variáveis latentes endógenas, com exceção da orientação 

para o mercado, possuem efeito grande. 

No modelo estrutural teórico proposto as variáveis latentes que são exclusivamente 

exógenas são a liderança empreendedora e o capital humano.  

Por meio de técnica de reamostragem - botstrapping - foi possível calcular testes t 

student entre os valores obtidos na pesquisa e aqueles gerados pela re-amostragem para 

as correlações entre as variáveis observadas e variáveis latentes, além das variáveis 

latentes com as outras variáveis latentes (Ringle, Silva, Bido, 2014).  

O desenho do modelo ajustado apresenta as correlações entre as variáveis 

observáveis e as variáveis latentes nos modelos de mensuração, os valores dos 

coeficientes de determinação para todas as variáveis endógenas, os valores dos 

coeficientes de caminho da regressão linear entre as variáveis latentes e os testes de 

significância estatística de todas as relações. Na figura 5 apresenta-se o modelo estrutural 

e modelos de mensuração ajustados.  
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Figura 5 -  

Modelo estrutural e modelos de mensuração ajustados5. 

 
Fonte: resultados da pesquisa. 

 

Os valores críticos do test t bicaudal são de 1,65 (nível de significância = 10%), 1,96 

(nível de significância = 5%), e 2,58 (nível de significância = 1%) (HAIR et al., 2009). 

A terceira verificação relevante para a avaliação do modelo estrutural foi a validade 

preditiva (Q2), conhecido por indicador de Stone-Geisser. Como o próprio nome diz mede 

o quanto o modelo é capaz de prever. O modelo perfeito, sem nenhum erro, possui Q2 = 

1, mas como critério de avaliação devem ser obtidos valores maiores que zero (HAIR et 

al., 2009). 

 

 
                                                           
5 Nota: LE: liderança empreendedora; OE: orientação empreendedora; OA: orientação para a 

aprendizagem; OM: orientação para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES: 
desempenho; INO: inovatividade; PRO: proatividade; AR: assunção aos riscos; ST: status; V&AF: 
vínculos e apoio familiar; CPL: cumplicidade; RP: relações pessoais; RS: relações sociais; CON: 
conhecimento; EXP: experiência profissional; CP: capacidade profissional; HC: habilidade cognitiva; 
ACAD: dimensão acadêmica; TA: dimensão técnico-administrativa; SOC: dimensão social. 
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A quarta verificação para a avaliação do modelo estrutural foi a medida do tamanho 

do efeito (f2) ou Indicador de Cohen. Esse indicador mede o quanto cada construto é útil. 

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 são considerados pequenos, 

médios e grandes, respectivamente (Hair et al., 2009). 

A terceira e quarta verificação confirmaram que o modelo tem acurácia e que os 

construtos são importantes para o ajuste geral do modelo, no entanto, é possível observar 

que a Inovatividade (f2 = 0,087) e o Status (f2 = 0,17) têm efeito pequeno na explicação de 

suas respectivas variáveis endógenas: orientação empreendedora e capital social, 

respectivamente. 

A quinta e última verificação para a avaliação do modelo estrutural foi o índice de 

adequação do modelo: GoF - Goodness of Fit. Segundo Wetzels et al (2009 apud Ringle, 

Silva, Bido, 2014), o valor mínimo de 0,36 é adequado para as áreas de ciências 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 teórico proposto está validado, com a ressalva 

da não convergência do modelo de mensuração do capital social. 

 

Efeitos diretos, indiretos e efeito total dos fatores de influência sobre o 

desempenho 

A partir da validação do modelo estrutural e ajustes dos modelos de mensuração 

abriu-se espaço para que fossem analisadas as formas com que estas relações ocorrem, 

por meio da análise dos efeitos diretos, indiretos e totais de cada um dos fatores de 

influência sobre o desempenho das PMIES.  

Constatou-se que a orientação empreendedora possui relação direta, positiva e 

significante - ao nível de 1% - com a o desempenho das Pmies. A liderança 

empreendedora possui relação indireta, positiva e significante com o desempenho das 

Pmies, ao nível de significância estatística de 1%, assim como a orientação 

empreendedora, ao nível de significância estatística de 5%. 

Embora a orientação para a aprendizagem não tenha efeito direto sobre o 

desempenho, ao nível de significância considerado mínimo neste estudo, que é de 5%, e 

nem tampouco efeito indireto sobre o desempenho, constatou-se que o efeito total da 

orientação para a aprendizagem sobre o desempenho é positivo e significante ao nível de 

5%.  

Por meio da análise dos efeitos diretos, indiretos e totais, obtidos do modelo 

ajustado validado, foi possível testar as hipóteses propostas. 

Na primeira hipótese (H1) afirmou-se que a orientação para a aprendizagem 

influencia positivamente e diretamente o desempenho das Pmies privadas. Observou-se 

que não há efeito direto significante da orientação para a aprendizagem sobre o 

desempenho (Γ=0,212, t=1,92, p=0,055), no entanto, constatou-se que há uma relação - 

efeito total - significante quando somados os efeitos diretos e indiretos da orientação para 

a aprendizagem sobre o desempenho (Γ=0,207, t=2,02, p<0,05). 

Na segunda hipótese (H2), afirmou-se que a orientação para a aprendizagem 

influencia positivamente e indiretamente o desempenho das Pmies privadas por meio da 

orientação para o mercado. Observou-se que não há efeito indireto da orientação para a 
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aprendizagem sobre o desempenho (Γ=-0,005, t=0,10, p=0,918), no entanto, registre-se 

que há uma relação positiva e estatisticamente significante ao nível de 5% entre a 

orientação para a aprendizagem e a orientação para o mercado (Γ=0,289, t=1,924, 

p<0,05).  

Na terceira hipótese (H3) afirmou-se que a orientação para o mercado influencia 

positivamente e diretamente o desempenho das Pmies privadas. Observou-se que não há 

efeito direto da orientação para o mercado sobre o desempenho (Γ=-0,016, t=0,14, p = 

0,889). 

Na quarta hipótese (H4) afirmou-se que a orientação empreendedora influencia 

positivamente e indiretamente o desempenho das Pmies por meio da orientação para a 

aprendizagem. Observou-se que há efeito indireto da orientação empreendedora sobre o 

desempenho, por meio da orientação para a aprendizagem, estatisticamente significante 

ao nível de 5% (Γ=0,11, t=1,91, p<0,05). 

Na quinta hipótese (H5) afirmou-se que a orientação empreendedora influencia 

positivamente e diretamente o desempenho das Pmies privadas. Observou-se que há 

efeito direto da orientação empreendedora sobre o desempenho, estatisticamente 

significante ao nível de 1% (Γ=0,461, t=4,87, p<0,01). 

Na sexta hipótese (H6) afirmou-se que a liderança dos diretores ou coordenadores 

influencia positivamente e indiretamente o desempenho das Pmies por meio da 

orientação empreendedora. Observou-se que há efeito indireto da liderança 

empreendedora sobre o desempenho, por meio da orientação empreendedora, 

estatisticamente significante ao nível de 1% (Γ=0,282, t=5,56, p<0,01). 

Na sétima hipótese (H7) afirmou-se que o capital humano dos diretores ou 

coordenadores influencia positivamente e diretamente o desempenho das Pmies 

privadas. Observou-se que não há efeito direto do capital humano sobre o desempenho 

das Pmies (Γ=-0,053, t=0,42, p = 0,672). 

Na oitava hipótese (H8) afirmou-se que o capital humano dos diretores ou 

coordenadores influencia positivamente e indiretamente o desempenho das Pmies, por 

meio do capital social destes mesmos diretores ou coordenadores. Observou-se que não 

há efeito indireto do capital humano sobre o desempenho das Pmies, por meio do capital 

social, estatisticamente significante (Γ=0,086, t=1,31, p=0,191). Registra-se que, pela 

análise do coeficiente de caminho entre o capital humano e o capital social, observa-se 

que há uma relação positiva e estatisticamente significante ao nível de 1% entre esses 

dois construtos (Γ=0,617, t=10,356, p<0,01). 

Na nona hipótese (H9) afirmou-se que o capital social dos diretores ou 

coordenadores influencia positivamente e diretamente o desempenho das Pmies 

privadas. Observou-se que não há efeito direto do capital social sobre o desempenho 

(Γ=0,142, t=1,383, p = 0,167). No quadro 12 apresenta-se a consolidação das hipóteses 

testadas. 

 

Quadro 12 -  

Consolidação das hipóteses testadas. 

Hipóteses Estatísticas Resultados 

H1: a orientação para a aprendizagem influencia 
positivamente e diretamente o desempenho das Pmies 
privadas. 

(Γ=0,212, 
t=1,92, 

p=0,055) 
Não confirmada 
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H2: a orientação para a aprendizagem influencia 
positivamente e indiretamente o desempenho das Pmies, por 
meio da orientação para o mercado. 

(Γ=-0,005, 
t=0,10, 

p=0,918) 
Não confirmada 

H3: a orientação para o mercado influencia positivamente e 
diretamente o desempenho das Pmies privadas. 

(Γ=-0,016, 
t=0,14, p = 

0,889) 
Não confirmada 

H4: a orientação empreendedora influencia positivamente e 
indiretamente o desempenho das Pmies, por meio da 
orientação para a aprendizagem. 

(Γ=0,11, 
t=1,91, 
p<0,05) 

Confirmada 

H5: a orientação empreendedora influencia positivamente e 
diretamente o desempenho das Pmies privadas. 

(Γ=0,461, 
t=4,87, 
p<0,01) 

Confirmada 

H6: a liderança dos diretores/coordenadores influencia 
positivamente e indiretamente o desempenho das Pmies, por 
meio da orientação empreendedora. 

(Γ=0,282, 
t=5,56, 
p<0,01) 

Confirmada 

H7: o capital humano dos diretores/coordenadores influencia 
positivamente e diretamente o desempenho das Pmies 
privadas. 

(Γ=-0,053, 
t=0,42, p = 

0,672) 
Não confirmada 

H8: o capital humano dos diretores/coordenadores influencia 
positivamente e indiretamente o desempenho das Pmies, por 
meio do Capital Social destes mesmos 
diretores/coordenadores. 

(Γ=0,086, 
t=1,31, 

p=0,191) 
Não confirmada 

H9: o capital social dos diretores/coordenadores influencia 
positivamente e diretamente o desempenho das Pmies 
privadas. 

(Γ=0,142, 
t=1,383, p = 

0,167) 
Não confirmada 

Fonte: resultados da pesquisa 

 

Com o intuito de tornar aparente o encadeamento do processo analítico desse 

estudo, na figura 6 ilustra-se o desenho do modelo proposto a partir do referencial teórico, 

o desenho do modelo estrutural validado e os efeitos diretos e indiretos constatados. 

 

Figura 6 -  

Efeitos diretos e indiretos obtidos a partir do modelo proposto e validado6. 

 
Fonte: resultados da pesquisa. 

                                                           
6 Nota: LE: liderança empreendedora; OE: orientação empreendedora; OA: orientação para a 

aprendizagem; OM: orientação para o mercado; CH: capital humano; CS: capital social e DES: 
desempenho; H1, H2,...,H9 são as hipóteses testadas no estudo. 
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Ao confirmar a relevância do fator liderança e do fator empreendedor o estudo 

destaca o peso que o perfil da direção tem nessas organizações de ensino superior de 

pequeno e médio porte. Contudo, registre-se que essa relevância não é desprendida das 

condições de presença dos demais fatores no ambiente das Pmies, como capital humano, 

capital social, orientação para a aprendizagem e orientação para o mercado.  

Por fim, pode-se dizer que essas condições atuam para a conformação de um 

ambiente propício ao perfil atitudinal e comportamental de liderança e empreendedorismo 

dos diretores como fatores de influência significante sobre o desempenho das Pmies.   

 

Considerações finais 

Por meio deste estudo expandiu-se a discussão sobre a modelagem do 

desempenho mediante o delineamento de um modelo mais robusto, com múltiplos 

fatores, considerando-os fatores que antecedem o desempenho organizacional. Além 

disso aprofundou-se na conceituação e caracterização do desempenho das instituições 

de ensino superior privadas, sob a ótica da discussão de modelos organizacionais. 

Ao combinar teoria e dados no processo de construção e teste do modelo de 

desempenho das instituições de ensino superior, validou-se a escala para a mensuração 

do desempenho das Pmies, além de seis escalas de mensuração dos fatores de 

influência sobre o desempenho: orientação para o mercado, orientação para a 

aprendizagem, orientação empreendedora, liderança empreendedora, capital social e 

capital humano. 

Por fim, destaca-se a constatação dos efeitos indiretos da liderança empreendedora 

no desempenho das Pmies, bem como a influência direta da orientação empreendedora 

no desempenho deste tipo específico de organização, que são as instituições de ensino 

superior privadas.  
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