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Àqueles cujo propósito era seguir uma carreira acadêmica, 

terminaram o Mestrado no ano seguinte ingressaram no 

Doutorado e em um belo dia se depararam com um grande 

problema: as universidades não admitiam professores "teóricos"! 

Sabendo disso, correram atrás do tempo "perdido" e foram 

corajosamente para o tão falado mercado de trabalho.  

Conseguindo vencê-lo serão diferenciados, pois além de 

absorverem rapidamente a prática carregarão consigo a 

capacidade de executar atividades, solucionar problemas e 

identificar oportunidades tanto de ordem tática quanto estratégica. 
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A Sociedade e o Governo vem cobrando das universidades maior transparência do resultado de suas 

atividades, dos recursos que nelas são utilizados e de suas realizações. Novas abordagens e proposições têm 
sido requeridas para melhor adequá-las aos desafios trazidos por um mundo progressivamente dinâmico, 
informatizado e globalizado. 

A auto-avaliação do desempenho da universidade vem a ser uma resposta a essas exigências e 
desafios. É uma sistemática global de diagnóstico da qualidade e efetividade da administração e do ensino, 
considerando seus próprios ambiente e perspectiva. A partir da construção coletiva dos que a integram e sob 
a perspectiva dos dirigentes, estabelece-se um quadro comparativo com ela mesma por meio da geração de 
dados qualitativos relevantes para a tomada de decisões de novos caminhos. Tem a preocupação de ser exata 
e correta com relação à condução e ao uso de instrumentos, ser ética e social. 

A auto-avaliação não exclui as avaliações externas na perspectiva da universidade não se fechar em 
si mesma. 

O objetivo principal desta tese foi então complementar os instrumentos de auto-avaliação existentes 
nas universidades brasileiras, com vistas a contribuir à melhoria contínua da administração e do ensino das 
universidades no país. 

O instrumento construído está voltado à percepção dos dirigentes da instituição. O nível é 
institucional. O enfoque está na integração da melhoria do desempenho da qualidade com a efetividade do 
ensino e da administração. Cobre as exigências dos alunos, professores, funcionários administrativos, 
empregadores, familiares, instituições financiadoras de pesquisa e o MEC. Envolve as principais variáveis: 
liderança, planejamento estratégico, foco nos stakeholders, informação/análise, desenvolvimento e gestão de 
pessoas, gestão de processos administrativos e educacionais, sistema aberto e interação com o meio externo, 
saúde organizacional. Apresenta como propósito uma comparação com a própria instituição por meio de 
diagnóstico. 

O teste piloto do instrumento ocorreu no IME - Instituto Militar de Engenharia – uma vez que é líder 
no Brasil, recebeu o prêmio Qualidade Rio em 1999 e 2000 e o prêmio do Governo Federal em 2000 e seus 
integrantes consideram as avaliações de desempenho como parte estratégica à melhoria do ensino e da 
administração da instituição. 

As análises de confiabilidade e validade do instrumento foram realizadas de modo estatístico por 
meio do software SPSS. 

O referencial teórico explora os paradigmas da avaliação, os propósitos da avaliação na universidade, 
as dimensões envolvidas na avaliação no nível institucional e a avaliação da efetividade organizacional e da 
qualidade organizacional. Na metodologia da pesquisa são apresentados os passos para a construção do 
instrumento, a coleta de dados, processamento e análise do instrumento. 

Em seguida são abordados os fundamentos à estruturação do instrumento de auto-avaliação do 
desempenho e os conceitos que sustentam a auto-avaliação como: diagnóstico da qualidade e efetividade, 
diagnóstico da administração e do ensino, sistemática global, construção coletiva dos que integram a 
universidade, percepção dos dirigentes internos, quadro comparativo com a própria universidade e 
indicadores qualitativos. Apresenta-se a aplicação do instrumento, o detalhamento de sua confiabilidade e 
validade e discute-se os resultados. Na conclusão são sugeridas uma metodologia de implementação da auto-
avaliação e aplicação do instrumento, além de algumas direções para pesquisas futuras. 
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Society and the Government are asking more transparency in the results of university activities, the 

resources utilized and achievements obtained. New approaches and propositions have been required in order 
to make them more adequate to the challenges faced in a more progressive, dynamic and globalized world. 

The self-appraisal of university performance is becoming one response to such demands and 
challenges. It is a global systematic for quality and management/ teaching effectiveness, taking into 
consideration its own environment and perspective. Based on the collective construction of all integral 
components and under the perspective of the leaders, a comparative table is made by generating relevant 
qualitative data for decision-making with respect to new directions. It has concern for precision and for the 
use of the Instrument being ethically and socially correct. 

Use of the self-appraisal response does not mean that external assessments are denied. The university 
is not an enclosed institution. 

The main objective of this thesis is, therefore, to complement the current self-appraisal instruments in 
Brazilian universities, with a view to making a contribution to continuous improvement of the management 
and teaching systems employed in these institutions. 

The instrument that has been devised is directed at the perception of the leaders of the institution. The 
level is institutional. The focus is on the best of quality performance with the effectiveness of teaching and 
management. It covers student demands through student, professors, administrative functionaries, families, 
research finance institutions and the MEC (Ministry of Education and Culture). It involves the principal 
variables: leadership, strategic planning, focus on the stakeholders, information/ analysis, development and 
management of people, management of administrative and educational processes, an open system and 
interaction with the outside medium, organizational healthiness. It submits the proposition of a comparison 
with the institution itself by means of diagnosis. 

The pilot test of this instrument was made at the IME – Military Institute of Engineering – since this 
establishment is a leader in Brazil, received the Rio Quality Award in 1999 and in 2000 and Federal 
Government Award in 2000 and its component members treat performance assessment as a strategic part of 
teaching improvement and institutional management. 

The reliability and validity indices of the Instrument were carried out statistically using the SPSS 
software. 

The theoretical referential explore the paradigms of assessment, the proposition of assessment at the 
university, the dimensions involved in the assessment at an institutional level and the evaluation of 
organizational effectiveness and quality. Within the research methodology, steps are presented for 
constructing the instrument, data acquisition, processing and analyzing the instrument. 

Next, the fundaments for structuring the instrument for performance self-appraisal are presented, and 
also the concepts that sustain the self-appraisal, such as: diagnosis of quality and effectiveness, diagnosis of 
management and teaching, global systematic, collective construction of those integral components of the 
university, perception of internal leaders, a comparison table of the aforesaid and qualitative indicators. 
Application of the instrument is described, detailing of its reliability and its validity are demonstrated and 
discussions of results are presented. The conclusion contains some directions for future studies. 
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1 O PROBLEMA 

1.1 Contextualização 

As universidades em todo o mundo estão sendo sujeitas a constantes críticas. Nos últimos 

anos a sociedade vem cobrando das universidades maior transparência do resultado de 

suas atividades e dos recursos por elas utilizados.  

Essas instituições vêm apresentando dificuldades para atender à nova demanda pelo seu 

crescimento acelerado e pelo acúmulo de problemas administrativos e acadêmicos. Barros 

(1997) destaca os seguintes problemas: 

 Essas instituições têm uma vocação de excelência acadêmica e científica que as 

obriga a uma melhoria contínua da qualidade de seus serviços no campo do ensino e 

pesquisa; 

 Os custos têm disparado como conseqüência da massificação do acesso e das 

restrições econômicas, forçando uma maior eficiência do sistema;  

 A sociedade está exigindo do sistema de ensino superior uma maior contribuição ao 

desenvolvimento nacional;  

 A internacionalização da produção e da formação superior reclama níveis maiores de 

qualidade; 

 Todo aluno/usuário/cliente tem o direito a conhecer dados e especificações acerca da 

qualidade oferecida pela instituição em que ingressa e desenvolve sua formação;  

 As universidades têm que oferecer evidências à sociedade, da qualidade de sua ação e 

administração;  

 A natureza das funções e atividades das instituições universitárias gera uma 

necessidade de existência de processos internos e externos de avaliação como 

procedimento para garantir a pertinência, eficiência e eficácia das mesmas. 

Para haver a efetiva administração da universidade neste novo século, Penney (1996) 

acredita que os dirigentes acadêmicos deverão concentrar seus esforços nos seguintes 

desafios: administrar mudanças, reafirmar a liderança acadêmica, equilibrar os variados e 

distintos interesses, aumentar as quantias crescentes de fundos e responder às demandas 

por orçamentos restritos.  
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Não somente os dirigentes deverão concentrar seus esforços, mas também os professores 

e o pessoal administrativo das universidades deverão fazer o mesmo. Serão chamados a 

rever aspectos fundamentais de compromisso da universidade, como:  

1. Adequar a competência profissional ao competitivo mercado de trabalho;  

2. Produzir conhecimentos em sintonia com o processo de desenvolvimento nacional e 

da concorrência internacional;  

3. Formar cidadãos não apenas críticos, mas principalmente éticos, para que possam 

melhor interpretar e solucionar os problemas sociais, tecnológicos, políticos, 

econômicos e ambientais de seu tempo.  

As universidades têm responsabilidades para com a sociedade e o governo nas políticas 

públicas que estabelecem. Para tanto, ao elaborarem seus projetos institucionais 

necessitam deixar claro o porquê existem, o para quê existem e o para quem existem e 

tudo isto levando em consideração a competência, pertinência e eqüidade (Franco, 1998). 

Ludke (1993) argumenta que a avaliação pode ser extremamente importante na 

elaboração do projeto institucional, de modo a conhecer e construir um caminho para 

onde a universidade quer ir e para onde o seu projeto direcionar. Acredita que a questão 

central é saber o que a universidade quer, sendo este o problema em que a avaliação se 

encaixa como um mecanismo que fornece informações para uma mudança, num processo 

ativo e não estático. 

Firme (1993) comenta que se já existe um projeto, este é um ponto de partida, mas não 

para ser seguido na íntegra e sim, para ser também repensado.   

Se a avaliação não serve para construir um projeto, para mim, não serve 
para nada, porque ela é ponto de partida. Esse projeto, se já existe, existe 
em função de alguma avaliação anterior, que facilitou sua elaboração, 
portanto, (...) as duas coisas estão integradas (Firme, 1993:470). 

Juliato (1987) comenta que as razões para a implantação da avaliação sistemática do 

ensino superior no Brasil são praticamente as mesmas que as de outros países. No nível 

do sistema universitário, a demanda tem aumentado de forma significativa. Os custos e as 

pressões crescentes sobre os orçamentos públicos vêm aumentando a necessidade de 

novos elementos para o planejamento e de dados comparativos entre as instituições. Já no 

nível local, as universidades estão se tornando grandes e complexas, algumas muito 

burocratizadas, exigindo contínuos esforços de simplificação.  
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Conforme Dias Sobrinho (1997), as instituições de ensino e particularmente as 

universidades sempre fizeram avaliações de formas diferentes.  

Por exemplo, os processos de avaliação podem ocorrer de maneira interdependente ou 

independente em níveis distintos (Lopes, 1994):  

1. Individual (avaliação de alunos, professores e pesquisadores);  

2. Departamental (avaliação de currículos e cursos);  

3. Institucional (avaliação global da instituição);   

4. Interinstitucional (avaliação do ensino/aprendizagem); 

5. Regional (avaliação do sistema de ensino).  

Cada nível da avaliação implica profundidade, amplitude e complexidade diferentes, onde 

os resultados da avaliação também variarão (Lopes, 1994). 

Quanto ao tipo ou procedência, a avaliação pode ser classificada como (Freitas, 1995): 

 Auto-avaliação: é a forma de avaliação na qual os próprios avaliadores são objeto de 

avaliação. O processo tem a finalidade de retroalimentação para ajustes de ações 

internas do objeto avaliado no qual sujeito e objeto são o mesmo. Na avaliação do 

ensino superior é o caso típico das avaliações de desempenho feitas pelo corpo 

docente e discente;  

 Avaliação Participativa: é aquela da qual participam todos os membros relacionados 

com o objeto a ser avaliado; 

 Avaliação Interna: esta modalidade de avaliação é feita por avaliadores pertencentes a 

própria instituição gestora do projeto, mas não são responsáveis diretos pelo objeto do 

estudo. Os avaliadores apresentam interesse, conhecimento e familiaridade com o 

objeto a ser avaliado; 

 Avaliação Externa: esta forma de avaliação pode ser conduzida por um grupo de 

avaliadores externos, ou seja, especialistas não vinculados (direta ou indiretamente) à 

instituição executora do projeto, podendo, portanto, ser composto por pessoas de uma 

ou várias instituições. Na avaliação das instituições de ensino superior, a escolha dos 

especialistas é, geralmente, feita por áreas do conhecimento; 
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 Avaliação mista: é a que combina procedimentos da avaliação interna realizada por 

membros da própria instituição e avaliadores externos de outras instituições.  

Segundo Macário (1994: 40), 

(...) o ideário avaliativo sempre esteve presente no ensino superior 
brasileiro, assumindo diferentes denotações e conotações onde 
sobressaem fiscalização, controle, diagnóstico, acompanhamento e 
avaliação institucional, em estreita articulação com os diferentes 
contextos e períodos históricos por que tem passado o ensino superior 
brasileiro. 

Com relação às iniciativas de avaliação externa no ensino superior no Brasil, tem havido 

um esforço maior do Ministério da Educação em implementar: Avaliação Gerencial das 

Instituições, Autorização de Cursos de Graduação, Credenciamento de Instituições, 

Diretrizes Curriculares para os Cursos de Graduação, Exame Nacional de Cursos - 

Provão, Programa de Modernização e Qualificação do Ensino Superior, Avaliação das 

Condições de Oferta dos Cursos de Graduação, Programa de Avaliação Institucional das 

Universidades Brasileiras - PAIUB - e Reconhecimento de Cursos de Graduação 

(http://www.mec.gov.br/nivemod/educsupe.shtm site pesquisado dia 25/05/2000). 

Durham (1996) discute algumas questões importantes à avaliação do ensino superior com 

relação à pesquisa, pós-graduação, ensino de graduação e extensão.  

Explica que no sistema de ensino superior a pesquisa é avaliada no nível da pós-

graduação, pois concentra-se nesse nível de formação. É a pós-graduação que conta hoje 

com um sistema melhor estruturado de avaliação permanente da qualidade dos cursos, por 

meio dos procedimentos desenvolvidos pela CAPES. Baseia-se em indicadores de 

qualidade e de eficiência. A eficiência é avaliada por meio das taxas de conclusão dos 

cursos e do tempo médio para obtenção dos diplomas. A qualidade é avaliada com base 

em dois indicadores a produção científica e a produção de dissertações e teses.  

A graduação que constitui a atividade central do sistema de ensino superior não conta 

ainda com procedimentos institucionalizados de avaliação. As dificuldades dessa 

institucionalização são múltiplas. Uma das principais reside na própria dimensão e 

diversidade do sistema. Para suprir essa lacuna, o Governo organizou dois sistemas 

paralelos e complementares de avaliação do ensino e graduação: 



 

 17 

 Exames de final de curso que visam estabelecer um indicador objetivo da qualidade 

do ensino por intermédio de uma medida de rendimento dos alunos; 

 Avaliação dos cursos por área de conhecimento efetuada por comissões de 

especialistas que integram os indicadores de insumos (referentes à qualificação do 

corpo docente, à infra-estrutura física de laboratórios, bibliotecas e outras instalações, 

à estrutura curricular) e de eficiência com os resultados dos exames de final de curso. 

A extensão constitui a área mais heterogênea e diversificada das universidades e também 

aquela para a qual não foram desenvolvidos ainda instrumentos adequados de avaliação, 

tanto no Brasil quanto no exterior. O projeto do Ministério da Educação é incluir a 

avaliação da extensão na avaliação institucional. 

Dentre as iniciativas de avaliação externa, conforme Palharini (1999:3), é o processo de 

avaliação institucional que, 

tem  a dura tarefa, e mesmo o dever histórico, de articular as dimensões 
aqui denominadas de econômica, social e acadêmica. Visando, deste 
modo, responder tanto aos anseios desenvolvimentistas do nosso país 
como preservar, minimamente pelo menos, para as gerações futuras um 
lugar onde o conhecimento seja produzido e criticado, no interesse da 
humanidade. Requerendo-se, como condição básica para esta articulação, 
a autonomia da instituição. 

No âmbito do PAIUB, a Avaliação Institucional abrange as diferentes dimensões do 

ensino, da pesquisa, da extensão e da administração das IES. Constitui-se em um processo 

de contínuo aperfeiçoamento do desempenho acadêmico, do planejamento da 

administração da instituição e de prestação de contas à sociedade, tendo como princípios e 

diretrizes o respeito à identidade institucional (perfis, missões, condições, necessidades e 

aspirações) mediante um processo de adesão, de globalidade, com ampla participação de 

toda a comunidade acadêmica vinculada a cada instituição (SESu/MEC, 1994). 

Vahl (1993:223, 224) acredita que 

A avaliação institucional consiste na análise valorativa da organização, 
seu funcionamento e os resultados dos processos acadêmicos e 
administrativos a nível de cada uma das Instituições de Ensino Superior, 
tomando em consideração os resultados das avaliações de todas as 
atividades nelas desenvolvidas. 

Barros (1997) argumenta que a avaliação de uma universidade é institucional, enquanto 

procura levar em consideração os diversos aspectos indissociáveis das múltiplas 
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atividades fim e das atividades meio necessárias a sua realização. Para ele a avaliação 

institucional ganha importância como um instrumento não somente de prestação de contas 

à sociedade, como também de melhoria da qualidade de suas realizações, de 

aperfeiçoamento contínuo do desempenho acadêmico e do planejamento da gestão, uma 

vez que se apresenta como aporte ao processo decisório dos sistemas educacionais. 

De acordo com Both (1998:44), a avaliação institucional é, 

 Um processo contínuo de aperfeiçoamento do desempenho 
acadêmico; 

 Uma ferramenta para o planejamento e gestão universitária; 
 Um processo sistemático de prestação de contas à sociedade;  
 Um agente dignificador da função docente, técnica e administrativa. 

Pereira (1997:27), com relação à avaliação institucional, afirma que: 

Seu traço distintivo é a busca da qualidade e podemos dizer que este deve 
ser sempre o objetivo global do processo. Como processo contínuo e 
aberto, a avaliação deve envolver todos os setores da universidade, todas 
as pessoas que os compõem, de forma que todos participem do repensar 
objetivos, modos de atuação e resultados de sua prática. 

Entretanto, Palharini (1999:4) observa que 

Cada universidade tem um perfil, uma história. É preciso identificar esse 
perfil e reconstruir essa história para avaliar o papel que cada 
Universidade específica tem desempenhado historicamente na sociedade e 
frente ao desenvolvimento da ciência, colocando-os, então, em discussão 
para definir se é isso mesmo que a comunidade universitária e a 
sociedade querem para essa Universidade, neste momento e no futuro. 

Essa observação é para realçar o argumento de Cardoso (1991) de que um projeto de 

avaliação é amplo, global e preocupado com as condições para a elevação do padrão de 

qualidade da universidade quando começa analisando ela própria. 

Dias Sobrinho (1998) explica que a avaliação deve ser adaptada a cada instituição, para 

que a universidade possa definir com clareza os princípios e objetivos mais apropriados 

ao seu processo, bem como as melhores e mais adequadas maneiras de realizá-la, não 

perdendo de vista a missão, identidade, as prioridades e definições da instituição. 

Mas Palharini (1999:7) levanta um problema: 

Queremos avaliá-las (...) verificamos não dispor de métodos de análise 
ou, então, das condições e dos recursos necessários (...). 
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Outro problema importante a ser considerado é que em função da freqüente falta de 

explicitação quanto ao que se está avaliando, tem ocorrido um diálogo sem sintonia e 

ininteligível, podendo-se perceber que os debates centram-se, fundamentalmente, no 

processo de ensino/aprendizagem (Lopes, 1994).  

Faz-se necessário que as universidades desenvolvam internamente os próprios 

instrumentos para uma ampla auto-avaliação, de forma que elas possam sustentar e 

aprimorar seu desempenho global a partir de suas próprias características e de seu projeto 

institucional. 

A auto-avaliação não exclui a Avaliação Institucional na perspectiva da Universidade não 

se fechar em si mesma. Concordando com Durham (1996), a auto-avaliação deve 

conjugar com as avaliações externas, integrar os resultados dos demais processos 

avaliativos, utilizar indicadores gerais e levar a instituição a: 

 Definir suas potencialidades e deficiências; 

 Analisar as demandas e necessidades do contexto no qual se insere; 

 Definir seu projeto institucional. Deve incluir a definição das áreas de conhecimento a 

serem desenvolvidas tanto em termos de ensino como de pesquisa. A definição das 

prioridades na área da extensão. As transformações e inovações a serem introduzidas 

de forma a atender às necessidades locais, regionais e nacionais. As prioridades da 

política de qualificação de pessoal. Os processos a serem introduzidos para a melhoria 

da qualidade do ensino, da pesquisa e da extensão. 

Consequentemente, fica clara a urgência de investigar uma possível solução à seguinte 

questão:  

Os instrumentos, mais precisamente os questionários de auto-avaliação 
utilizadas pelas universidades brasileiras estão voltados a melhoria 
contínua do desempenho da administração e do ensino? 

1.2 Objetivos 

A proposta da tese é: 

Complementar os instrumentos de auto-avaliação existentes nas 
universidades brasileiras, com vistas a contribuir à melhoria contínua da 
administração e do ensino das universidades no país.  



 

 20 

Os objetivos secundários são: 

1. Realizar um levantamento bibliográfico sobre paradigmas da avaliação (estrangeiros e 

brasileiros); 

2. Fazer um levantamento bibliográfico sobre propósitos da avaliação na universidade; 

3. Realizar um levantamento bibliográfico sobre as dimensões envolvidas na avaliação 

no nível institucional; 

4. Conduzir um levantamento bibliográfico sobre avaliação do desempenho em 

universidades: enfoque na efetividade e qualidade; 

5. Proceder a um levantamento bibliográfico sobre instrumentos de avaliação, 

elaborados por pesquisadores consagrados ou inovadores na área (estrangeiros e 

brasileiros);  

6. Identificar os diferentes níveis de análise dos instrumentos: individual, da unidade ou 

institucional; 

7. Analisar se as dimensões e indicadores desses instrumentos estão adequados para 

avaliar a melhoria dos processos e/ou resultados do ensino e administração nas 

universidades; 

8. Identificar se esses instrumentos promovem a melhoria contínua do desempenho da 

universidade, senão, adaptá-los a esse ambiente; 

9. Identificar se os instrumentos estão privilegiando a percepção dos dirigentes, dos 

alunos, stakeholders externos ou clima organizacional;  

10. Elaborar um instrumento de avaliação considerando os itens acima; 

11. Fazer um teste piloto do instrumento; 

12. Avaliar os resultados do teste e propor melhoramentos se necessário. 

1.3 Premissa Adotada 

Inspirando-se em Macedo-Soares e Neves (2000), adotou-se a premissa de que um 

sistema de avaliação do desempenho organizacional pode ajudar a impulsionar as 

mudanças requeridas para a melhoria da universidade.  
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1.4 Delimitação  

A pesquisa abordou principalmente estudos teóricos e empíricos voltados para as 

instituições do ensino superior porque são consideradas as mais complexas dentre as 

organizações sociais. Baseou-se na exploração dos conceitos, paradigmas e propósitos de 

avaliação, dimensões da avaliação e conceitos da efetividade e qualidade na universidade.  

Neste contexto, houve primeiro a busca de material bibliográfico brasileiro com enfoque 

no ensino superior para a pesquisadora ter o conhecimento das necessidades e 

expectativas das universidades no Brasil. Com base nas definições encontradas nesse 

material houve a procura de outros materiais que pudessem trazer insumos empíricos para 

a estruturação do instrumento: materiais estrangeiros com enfoque também no ensino 

superior e brasileiros com enfoque em outras áreas. 

A estruturação do instrumento de auto-avaliação fundamentou-se em trabalhos cujo 

produto final era a construção de um instrumento que avaliasse a qualidade e/ou a 

efetividade. A avaliação deveria ocorrer no nível institucional sob à percepção dos seus 

dirigentes e orientada aos stakeholders. Tomou-se como referência os trabalhos de 

Cameron (1978) e Tan (1997) cujo enfoque de estudo é o ensino superior e de Macedo-

Soares e Neves (2000) desenvolvido para hospitais. Esse último apresenta semelhanças 

com as instituições de ensino no que concerne a natureza de vários processos gerenciais 

além do fato que em ambos a pessoa que anseia ser atendida é ao mesmo tempo cliente e 

insumo.  

Os estudos realizados por Cameron (homepage consultada em 01/10/1999: 

http://weatherhead.cwru.edu/wsom/profiles/cameronk.html) foram tomados como base 

para a presente pesquisa, pois são referência na área de Efetividade Organizacional. O 

pesquisador vem atuando nesta área desde 1978.  

A tese de Kee Kong Tan foi selecionada, na medida em que representa uma iniciativa de 

construir um instrumento que avalia a qualidade voltada especialmente ao ensino 

superior, pois como o autor afirma 

... TQM has exelled in industrial and business areas except in higher 
education until late 1980´s. Although the examples of TQM in higher 
education in this study were satisfactory, there has not been a single study 
developed to measure TQM in higher education (Tan, 1997:34). 
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Muitos pesquisadores de renome que desenvolvem pesquisa sobre instituições 

universitárias acreditam que as peculiaridades decorrentes da tríplice função de produção, 

transmissão e difusão de conhecimento para a sociedade impedem que a qualidade e 

efetividade da universidade possam ser avaliadas pelos parâmetros que são utilizados por 

outras instituições. Por exemplo, Baldridge et al. (1982) listam algumas dessas 

características peculiares: 

 Objetivos ambíguos, vagos e difusos; 

 Clientela especial com necessidades específicas e diversificadas demandando 

participação no processo decisório; 

 Tecnologia múltipla, complexa e indefinida;  

 Elevado grau do quadro funcional com autonomia de trabalho e lealdade tanto à 

profissão quanto à organização a que pertence; 

 Sensibilidade a fatores ambientais externos que afetam a sistemática da administração 

universitária. 

Complementando estas características há outros aspectos. A instabilidade administrativa, 

a estrutura fragmentada e descentralizada causam a descontinuidade dos planos, projetos e 

programas existentes. O processo decisório utiliza a racionalidade política. É uma 

organização em que matéria prima e produto são seres humanos. 

Desta maneira, pretende-se respeitar essas peculiaridades tão próprias das universidades e 

concordando com Vieira (1995:110),  

(...) qualquer iniciativa de adaptação de um modelo de administração 
empresarial para uma instituição educacional deve ser feita em estreita 
observância a sua especificidade. 

Porém, houve a necessidade de busca por material bibliográfico cujo escopo foge aos 

limites universitários. Muito pouco foi encontrado na literatura brasileira sobre avaliação 

do desempenho organizacional com base em investigações empíricas. Esta situação pode 

ser confirmada, citando Palharini (1999:115) 

Muito embora o movimento docente, através da ANDES, tenha avançado 
e definido os fundamentos para a avaliação institucional, não se 
verificaram desdobramentos decorrentes que conduzissem a propostas 
concretas e viáveis.  
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Então, a pesquisa incluiu um estudo sobre avaliação do desempenho organizacional 

desenvolvido para hospitais realizado por Macedo-Soares e Neves (2000), por cinco 

motivos: 

 No hospital "matéria prima" e "produto" são também seres humanos como nas 

instituições universitárias; 

 No hospital o cliente não possui meios de como avaliar os procedimentos médicos, já 

na universidade, o aluno também não tem como avaliar o conteúdo da disciplina 

lecionada pelo professor; 

 O instrumento desenvolvido no estudo contempla práticas de qualidade que podem 

contribuir para o sucesso da implementação de uma estratégia de melhoria da 

qualidade orientada para o cliente; 

 Enfatizou a percepção dos dirigentes internos, mais precisamente dos diretores dos 

hospitais; 

 Os pesquisadores são consagrados na área de gestão estratégica e avaliação do 

desempenho organizacional no Brasil. 

Conforme os motivos acima citados, constata-se que o estudo inclui aspectos similares 

aos abordados anteriormente na presente pesquisa, mas houve uma estreita observância a 

sua especificidade. É importante esclarecer que o propósito maior de consultar este 

trabalho foi ter um referencial do seu conteúdo conceitual para a estruturação do 

instrumento.  

A solução do problema proposto foi a construção de um questionário genérico em que as 

próprias universidades o customizarão conforme seus papéis, suas finalidades, seus 

enfoques com relação à administração, ensino, pesquisa e extensão. Os indicadores 

utilizados para a auto-avaliação serão adaptados e diferenciados por elas mesmas 

acabando por prejudicar uns e privilegiar outros na medida em que definem uma certa 

situação em particular no seu contexto corrente. 

1.5 Relevância, Contribuição, Justificativa e Originalidade 

O estudo sobre a melhoria do desempenho da universidade não está mais restrito às 

autoridades educacionais, às associações/conselhos (Associação dos Docentes do Ensino 

Superior - ANDES e o Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras – CRUB) e ao 
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Governo por meio do Ministério da Educação, mas abrange toda a comunidade 

universitária e sua responsabilidade para com a sociedade. 

A relevância deste estudo pode ser atribuída a vários fatores, por exemplo: os custos das 

universidades estão ficando mais elevados forçando maior eficiência do sistema. A 

sociedade está exigindo do sistema de ensino superior maior contribuição ao 

desenvolvimento do Brasil. O mercado de trabalho globalizado reclama níveis maiores de 

qualidade do ensino e ainda, todo aluno tem o direito de conhecer os dados e 

especificações acerca da efetividade e qualidade oferecidas pela instituição em que 

ingressa e que desenvolve sua formação.  

A contribuição acadêmico-científica da pesquisa é um instrumento para auxiliar na auto-

avaliação do desempenho das universidades sob a percepção de seus dirigentes internos, 

evitando desta forma a crítica de Magalhães (1993:459):  

Todos pressupõem modelos e, se formos assumir, hoje, modelos, para, a 
partir daí, realizar o nosso projeto de avaliação, vamos, simplesmente, 
adaptar a nossa prática ao modelo, sem nenhum raciocínio crítico sobre 
aquilo que está sendo efetivado. 

O instrumento proposto é considerado uma valiosa ferramenta de avaliação diagnóstica, 

porque, 

Existe um amplo consenso na literatura sobre a necessidade desse tipo de 
ferramenta, não apenas para auxiliar no diagnóstico da situação atual de 
uma organização com vistas a fazer as necessárias mudanças para 
implementar uma EMQ1, mas também para monitorar  a consolidação 
dessa estratégia. (...) a melhoria contínua do desempenho organizacional 
implica numa reavaliação periódica e sistemática do desempenho dos 
processos, produtos e serviços em relação às metas e objetivos de 
melhoria estabelecidos (Macedo-Soares, Neves, 2000:168). 

Existe a preocupação que o instrumento respeite a multiplicidade das universidades, 

porque:  

(...) não se trata de definir uma visão de mundo, mas, de ter coragem de 
admitir a multiplicidade e de colocar essa multiplicidade em discussão. As 
pessoas têm direito de criar outros mundos (...) (Magalhães, 1993:465).  

                                                            
1 Estratégia de Melhoria da Qualidade - EMQ 
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O instrumento2 não pode ser concebido de forma simples e universal, ou seja é necessário 

que seja dinâmico, orientado por valores, aspirações e demandas da sociedade, devendo 

ajustar-se às mudanças circunstanciais a fim de adquirir plena vitalidade. 

Deve ser abrangente e genérico, incluindo perguntas sobre as principais variáveis, 

permitindo analisar com maior profundidade e precisão os problemas identificados, 

oferecendo às universidades subsídios para encontrar a melhor solução para esses 

problemas.  

Tem como propósito gerar um quadro comparativo da instituição com ela mesma e não 

uma comparação entre as universidades, propiciando dados relevantes para as tomadas de 

decisão de novos caminhos de acordo com seus objetivos e projetos institucionais. Desta 

forma, o instrumento é útil aos dirigentes das instituições de modo a promover a melhoria 

contínua do desempenho da administração e do ensino, envolvendo tanto seus resultados 

quanto seus processos, podendo ser adaptado segundo o contexto da instituição. 

Mesmo que em essência as universidades tenham semelhantes missões, características e 

finalidades, na realidade cada uma têm sua identidade condicionada por seu contexto 

histórico-cultural, vocacional e estrutural que as tornam diferentes entre si, fato que exige 

o estabelecimento de avaliações diferenciadas (Freitas, 1995).  

A originalidade da tese está no instrumento apresentado neste trabalho. Por meio da 

pesquisa bibliográfica, ficou evidente que as avaliações do ensino superior nas 

universidades brasileiras de um modo geral estão voltadas para a percepção do professor 

ou do aluno. O nível de análise é departamental ou individual. O enfoque está no ensino e 

aprendizagem. A preocupação está apenas com os resultados e não com os processos. 

Contribuem para a realização de um ranking das universidades.  

Cabe ressaltar que o instrumento aqui construído está voltado à captação de dados a 

respeito das percepções dos dirigentes da instituição. O nível é institucional. O enfoque 

está na integração da melhoria do desempenho dos resultados (por meio dos critérios de 

efetividade) com os processos (por meio dos critérios de qualidade) do ensino e da 

administração. Cobre as exigências dos alunos, professores, funcionários administrativos, 

                                                            
2 A pesquisadora concorda com a argumentação de Vahl (1993) sobre os modelos, porém no caso, trata-se de um 

instrumento. 
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dirigentes, empregadores, familiares, instituições financiadoras de pesquisa e o Governo. 

Envolve as principais dimensões: liderança, planejamento estratégico, foco nos 

stakeholders, informação/análise, desenvolvimento e gestão de pessoas, gestão de 

processos administrativos e educacionais, sistema aberto e interação com o meio externo, 

saúde organizacional. Apresenta como propósito uma comparação com a própria 

instituição por meio de diagnóstico. 

1.6 Estrutura da Tese 

O projeto compreende 7 capítulos além dessa introdução. 

O capítulo 2 explora o referencial teórico, onde são apresentados os paradigmas da 

avaliação, os propósitos da avaliação na universidade, as dimensões envolvidas na 

avaliação no nível institucional e a avaliação da efetividade e da qualidade. 

No capítulo 3 são abordados a metodologia da pesquisa: o tipo da pesquisa, os passos para 

a construção do instrumento, o teste piloto, a coleta de dados, o processamento e a análise 

do instrumento e as limitações do estudo. 

O capítulo 4 trata dos fundamentos à estruturação do instrumento de auto-avaliação do 

desempenho. Aborda a construção de três instrumentos. 

No capítulo 5 desenvolvem-se os conceitos de auto-avaliação do desempenho da 

universidade. 

No capítulo 6 é dada uma ênfase na apresentação e aplicação do instrumento, havendo o 

detalhamento de sua confiabilidade e validade.  

Finalmente, nos capítulos 7 e 8 são apresentados os comentários e conclusões e as 

referências bibliográficas.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO  

Com base na revisão da literatura, adotou-se as seguintes definições para os conceitos 

principais da pesquisa. 

2.1 Paradigmas da Avaliação 

Neste contexto, faz-se importante citar Macário (1994), que explica as “Gerações da 

Avaliação”. Entre as várias classificações de avaliação encontradas na literatura, em que 

Egon G. Guba e Yvonna S. Lincoln identificam quatro gerações, onde as três primeiras 

refletem o paradigma científico e a quarta reflete o paradigma da negociação:  

Primeira Geração: geração da medida. Confunde mensuração (determinação de 

situação) com avaliação (determinação de valor). Apenas as informações sobre os alunos 

são avaliadas e medidas; 

Segunda Geração: já não há confusão entre avaliação e medida. O enfoque está na 

avaliação de programas e currículos, principalmente nas suas descrições; 

Terceira Geração: o julgamento é indispensável na avaliação. A preocupação está no 

mérito e na relevância; 

Quarta Geração: as exigências, percepções e as questões dos interessados são os fatores 

organizadores do processo avaliativo. Outros aspectos do processo devem ser avaliados 

além dos programas e currículos como estratégias de ensino, modelos de organização e 

outros. A avaliação é responsiva.  

Para Macário (1994:20), a Quarta Geração de Guba e Lincoln, 

Não utiliza mais exclusivamente a metodologia científica, não parte de 
hipóteses, nem de variáveis pré-determinadas, mas parte da negociação, 
do conhecimento do interessado, adotando o paradigma construtivista e 
firmando-se na avaliação responsiva como base de toda a negociação. 

Firme (1993) explica que a Primeira Geração da avaliação, tendo como principal 

defensor Rice, recebeu o nome de mensuração. Hadji (1994) comenta que entre 1920 e 

1940 houve um esforço para controlar os resultados e os desempenhos com a ajuda de 
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provas objetivas e padronizadas: os testes. Esta definição chamava a atenção para as 

noções de objetividade, fidelidade e para o interesse em dados susceptíveis de serem 

tratados matematicamente. Esta relação apresentava o inconveniente de desconsiderar 

tudo o que não era diretamente mensurável. 

Na Segunda Geração, o pensamento avaliativo apresentou uma preocupação com as 

questões e os propósitos do ensino. A avaliação voltou-se para a questão do objetivo, 

descreveu-se a consecução ou não do objetivo estabelecido, sendo definida por Tyler 

como a operação em que se determina a congruência entre o desempenho e os objetivos 

(Hadji, 1994). Sem os objetivos, não se podia saber se o trabalho tinha caminhado 

conforme o estabelecido, porém, os avaliadores apenas apresentavam seus resultados no 

final do projeto, informando se os objetivos tinham sido cumpridos ou não, concedendo 

desta forma, excessiva importância à técnica, fazendo dos comportamentos o critério 

último de apreciação. Consequentemente, sentiu-se a necessidade de verificar se os 

processos, projetos e programas deveriam continuar ou não. 

Surge, então, Combra, que chama a atenção para a necessidade de uma avaliação que 

melhore o curso dos acontecimentos. O julgamento, por exemplo para Stake, é fator 

fundamental na avaliação, não adiantando somente a descrição. Avaliar significava dar o 

juízo de valor. Assim, estabeleceu-se a Terceira Geração: geração do julgamento (Firme, 

1993).  

Logo, na primeira geração lidava-se com variáveis, na segunda com objetivos e na 

terceira, com vários tipos de informação. Já, a Quarta Geração, não partiu de objetivos, 

mas não os desprezou. Não partiu de variáveis ou de certos tipos de informação e também 

não os desprezou. Partiu de proposições que definiram-se em três níveis: afirmativas, 

preocupações e controvérsias (Firme, 1993). 

É também importante brevemente citar essa classificação das “Gerações da Avaliação” 

para esclarecer alguns pontos, na medida em que, por exemplo, além de muitos 

pesquisadores sobre o ensino superior ainda confundirem avaliação com mensuração 

(contexto da Primeira Geração), outros consideram que avaliação é principalmente fazer 

um julgamento de valor (contexto da Terceira Geração). 

Muitas vezes as palavras medir e avaliar são usadas de forma intercambiável. Vianna 

(1989) menciona que o primeiro problema está em definir, com relativa precisão, o que 
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essas palavras significam. Relata que medir é uma operação de quantificação, em que  se 

atribuem valores numéricos a características dos indivíduos, segundo critérios 

preestabelecidos. O índice quantitativo, obtido por intermédio da medida, identifica o 

status do indivíduo face à característica. Acredita-se que a medida é um passo inicial 

bastante importante mas não é condição necessária, nem suficiente, para que a avaliação 

se efetue. A medida pode levar a avaliação, porém esta somente se realizará quando forem 

expressos julgamentos de valor. 

A avaliação vai além da medição. A avaliação é um processo que só se realiza se houver 

explicitação de um juízo de valor que num processo formativo, deve ter a 

intencionalidade da transformação e melhoria da realidade avaliada. Recorre à orientação 

quantitativa ou qualitativa, mas freqüentemente combina as duas (Dias Sobrinho, 1998). 

A confusão de significados entre avaliação e medição foi comentada por Ludke (1993), 

que observa que a avaliação ficou muito tempo comprometida com uma visão tecnicista. 

Sob este ponto de vista, serve principalmente para medir de forma precisa e não para 

cumprir seu principal papel que é o de informar sobre o que é necessário à mudança e 

melhoria de um curso, de um programa, de um currículo ou de uma instituição 

universitária.  

Outro ponto a ser considerado é que, muitos pesquisadores sobre avaliação no ensino 

superior consideram a Terceira Geração como sendo a principal. Por exemplo, avaliar 

para Juliato, Valle, Aquilar, Dias Sobrinho, Flores e Vianna é fazer um julgamento de 

valor.  

Juliato (1987) afirma que a noção de valor é crucial em avaliação. Avaliar significa 

atribuir um valor.  

Valle (1986) destaca que a avaliação envolve juízos de valor, interesses políticos e 

necessidades sociais e que as universidades devem adotar a avaliação como prática 

permanente por serem organismos de tensões constantes e forte interação social. 

Aquilar et al. (1994) procuram sistematizar os diferentes conceitos sobre avaliação 

universitária afirmando que é uma forma de pesquisa social aplicada, sistemática, 

planejada, dirigida e destinada a identificar, obter e proporcionar de maneira válida e 

confiável dados e informação suficientes e relevantes para apoiar um juízo sobre o mérito 
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e o valor dos diferentes componentes de um programa (tanto na fase de diagnóstico, 

programação ou execução), ou de um conjunto de atividades específicas que se realizam.  

Dias Sobrinho (1997) acredita que sendo a formação a função mais importante da 

universidade, como da educação em qualquer nível, a avaliação não irá conter-se apenas 

no levantamento dos dados quantitativos na medida em que não gera juízos de valor, além 

de não ter o propósito transformador. A avaliação deverá buscar entender as razões do 

como/porquê e em que contexto são produzidos, qual seu significado, quais suas 

conseqüências e quais as ações que devem ser tomadas para minimizar ou mesmo 

eliminar o problema diagnosticado. Além disso, ele afirma que não basta um diagnóstico. 

Que a avaliação não deve apenas, por exemplo, se contentar em verificar se existe ou não 

integração no caso onde não há integração, mas colaborar para produzi-la propondo ações 

integradoras.  

Já Flores e outros pesquisadores conceituam avaliação como um processo sistemático e 

permanente que permite captar informação sobre o objeto avaliado para contrastá-lo com 

um marco de referência e a partir daí, emitir juízos de valor e proporcionar alternativas 

para melhorar esse objeto (Freitas,1995). 

De acordo com Vianna (1989), a avaliação decorre de um esforço sistemático para 

definição de critérios em função dos quais se coletam informações precisas para julgar o 

valor de cada alternativa apresentada e podendo esse valor basear-se, parcial mas não 

exclusivamente, em dados quantitativos.  

Escolher essa ou aquela alternativa, isto é, decidir, (...), é julgar o valor 
de uma ou de outra alternativa, optando pela melhor. Assim, (...) está 
implícito, também, um julgamento de valor (Vianna, 1989:42). 

Para Pereira (1997), avaliação é a comparação do desempenho em relação a um padrão 

considerado aceitável pela instituição que está sendo avaliada e apresenta algumas 

características chave do processo de avaliação: 

 Ter clareza sobre as variáveis envolvidas; 

 Estabelecer os padrões de comparação; 

 Dispor das fontes para obtenção de informações válidas e confiáveis; 

 Garantir a confiabilidade interna e externa do processo. A confiabilidade externa é 

obtida quando outros investigadores independentes, trabalhando com as mesmas 
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premissas, chegam a resultados semelhantes e consistentes. A confiabilidade interna 

ocorre quando a equipe interna está de acordo com o que observaram e  com a forma 

de interpretar essas observações. Isso exige que a equipe esteja livre de interferências 

de qualquer ordem, interna ou externa. 

Vahl (1993) cita um documento publicado pela Secretaria da Educação Pública do 

México, onde se afirma que a avaliação da educação superior não deve ser concebida 

como uma mera aplicação de instrumentos de medida, mas como um processo que 

conduz à emissão de juízos de valor sobre o estado deste nível educativo e o impacto 

social que produz. Considera que a avaliação sendo um juízo de valor implica numa 

comparação entre o existente e o desejável requerendo um modelo que funcione como um 

marco de referência. 

Hadji (1994) explica que avaliação sendo um ato pelo qual se formula um juízo de valor 

incidindo num objeto determinado por exemplo, indivíduo, situação, ação e projeto, 

representa um confronto entre: 

 Dados que são da ordem do fato em si e que dizem respeito ao objeto real a avaliar; 

 Dados que são da ordem do ideal e que dizem respeito a expectativas, intenções ou a 

projetos que se aplicam ao mesmo objeto. 

Desta forma, o processo de avaliação é caracterizado por uma dupla articulação (vide 

Figura 1): 

 Entre o referido e o referente, visto que avaliar consiste em atribuir um valor a uma 

situação real à luz de uma situação desejada. Confronta o campo da realidade concreta 

com o das expectativas; 

 Entre o referido, o referente e as "realidades" que os constituem, pois consistem em 

um modelo reduzido, uma recuperação simplificada dessas "realidades".  
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Figura 1: A dupla articulação na operação de avaliação (Hadji, 1994:32). 

 

Além disso, a avaliação é considerada uma operação de transformação cujo ponto de 

partida seria uma representação de um objeto e o ponto de chegada uma representação 

normalizada desse mesmo objeto. É um ato de juízo pelo qual afirma-se ou nega-se 

alguma coisa. 

Hadji (1994) distingue três tipos de juízo: 

 Juízo de observação: "ele pôs a gravata"; 

 Juízo de prescrição: "você deve pôr a gravata"; 

 Juízo de avaliação: "que gravata linda!". 

Pelo enunciado "observativo" afirma-se aquilo que se vê. Pelo enunciado prescritivo, diz-

se como a realidade deveria ser. Pelo enunciado avaliativo pronuncia-se sobre aquilo que 

se vê. Então, avaliar é tomar posição sobre o "valor" de qualquer coisa que existe (Hadji, 

1994).   

Com relação à emissão de juízo de valor cujo objeto de comparação são as universidades, 

Both (1998) argumenta que estabelecer um quadro comparativo de uma universidade 

consigo mesma e de um mesmo curso (de uma mesma instituição) com ele próprio é que 
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poderá propiciar dados relevantes para a tomada de iniciativas de redimensionamento dos 

rumos de sua filosofia e de seus objetivos.  

Dias Sobrinho (1998) também concorda que as comparações mais valiosas são aquelas de 

uma instituição (ou parte dela) consigo mesma realizadas ao longo do tempo e levando 

em conta a missão, os contextos e a sua história. 

Os críticos da avaliação da Terceira Geração, de acordo com Firme (1993), levantam 

alguns problemas. Há um exagero no enfoque gerencial. Julgamento de quem? Valores de 

quem? Predomínio de valor determinado por quem?  

Desta maneira, a avaliação a partir do juízo de valor necessita que os avaliadores 

assumam as suas posições, os seus julgamentos. Firme (1993) explica que, 

consequentemente, surge a questão de se lidar com o pluralismo, com o enfoque na 

negociação. E o que se negocia são juízos, critérios, projetos, idéias, propósitos e 

estratégias dando origem à avaliação responsiva. 

Para Tijiboy (1993:454) a avaliação responsiva, 

(...) oportuniza a este grupo de participantes a descoberta da existência 
das visões dos outros participantes, intermediando em seu encontro. Essa 
intermediação é importante, no sentido de que essa avaliação aceita o 
conflito como natural e necessário; nesse conflito as pessoas crescem e as 
instituições mudam e se transformam através da negociação que a 
avaliação está sempre pronta a oportunizar. 

Considera que esse tipo de avaliação responsiva está fundamentada no paradigma 

naturalístico onde a avaliação está voltada para uma realidade múltipla em que os diversos 

fatores da realidade se inter-relacionam, tendo-se uma visão holística, ampla e não 

fechada.  

Faz uma comparação do paradigma científico com o naturalístico. No paradigma 

naturalístico a avaliação é feita numa interação entre sujeitos e no paradigma científico o 

objeto avaliado e o sujeito avaliador estão separados por uma suposta neutralidade.  

A avaliação naturalística contextualiza o fenômeno incorporando as diferenças como 

indispensáveis no cotidiano do mundo real. No método científico, procura-se fazer 

generalizações para se ter um mundo coeso, um mundo exato, preciso ou uniforme, 

omitindo as divergências.  
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Na dimensão naturalística trabalha-se com os mais variados e diversos tipos de 

informação tentando dar resposta às questões e preocupações do grupo. Já na dimensão 

científica, a avaliação trabalha geralmente com um só tipo de informação visando testar 

hipóteses do avaliador pesquisador.  

No paradigma naturalístico o avaliador negocia as condições da avaliação a ser feita. O 

método é essencialmente emergente. No paradigma científico o avaliador é quem 

estabelece ou pré-determina as condições e o método a ser utilizado. 

Tijiboy (1993) também acredita que é nas divergências que pode ser encontrada a 

dinâmica da sociedade sendo um desafio metodológico para o avaliador captar a realidade 

em constante mudança. Afirma que a avaliação naturalística admite a controvérsia, o 

debate, a discussão e que no paradigma científico a avaliação busca simplesmente o 

consenso. 

Firme (1993) ainda lembra que da avaliação responsiva passa-se a um outro patamar 

como resposta às inquietações e agitações que encontram respaldo na Quarta Geração de 

Guba e Lincoln.  

Argumenta que a grande característica da avaliação é a avaliação responsivo-construtiva. 

É um processo local, sóciopolítico, envolve ensino-aprendizagem para todos que dela 

participam. É contínua, divergente no processo, tem mais questões do que respostas, 

porque é provocativa, emergente, envolve interessados e avaliadores. Na Quarta Geração 

o principal é que as pessoas criam suas próprias interpretações e seguem seus próprios 

caminhos. Trata-se de 

 (...) como um processo pelo qual avaliadores e interessados, juntos e em 
colaboração, criam uma construção consensual de valor a respeito de 
algum tema. Tal construção está sujeita a contínua reconstrução, 
incluindo refinamento, revisão e, se necessário, substituição (Firme, 
1993:442). 

Macário (1994) explica que essas construções e reconstruções se seguem num processo 

cíclico (descrição, interpretação e seleção), onde apuraram-se informações, procuram-se 

consensos e/ou negociam-se dissensos. No processo de construção e reconstrução da 

realidade é preciso ter presente que haverá tantas construções quantos forem os 

construtores, na medida em que sua interpretação é subjetiva, social, pautada na sua 
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história, na sua disponibilidade e habilidade de manusear a informação recebida (a mesma 

informação dá margem a muitas interpretações plausíveis).  

Com relação a esses vários paradigmas de avaliação, Pitombo (1993:481) explica que  

(...) essa confusão saudável que está estabelecida, para as pessoas que 
desconhecem a literatura sobre avaliação, essa confusão também está na 
literatura. Se a gente consulta as tabelas de paradigmas e propostas de 
modelos em avaliação, seja avaliação de qualquer nível, institucional ou 
de aprendizagem ou qualquer que seja, a gente vai verificando, ano a ano, 
que vai aparecendo uma tabelinha com mais um modelo. Até um ano 
atrás, a tabelinha terminava com a avaliação iluminativa, agora, a 
avaliação é responsiva. Recentemente, (...) professora Ana Maria Saul 
com mais um paradigma - avaliação emancipatória - então, essa confusão 
instalada aqui, reflete, na verdade, a própria confusão teórica. (...) Por 
outro lado, queria dizer que a questão da avaliação pode parecer uma 
questão somente técnica e a gente tem que ter o cuidado para que a coisa 
não caminhe somente para o lado técnico, em detrimento do aspecto 
social da avaliação. 

Diante das considerações dos pesquisadores acima mencionados, interpreta-se avaliação 

como um processo que recorre à orientação qualitativa e/ou quantitativa sobre o que é 

necessário à mudança ou melhoria do objeto real. Realiza-se se houver um juízo de 

observação ou comparação desse objeto com um parâmetro desejável e previamente 

estabelecido pelos stakeholders (interessados e impactados). É essencial que haja a 

colaboração por meio da interpretação, discussão e negociação entre os stakeholders 

sobre os critérios, propósitos e estratégias envolvidos na comparação para que se dê 

respostas as suas preocupações e ocorra a conseqüente melhoria do objeto caso necessite. 

À luz de Dinsmore (1999) os stakeholders compreendem: 

 Os patrocinadores e os participantes que se confundem na auto-avaliação são os 

membros responsáveis pela existência e também realizam a auto-avaliação. Iniciam o 

movimento e estão interessados em vê-lo atingir o estágio operacional. São os 

dirigentes da universidade. Além desses stakeholders internos, existem também 

aqueles que sofrem o efeito da auto-avaliação: alunos, professores e funcionários 

administrativos.   

 Os stakeholders externos embora não estejam envolvidos diretamente, podem sofrer 

com os efeitos da auto-avaliação. São impactados enquanto a auto-avaliação se 
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desenrola ou no seu resultado final. Alguns exemplos: familiares, o MEC, as 

instituições financiadoras de pesquisa, os empregadores e os parceiros.   

 

Outra questão igualmente conflitante está relacionada aos propósitos da avaliação. Serão 

abordados na seção seguinte. 
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2.2 Propósitos da Avaliação na Universidade 

A avaliação tem-se tornado na última década um tema relevante, necessário e mesmo 

inevitável para as universidades brasileiras. Vem ganhando profundidade, ampliando-se 

os adeptos e o número de especialistas no assunto, não se constituindo num processo de 

modismo, mas sim num elemento necessário à reorientação de rumos das universidades e 

na condução da melhoria do ensino, pesquisa e da administração.  

Juliato (1987) acredita que a implantação da avaliação poderá ajudar aos administradores 

das universidades brasileiras a aprimorar a gestão dessas instituições. Afirma que uma boa 

gestão é um meio para atingir os seguintes propósitos: melhor educação para os 

estudantes, um serviço mais efetivo à comunidade, mais pesquisa e novas oportunidades 

educacionais. 

Barros (1997:25) lembra que um estado de avaliação consolidado, 

(...) de certa forma possibilita a autonomia, na medida em que desta 
maneira as instituições poderão garantir os fins que orientam as políticas 
que as financiam e, ainda, engajar os acadêmicos nos problemas de 
gestão e administração das instituições. 

Schwartzman (apud Vahl, 1993) destaca que: 

(...) a principal função dos processos avaliativos é trazer a questão da 
qualidade para o primeiro nível das preocupações de todos os que se 
interessam e participam da vida das Instituições de Ensino Superior. 

No entanto, ainda há no interior das instituições universitárias uma resistência natural a 

qualquer forma de avaliação movida pela percepção de que a avaliação é uma estratégia 

que serve para punir ou premiar (principalmente no que se refere aos recursos humanos e 

distribuição de recursos financeiros). 

Este fato pode ser explicado por meio  do comentário feito por Grego (1995): enquanto a 

comunidade acadêmica vem firmando com seu compromisso social, a garantia dos 

padrões de excelência, a ampliação das oportunidades de acesso a todos que possam se 

beneficiar do ensino superior, bem como a formação da consciência crítica e a melhoria 

das condições de vida da sociedade, na perspectiva do Governo, a avaliação desse ensino 

vem sendo cada vez mais ligada aos interesses econômicos e políticos. 

De acordo com Neiva (1987:13),  
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(...) a avaliação não vem para destruir, nem para reconstruir, ou seja lá o 
que for. A avaliação vem para incorporar-se, como sábia medida de 
inteligência e competência, à rotina das instituições - não para puni-las e 
tampouco para premiá-las: apenas para que elas se conheçam e, em se 
conhecendo, se ajustem ao seu contexto ou, então, para que se corrija o 
contexto - pelo menos enquanto restrição de legislação do ensino ou de 
política governamental para o setor. 

Neiva (1987:14) ainda afirma, 

A avaliação não é o caminho do paraíso. Espera-se, modestamente, que se 
chegue a uma nova condição de saber o que é bom e o que é ruim, o que 
está melhor ou pior, o que avança ou regride - e em que, sobre esse saber, 
se possam tomar novas decisões principalmente aquelas tendentes a 
corrigir causas e não efeitos, a agir sobre processos e não sobre 
instituições ou pessoas.  

Para Both (1998) a avaliação tem como objetivo principal dar apoio aos recursos 

humanos e não a um ranking de professores nem das funções da universidade. Isto por 

que, como argumenta Barros (1997), há forte consenso de que não deve haver 

classificação das instituições. O importante é que cada instituição atinja os objetivos 

educacionais de sua missão. O que pretende-se com a avaliação é a dignificação da 

função docente, técnica e administrativa, bem como um ensino de qualidade sempre 

maior. 

De uma forma mais ampla, Neiva (1987:13) afirma que a avaliação é um processo de 

dupla face.  

Tem uma face sobre a qual rebatem expressões ditas “negativas” - 
aquelas que apontam falhas ou distorções, que mostram insatisfatórias 
expressões de qualidade ou de desempenho ou então, contextos 
desfavoráveis. Mas tem, também, outra face: aquela sobre a qual rebatem 
expressões ditas, por contraposição, “positivas” - as que revelam acertos 
e sucessos, que mostram ajustamentos e comportamentos consistentes e 
coerentes entre si, que comprovam dimensões as vezes insuspeitas de 
qualidade e de desempenho, de contribuição ao processo da ciência, da 
tecnologia, de efetiva participação no processo de desenvolvimento 
econômico ou social.  

Perante esses propósitos gerais da avaliação aqui brevemente levantados pode-se observar 

que dois focos de tensão são claramente identificados: como afirma Grego (1995), a 

avaliação é vista ora como uma função de controle político (o sistema político espera que 

as universidades dêem conta dos serviços prestados à sociedade e do uso do dinheiro 



 

 39 

público) e ora como parte de um processo de reflexão e transformação (a comunidade 

universitária espera por formas de avaliação mais democráticas).  

A avaliação sendo vista como parte de um processo de reflexão e transformação tem 

como característica ser muito mais formativa que somativa, de maneira que oriente-se à 

melhoria da qualidade conforme critérios socialmente produzidos (Dias Sobrinho, 1998). 

Souza (1998) explica que a avaliação formativa está orientada para a melhoria da 

qualidade na finalidade de diagnosticar, aperfeiçoar o desempenho e acompanhar as 

mudanças que ocorrerão. A avaliação somativa está orientada à prestação de contas da 

instituição utilizando-se de métodos e dados para a medição e julgamento do desempenho 

das atividades. 

No enfoque formativo a avaliação apresenta alguns propósitos básicos tanto no nível 

educacional quanto no nível gerencial. No nível gerencial a avaliação tem como 

finalidade auxiliar no aprimoramento do planejamento, processos gerenciais e política da 

universidade e no nível educacional aprimorar o ensino e a pesquisa.  

Para Juliato (1987) a avaliação é realizada com a finalidade de pôr em evidência o exato 

estado das coisas em determinada situação e de sugerir as necessárias mudanças. Pode 

contribuir para um planejamento mais inteligente, uma tomada de decisão mais 

consciente, uma alocação de recursos mais justa, melhor eficiência, economia e eficácia 

dentro da instituição. 

Krueger e Heisserer (apud Juliato, 1991) consideram que avaliação é uma força diretriz 

dentro de qualquer plano realista e sistemático de progresso e de desenvolvimento 

institucional. 

Barros (1997) acredita que a avaliação é o fundamento do processo decisório (que pode se 

colocar em dois níveis: em relação aos objetivos ou metas que constituem o objeto da 

avaliação e em função das inovações a serem introduzidas na instituição), uma vez que 

propicia a correção de rumos e mudanças da realidade. Deverá existir a conscientização e 

o envolvimento de todos os segmentos da comunidade acadêmica na sua execução e 

implementação para a melhoria do desempenho institucional. 

De acordo com Tijiboy, Penna Firme e Stone (1998), são as várias concepções do 

enfoque de avaliação que vão gerar as diferentes abordagens avaliativas. De modo geral, o 
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papel da avaliação é dar respostas às indagações que, por sua vez, provêm essencialmente 

de três grupos de interessados: os que têm poder de decisão sobre o objeto ou foco em 

questão; os que fora da Instituição, ou desse objeto, influem direta ou indiretamente na 

formulação de políticas relacionadas ao foco de atenção; aqueles que formam o corpo da 

Instituição ou do programa e que vivem e dinamizam seu cotidiano. 

Conforme Dias Sobrinho (1997), as avaliações não devem prejudicar ou exaltar os 

indivíduos ou as instituições, mas ser um esforço amplo, participativo e fundamentado na 

cultura universitária, de forma a organizar as ações com o propósito de melhorá-la. As 

avaliações devem mostrar o que a universidade realmente produz, não somente o que é 

percebido como quantificável, mas também as malhas complexas das múltiplas 

significações de seus trabalhos nos contextos e nas condições de seus processos.  

O propósito da avaliação na universidade não é punir e tão pouco premiar. Visa a 

melhoria do desempenho do professor, aluno, instituição ou outro fator com o 

acompanhamento das mudanças que ocorrerão caso necessário. O objetivo maior é elevar 

o nível da educação, pesquisa, extensão e administração com a conscientização e a 

participação de todos os segmentos da comunidade acadêmica nas atividades de 

organização, execução e implementação das ações requeridas.  

Consequentemente, para que a avaliação não se perca de seus objetivos e não se torne um 

exercício de manipulação de grupos ou um instrumento de deturpação da realidade o que 

traz sérias conseqüências à vida universitária, suas dimensões devem ser compreendidas 

por todos a partir de uma ampla participação dos stakeholders da universidade e 

produzidas com base em debates democráticos e abertos. 
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2.3 As Dimensões Envolvidas na Avaliação no Nível Institucional 

Diversos autores estabelecem dimensões para avaliar as atividades desenvolvidas na 

universidade. Entende-se por dimensão o assunto a ser abordado. 

Ulhôa et al. (sd) argumentam que devem ser avaliados: a produção científica, técnica, 

artística e cultural, assim como os processos de administração executiva e colegiada e as 

condições da infra-estrutura científica e técnica. É imprescindível também considerar a 

implementação de programas avaliativos globais do processo ensino-aprendizagem, da 

adequação e modernização de políticas e procedimentos adotados pela universidade e de 

outros aspectos relevantes. 

MilIer (1979) sugere aos avaliadores examinar 10 aspectos da instituição acadêmica: 

objetivos institucionais, aprendizagem, desempenho dos professores, programas 

acadêmicos (cursos), serviços de apoio institucional, liderança administrativa, gerência 

econômico-financeira, entidade mantenedora, relações externas (influência da instituição 

na comunidade) e auto-aperfeiçoamento institucional. 

Meyer Jr. (1993) sugere que sejam analisadas as seguintes áreas: acadêmica, de pesquisa, 

de extensão e administrativa. Na área acadêmica, destaca os aspectos: cursos, professores, 

pessoal de apoio acadêmico, currículo, tecnologia educacional, egressos, aprendizagem 

do alunado, biblioteca, instalações e serviços de apoio ao estudante. Em relação às 

atividades de pesquisa ressalta: o número de projetos (pesquisa básica e aplicada), o 

número de professores envolvidos, o volume de recursos alocados e as publicações. 

Quanto às atividades de extensão menciona os cursos, seminários, congressos e eventos 

similares, serviços comunitários em geral, consultoria e outras atividades. Na área 

administrativa destaca: a missão, os objetivos, a cultura e o clima organizacional, a gestão 

econômico-financeira, os recursos humanos, as instalações físicas e os equipamentos.  

Fidela (1991) acredita que o ideal seria que a universidade pudesse desenvolver, com 

igual eficiência e eficácia as três funções que lhe são atribuídas constitucionalmente: 

extensão, formação de recursos humanos e geração de conhecimento voltado para a 

comunidade. Entretanto, esse ideal muitas vezes não é perseguido e/ou seguido. 
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Considera que  

(...) essencial que a universidade descubra a sua vocação, direcione as 
suas ações para o atendimento às demandas sociais e procure formar um 
profissional de excelência, voltado para a sua realidade, recuperando 
junto à comunidade, por forças do seu próprio trabalho, um prestígio que, 
hoje, infelizmente, não temos na sociedade (Fidela, 1991:557). 

Ristoff et al. (1996) sugerem: a identidade institucional, a estrutura, infra-estrutura, corpo 

docente, corpo técnico-administrativo, corpo discente, cursos, currículos e programas, 

atividades administrativas e a relação da pós-graduação com a graduação. 

Dentre tantas outras dimensões Both (1998) sugere que se avalie: o desempenho dos 

serviços administrativos, o desempenho do ensino por alunos e professores, o 

desempenho da universidade por ex-alunos, o desempenho da universidade por 

representantes da sociedade. Que identifique a realidade sócio-educacional dos alunos da 

universidade e que faça um levantamento de dados quantitativos do ensino. 

Trudy (1997) esclarece que a boa prática da avaliação envolve: 

 A avaliação do aprendizado do aluno que inicia com os valores educacionais; 

 A avaliação deve refletir um entendimento do aprendizado como multidimensional, 

integrado e revelar um maior desempenho; 

 A avaliação do programa deve ter seus propósitos claros e explícitos; 

 A avaliação requer atenção aos resultados mas também e igualmente às experiências 

que levam àqueles resultados. 

À luz dos autores citados acima, entende-se que para avaliar o desempenho da 

universidade nos campos do ensino, pesquisa, extensão e administração é importante 

considerar as seguintes dimensões: 

1. Objetivos institucionais 

De acordo com Santos Filho (1995), a política acadêmica é fragmentada e cada área 

possui sua própria competência, sendo difícil para o administrador tomar iniciativas 

significativas. Assim, a dispersão de autoridade entre muitos indivíduos dificulta o 

fornecimento de direção a partir do topo.  
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Comenta que na universidade predominam objetivos múltiplos o que dificulta a definição 

de prioridades comuns. Os objetivos da universidade são de certo modo não mensuráveis. 

Por exemplo, considerando-se o foco na eficiência ou na produtividade, constata-se que a 

medida da produção de pesquisa na universidade é mais fácil, mas a medição de sua 

qualidade e impacto de longo prazo mais difícil. 

Pelo fato que os dirigentes não são capazes de alcançar consenso em todas as áreas da 

universidade Penney (1996) acredita que é mais um motivo para que se arrisquem, 

avancem agressivamente e ao mesmo tempo descartem o estilo antigo de administração 

para uma forma de liderança que compartilhe a criação de uma visão para toda a 

instituição. 

2. Gestão econômica-financeira 

Grande atenção vem sendo dada à análise custo-benefício da educação superior. Esta 

atenção está presente no fato em que os dirigentes estão sendo questionados pelos 

estudantes, governo e outros tomadores de decisão sobre as muitas facetas que envolvem 

a universidade (Penney, 1996). 

Os dirigentes devem aprender a negociar mais habilmente e produtivamente, não somente 

com os stakeholders internos à universidade, mas também com a mídia, políticos, 

agências governamentais, líderes da comunidade e grupos empresariais de maneira a 

equilibrar os diferentes interesses. Os dirigentes das universidades sempre tiveram essa 

função, mas atualmente as conexões entre a universidade e a comunidade são muitas e 

cada vez mais complexas e importantes (Penney, 1996).  

Conforme Pereira (1997:31),  

A função pública do processo consiste em: responsabilização e 
informação para a comunidade externa (...)  

Para isso, os dirigentes devem estar informados sobre as mudanças de política e decisões 

e transmití-las aos stakeholders essenciais, minimizando as surpresas quando uma decisão 

impopular, mas necessária, for implementada. Por exemplo, os estudantes querem 

instrução com baixo custo, os professores e o pessoal administrativo querem pagamentos 

regulares e competitivos. Os dirigentes devem responder a ambos.  
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Os dirigentes vêm, de modo crescente, identificando fontes de apoio além do tradicional 

como as mensalidades em setores privados e o apoio do estado em setores públicos, para a 

aquisição dos recursos financeiros. Vêm fazendo parte de campanhas de arrecadação de 

fundos e confiando em terceiros para levantá-los (Penney, 1996). 

3. Liderança administrativa 

Diferentemente dos dirigentes de outras organizações, os dirigentes acadêmicos chegam 

às suas posições com limitada experiência administrativa. O caráter rotineiro e 

burocrático da maioria das tarefas administrativas faz com que muitos retornem ao ensino 

e à pesquisa (Santos Filho,1995). 

Porém, Penney (1996) acredita que os dirigentes acadêmicos devem estar dispostos a 

mover os limites e ser capazes de realizar um papel mais proeminente de encaminhar as 

universidades a um melhor desempenho. Os dirigentes devem interpretar as mudanças 

que acontecem na sociedade e auxiliar os professores, pessoal administrativo e alunos à 

adaptação dessas mudanças para que as universidades não permaneçam presas aos modos 

tradicionais de ensinar, fora do alcance da comunidade e dirigidas por processos dentro 

dos quais o progresso é lento. 

4. Auto-aperfeiçoamento institucional 

Santos Filho (1995) considera que a estrutura da tomada de decisão acadêmica busca um 

alto nível de democracia a partir de um sistema formal de votação que é a base para a 

igualdade de autoridade. Em geral, o corpo docente envolve-se com os assuntos 

relacionados aos programas acadêmicos existindo também a utilização de comissões para 

assegurar a representatividade. 

Para Trudy (1997) a avaliação visa a melhoria quando todos os representantes da 

comunidade educacional estão envolvidos. Faz a diferença, quando começa com pontos 

controversos e ilumina as questões que realmente importam. 

5. Planejamento 

Santos Filho (1995) cita sérios fatores limitantes ao planejamento estratégico: mandato 

relativamente curto dos administradores acadêmicos, pouca clareza dos objetivos 

institucionais que dificulta o desenvolvimento de planos e diversidade dos interesses 
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individuais que limita o interesse sobre um planejamento abrangente. Tanto os docentes 

quanto os administradores acadêmicos dão pouca prioridade ao planejamento.  

6. Aprendizagem e realidade sócio-educacional dos alunos 

Segundo Schwartzman (1992), uma valorização extremada da lógica empresarial e de 

mercado acaba por ameaçar a própria possibilidade dos sistemas universitários 

continuarem seu trabalho acadêmico e de pesquisa, perdendo a médio prazo sua 

competência como centros de formação profissional. Abandono ou deterioração dos 

campos de conhecimento sem valor de mercado mais imediato.  

7. Desenvolvimento dos alunos e professores 

O professor universitário deve ser sobretudo um pesquisador. A verdadeira natureza da 

educação superior deve ser a transmissão efetiva do conhecimento por parte dos 

professores, integrada ao desenvolvimento da capacidade de criação e pensamento 

autônomo por parte dos estudantes, ao invés da transmissão de conteúdos codificados e 

pré-definidos. 

De acordo com Santos Filho (1995), o corpo docente é constituído por profissionais com 

hábitos de trabalho independente, aplicação de processos intelectuais, uso de padrões 

objetivos de desempenho e não aceitação de imposições de práticas convencionais e 

hierárquicas. O docente universitário valoriza sua autonomia profissional e estabelece 

laços mais profundos de afinidade com a disciplina que leciona do que com a 

universidade em que trabalha. O docente, por conseguinte, ensina e administra o ensino. 

8. Clima organizacional 

Para Penney (1996), o primeiro desafio para as universidades é lidar de forma criativa 

com a vasta mudança trazida pela transformação demográfica, cultural, econômica e 

política deste novo século. Tais realidades têm um impacto enorme nos tipos de 

estudantes que ingressam nas universidades, nos cursos que eles procuram, no ensino que 

as instituições oferecem e nos recursos que as sustentam. Por esses motivos, as 

instituições universitárias de hoje devem criar um entendimento da necessidade de 

permanente mudança interna e sustentar esse clima, de modo a se adaptar e reagir as 

mudanças externas. 
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Deverá existir a responsabilidade individual por parte dos recursos humanos para serem 

tomadas providências de redimensionamento da universidade quando tal for julgado 

necessário (Both, 1998).  

A avaliação é mais efetiva quando ocorre em um ambiente receptivo e que tenha 

comprometimento e capacidade de comunicação (Trudy, 1997). 

9. Relação com o ambiente externo 

Na medida em que a comunidade universitária tiver uma avaliação clara de si mesma, do 

que vale, do que necessita e do que pode ou não fazer, terá melhores condições de 

conduzir ou pelo menos administrar as mudanças e pressões externas que inevitavelmente 

crescerão ao invés de sofrer simplesmente suas conseqüências (Schwartzman, 1992). 

A universidade é uma organização complexa, heterogênea, sua cultura é de busca de 

entendimentos, as situações educativas são sistemas abertos de intercâmbio e processos de 

comunicação, têm grande importância os processos de longo prazo, os significados nem 

sempre quantificáveis, as transformações e situações nem sempre previstas (Dias 

Sobrinho, 1998). 

A pluralidade e diversidade de motivações, cultura e interesses nas instituições 

universitária de vários stakeholders como professores, pesquisadores, estudantes e 

funcionários, explica sua tendência à descentralização, autonomia e a resistência à 

imposição de valores e preferências de um determinado segmento sobre os demais. O 

caráter "achatado" das organizações universitárias é o mais adequado para instituições 

produtoras de conhecimento que concentram sua competência na base de suas estruturas 

(departamentos, institutos e faculdades). Costuma também ser o mais resistente à 

mudança e à inovação quando fatores externos não agem sobre elas de forma incisiva 

(Schwartzman, 1992). 

Entretanto, Vught e Westerheijden (1998) acreditam que a capacidade de adaptabilidade 

das instituições universitárias provêm da fragmentação. Explicam que em uma 

organização onde os processos de produção são intensivos em conhecimento e baseados 

em pessoas existe uma necessidade de descentralização. 

A avaliação promove a melhoria quando parte de condições que promovem mudanças 

(Trudy, 1997). 
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Que critérios vão nortear essas dimensões? Critérios de qualidade, efetividade, eficácia, 

eficiência?  

Não basta acumular várias informações sobre as dimensões sem ter um critério para 

direcionar a avaliação de acordo com seus propósitos. É preciso que façam sentido para o 

processo de avaliação e de transformação da realidade já que os juízos de valor são 

emitidos com referência a esses critérios. Dias Sobrinho (1998) argumenta que os critérios 

não são aleatórios, nem fixos e imutáveis, mas devem ser produzidos socialmente de 

forma a possibilitar a orientação das práticas de um determinado grupo. Os critérios estão 

intimamente relacionados aos objetivos estabelecidos, são operacionais e explicativos na 

medida em que são produzidos pelos stakeholders e identificados socialmente como 

sendo os marcos e padrões a que devem referir-se os objetivos.  

A próxima seção aborda alguns critérios de avaliação. 
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2.4 Avaliação do Desempenho Institucional: enfoque na efetividade e qualidade 

Para Pereira (1997), os critérios de avaliação devem ser definidos de forma diferenciada, 

de acordo com os objetivos específicos de cada parte envolvida. Por exemplo, para o 

Governo, o critério pode ser que o aluno conclua o curso dentro do prazo previsto. Uma 

universidade pode preferir ensinar a muitos alunos, ao invés de selecionar e ensinar a 

apenas alunos brilhantes. Já para o aluno, o critério pode ser que o curso ofereça opções 

diferenciadas e que ele seja realizado em um período suficiente ao desenvolvimento 

pessoal. 

Portanto, os critérios não são inventados por grupos internos sem referências externas  

nem compromissos com a sociedade específica, a chamada comunidade acadêmica ou 

com a sociedade em geral para satisfazer interesses de moda, sustentar políticas de grupos 

ou propósitos corporativistas que levariam à ocultação e produção da cultura da 

mediocridade.  
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2.4.1 Efetividade na Universidade 

As instituições universitárias não apresentam resultados e critérios claros diferentemente 

das organizações que produzem bens tangíveis e usam medidas quantificáveis para medir 

efetividade. De acordo com Cameron (1978), existem problemas ao determinar a 

efetividade de uma instituição universitária porque:  

 Os objetivos e resultados não são específicos;  

 A avaliação da efetividade institucional gera ceticismo na comunidade acadêmica;   

 A necessidade de obter recursos financeiros pode levar este tipo de organização a 

enfatizar a eficácia ao invés da efetividade. 

Porém, muitos pesquisadores acreditam que esses problemas são decorrentes da falta de 

consenso sobre o que constitui efetividade.  

Para alguns pesquisadores como Cameron e Whetten (1983), a efetividade organizacional 

é definida como uma tarefa incessante, uma abstração mental das pessoas e não apresenta 

um objetivo concreto. Suas construções têm o propósito de dar significado às diversas 

idéias e interpretações. Segundo Altschuld, Zheng (1995), para avaliar a efetividade deve 

haver um entendimento e integração das características básicas da instituição. 

Goodman e Pennings, Campbell, Faerman, Quinn e Rainey (apud Altschuld, Zheng, 

1995) argumentam que efetividade organizacional é um conceito multidimensional e 

complexo uma vez que é desenvolvido a partir de outros conceitos, por exemplo: 

produtividade, eficiência, eficácia e qualidade.  

A produtividade dos recursos alocados ao setor educacional é avaliada pela comparação 

do que a instituição gera, produtos e resultados, com o que ela consome como insumos 

(Lapa, Neiva, 1996). 

Insumos incluem trabalho, capital, terrenos, instalações e equipamentos, ciência, 

habilidades gerenciais e matérias primas. Os produtos são analisados com base nos 

valores que lhe são acrescentados pelas atividades e processos, executados dentro da 

instituição (Juliatto, 1987). 
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Juliato (1991) comenta que a avaliação dos insumos e dos processos está baseada na 

premissa de que são conhecidos os recursos e as atividades que garantem o desempenho. 

Os insumos e os processos representam os meios para atingir os fins almejados. O 

pesquisador afirma que a avaliação dos insumos e dos processos (categorias que a 

instituição possui algum poder de manipulação e ação) é importante sob o ponto de vista 

administrativo, na medida em que os insumos são correta e efetivamente usados e com 

relação aos processos, uma organização não consegue ser mais eficiente do que os 

processos que são utilizados por ela. 

Este conceito diz respeito ao modo como a instituição opera e reflete a efetiva gerência de 

recursos, de processos e da organização para atingir os objetivos definidos (Juliatto, 

1987). 

O que está em jogo é a capacidade da instituição em gerar um dado volume de produtos e 

resultados para um dado volume de insumos utilizados no processo. A medida é 

tipicamente quantitativa e não envolve conceitos de valor (Lapa, Neiva, 1996).  

Juliatto (1987) observa que a produtividade de uma universidade depende das percepções 

do valor dos produtos e dos serviços da educação superior. A quantificação do valor do 

produto irá determinar a sua qualidade. 

Com relação à eficiência Juliatto (1987) explica que é o critério administrativo que revela 

a capacidade real de produzir o máximo com o mínimo de recursos, energia e tempo. A 

eficiência trata da capacidade com que os recursos são transformados e alocados 

convenientemente para gerar produtos e resultados.  

Para Lapa e Neiva (1996), medidas de eficiência são úteis às pessoas que tomam decisões 

e detêm responsabilidades sobre o desempenho dos dirigentes, das unidades, dos 

programas ou das pessoas envolvidas com os processos da organização. O aumento da 

eficiência ocorre sob três ângulos: 

 Técnico: é possível aumentar proporcionalmente a produção, mantendo a combinação 

dos recursos, sem modificar o projeto acadêmico e pedagógico da instituição; 

 Alocativo: é possível fazer crescer a geração de um produto ou resultado ou diminuir 

o consumo de um insumo, modificando os projetos acadêmicos e pedagógicos da 

instituição; 
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 Tecnológico: é possível melhorar a produção ou os atributos de um produto agindo 

sobre a combinação dos recursos.  

Dias Sobrinho (1997) acredita que toda avaliação que considera os processos de produção 

como essenciais deve levar em conta os produtos para fugir de qualquer abstracionismo. 

Condenável é considerar os produtos como entidades suficientes em si mesmos, sem a 

compreensão dos processos que a engendram. O que se considera produto é na realidade 

um componente do processo, não é algo que possa ter independência e vida própria fora 

do contexto em que foi produzido. 

Com relação à eficácia, Lapa e Neiva (1996) e Juliatto (1987) esclarecem que é a 

capacidade ou a potencialidade com que os recursos e produtos correspondem ao plano de 

operações idealizado para alcançar resultados almejados. 

Com relação à avaliação do “produto universitário”, Juliato (1987) menciona que há uma 

dupla observação que precisa ser feita. A primeira, é que os benefícios da educação 

superior não são encontrados dentro da universidade, mas fora, na sociedade. A segunda, 

é que estes benefícios são acumulativos e exigem algum tempo para se manifestar. De 

acordo com o pesquisador estas considerações podem apresentar alguma dificuldade 

adicional aos avaliadores. 

Lapa e Neiva (1996) afirmam que enquanto a medida de eficiência é relativa a uma 

fronteira ótima, a eficácia diz respeito à idéia de uma fronteira planejada em termos de 

objetivos e metas. 

Já, a qualidade para a efetividade organizacional representa apenas um dos atributos 

desejáveis aos resultados produzidos pelas organizações (Cameron, Whetten, 1996). 

De maneira genérica, efetividade organizacional para Lapa e Neiva (1996) é a capacidade 

da instituição corresponder ao que dela se espera com relação aos produtos e resultados 

gerados no seu próprio contexto. É um indicador de distanciamento ou de aproximação 

entre o planejamento e a operação da instituição. 

À luz das definições abordadas, a pesquisadora define a efetividade organizacional como 

a capacidade da instituição em atingir os objetivos gerados no seu contexto de acordo com 

as expectativas dos stakeholders por meio da aquisição, transformação e otimização dos 

recursos conforme a necessidade. 
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2.4.1.1 Avaliação da Efetividade Organizacional – enfoque nas Teorias 

Organizacionais  

Cameron e Whetten (1996) explicam que as Teorias Organizacionais são tomadas como 

base para avaliar a efetividade organizacional, por exemplo: 

“Uma organização é efetiva se...” 

 Realiza seus objetivos estabelecidos (Teoria Orientada à Objetivos: utilizada como 

referência quando os objetivos forem claros, consensuais e mensuráveis); 

 Adquire os recursos necessários (Teoria dos Sistemas Abertos: os inputs e outputs 

forem claramente interligados);  

 Todos os integrantes forem minimamente satisfeitos (Teoria dos Integrantes 

Estratégicos: os integrantes têm poder sobre a organização). 

2.4.1.1.1 Teoria Orientada à Objetivos  

Segundo Etzioni (apud Altschuld, Zheng, 1995), a Teoria Orientada à Objetivos é 

aplicada a mais de 50 anos para fundamentar a avaliação da efetividade organizacional e 

tem por objetivo determinar como a organização alcança seus objetivos. 

Heffron (apud Altschuld, Zheng, 1995) enfatiza que essa teoria é válida para fundamentar 

a avaliação da efetividade organizacional somente quando os objetivos forem 

mensuráveis e as relações causa-efeito forem identificáveis entre as ações e os resultados. 

De acordo com Robbins (apud Altschuld, Zheng, 1995), são várias as suposições 

envolvidas nesta teoria. Por exemplo, todos os membros da organização devem estar de 

acordo e compreender os objetivos específicos e os tomadores de decisão devem ter 

conhecimento de como alcançá-los, possuir os recursos necessários para tal e estar 

comprometidos em obtê-los.  

Desta maneira, é interessante usar esta aproximação quando a organização possui 

objetivos claros, consensuais e que sejam mensuráveis. Daft (apud Altschuld, Zheng, 

1995) acredita que esta teoria é mais apropriada para organizações privadas onde os 

objetivos operacionais como lucratividade podem ser medidos. Ele sugere que para 

avaliar a efetividade organizacional ambos os objetivos operacionais e estratégicos devem 

ser considerados como também as medidas qualitativas e quantitativas. 
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As organizações geralmente possuem objetivos explícitos na missão ou expressos por 

canais de informação. Porém, Robbins (apud Millan, 1997) afirma que a Teoria Orientada 

à Objetivos apresenta uma série de problemas que a torna questionável quando usada de 

forma exclusiva na organização, por exemplo:  

1. Objetivos de quem serão avaliados, diretores, empregados ou acionistas? 

2. Quais serão os objetivos, de longo prazo ou de curto prazo? 

3. Os objetivos são fortemente influenciados pelos desejos e necessidades do ambiente 

social?  

Além disso, as organizações apresentam múltiplos objetivos que geralmente estão em 

conflito visto que se contradizem ou não são priorizados. 

2.4.1.1.2 Teoria dos Sistemas Abertos 

Os pesquisadores da Teoria dos Sistemas vêem o processo organizacional como 

envolvendo no mínimo 4 componentes: input, transformação do input, output e feedback. 

A partir desta perspectiva Katz e Rosenzweig (apud Altschuld, Zheng, 1995) argumentam 

que a habilidade da organização em adquirir recursos está diretamente relacionado a sua 

sobrevivência. Quanto maior a capacidade da organização em captar recursos maior é a 

sua efetividade.  

Assim, a Teoria dos Sistemas Abertos, como cita Yuchtman e Seashore (apud 

Thibodeaux, Favilla, 1995), define efetividade organizacional como a capacidade da 

organização em explorar o ambiente que está inserida para adquirir recursos e como a 

organização os utiliza. 

Para Cunningham (apud Millan, 1997) a organização é entendida como uma rede inter-

relacionada de subsistemas que funcionam numa harmoniosa coordenação. A principal 

incumbência desta teoria é a distribuição ótima dos recursos entre os diferentes 

subsistemas.  

A aquisição de recursos  é uma medida de efetividade considerada importante para as 

novas organizações. Já, quando a organização está na fase madura do ciclo de vida, são os 

outputs que assumem maior importância para os propósitos da avaliação. Na perspectiva 

da Teoria dos Sistemas quanto maior é o fluxo de output maior será o fluxo de input 

(Altschuld, Zheng, 1995). 
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2.4.1.1.3 A Teoria dos Integrantes Estratégicos 

Daft (apud Altschuld, Zheng, 1995) argumenta que esta teoria é essencialmente a 

manifestação da Teoria dos Sistemas Abertos que enfatiza o ambiente como o principal 

determinante para a efetividade organizacional. Assim, segundo Heffron as organizações 

“vivem” ou “morrem” segundo a capacidade de adaptação às mudanças do ambiente e de 

satisfação das demandas que lhes são postas. A satisfação dos integrantes é um conceito 

chave na Teoria dos Sistemas Abertos. Pennings e Goodman (apud Altschuld, Zheng, 

1995) acreditam que a Teoria dos Integrantes Estratégicos, também conhecida como 

Teoria dos Stakeholders, tem um papel crítico na definição das restrições organizacionais 

e dos objetivos. 

Millan (1997) esclarece baseado nos estudos dos pesquisadores Robbins e Cameron, que  

a Teoria dos Integrantes Estratégicos é fundamentada nos grupos que têm influência, 

poder ou dão suporte às organizações. O foco está em satisfazer a demanda desses 

integrantes cujo suporte é um requisito para que a organização continue existindo. Esta 

teoria assume que diferentes integrantes possuem diferentes graus de poder e que cada um 

objetiva atender seus próprios anseios. Desta forma, esta teoria percebe a organização 

como sendo compreendida por diversos interesses que competem pelo controle dos 

recursos e das posições hierárquicas. 

Weiss (apud Altschuld, Zheng, 1995) cita que os stakeholders consideram a avaliação 

como um processo muito importante e usam os resultados gerados como uma base 

fundamental para a tomada de decisão. Porém, não são objetivos com relação aos 

resultados. Alguns aceitam apenas aqueles dados que dão suporte as suas necessidades.   

Robbins (apud Millan, 1997) argumenta que esta teoria apresenta duas dificuldades: é 

difícil identificar quais são os integrantes estratégicos da organização devido as rápidas 

transformações que existem no ambiente e quais são as expectativas destes integrantes 

com relação a organização na medida em que essas expectativas estão em constante 

mudança. Sob esta perspectiva espera-se que a organização satisfaça as demandas desses 

integrantes estratégicos para ser efetiva. Entretanto, a organização pode ser considerada 

efetiva mesmo quando não os consideram. 

Contudo para Altschuld, Zheng (1995) a teoria dos integrantes estratégicos é importante 

para as organizações sociais como as universidades visto que inclui a noção de 
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responsabilidade social. Avaliar a responsabilidade social envolve um extenso trabalho 

qualitativo em mapear a opinião dos stakeholders. De acordo com Webster (apud 

Altschuld, Zheng, 1995), as instituições acadêmicas conduzem tal avaliação por meio da 

revisão por pares, dos questionários dados aos alunos e da avaliação dos funcionários 

administrativos.  

Algumas dessas teorias são mais relevantes para um determinado tipo de organização do 

que para outro. Pode-se argumentar que na aplicação dessas teorias não somente as 

características da organização são refletidas mas também a forma como o avaliador as 

interpretam. 

Para avaliar a efetividade as características básicas da organização devem ser 

consideradas e diferenciadas de outras organizações. O que deve ser considerado são os 

aspectos únicos, o contexto de cada situação e a flexibilidade na escolha das variáveis e 

das estratégias de avaliação. 

Concordando com Dìaz, Mora e Rodrigues (apud Barros, 1997:26), 

(...) cada um destes enfoques constitui uma aproximação diferente à 
concepção das metas que justificam as organizações, que logicamente 
repercute na forma de determinar sua estrutura, processos e condutas, 
assim como na definição dos objetivos e critérios em relação à avaliação 
do rendimento organizacional.  

2.4.1.2 As Questões Críticas de Cameron e Whetten (1996) 

A confiabilidade e a exatidão da avaliação da efetividade nos estudos organizacionais 

continuam a ser questionados. Porém, Cameron e Whetten (1996) propõem 7 questões 

críticas de forma a estabelecer uma fronteira, um limite de escopo à avaliação da 

efetividade: 

1. A avaliação da efetividade é empregada no curto prazo ou no longo prazo? O 

emprego da avaliação no curto prazo produz efeitos diferentes com relação ao 

enfoque no longo prazo. Diferentes estágios do ciclo de vida organizacional podem 

produzir diferentes níveis de desempenho;  

2. Qual é o nível de análise? Os diferentes níveis de análise (individual, da unidade e da 

organização) da efetividade numa organização podem ser incompatíveis; 
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3. Sob a perspectiva de quem a efetividade é julgada? Os diferentes integrantes definem 

diferentes critérios para avaliar a efetividade organizacional de acordo com seus 

próprios interesses; 

4. Em que domínio de atividade o julgamento é focalizado? Maximizar a efetividade das 

atividades do indivíduo não é o mesmo que maximizar a efetividade das atividades da 

organização; 

5. Qual o propósito de julgar a efetividade? Alterar o propósito de uma avaliação pode 

influenciar os critérios e suas conseqüências; 

6. Que tipos de dados são usados para julgar a efetividade? Documentos oficiais, 

percepção dos membros, observação dos participantes e artefatos culturais produzem 

diferentes conclusões sobre a efetividade de uma organização;  

4. Qual é a referência com que a efetividade é julgada? Não existe um padrão mundial 

para avaliar o desempenho e diferentes padrões produzem diferentes conclusões sobre 

a efetividade. 

Logo, ao considerar essas 7 questões críticas fica explícito o que está e o que não está 

sendo incluído na avaliação da efetividade organizacional. 

2.4.2 Precursores do Abandono da Pesquisa sobre Efetividade 

Avaliar a efetividade não tem sido uma tarefa fácil. Uma transição tem ocorrido de uma 

singular avaliação da efetividade para a identificação e avaliação de múltiplas e até 

paradoxais dimensões de efetividade. O estudo da efetividade nas organizações tem 

sofrido no mínimo duas modificações (Cameron, Whetten, 1996):  

1. Enquanto nas décadas de 60 a 80 os debates centravam em quais definições, critérios 

e teorias de efetividade eram mais apropriados, na década de 90 houve uma redução 

desses debates. Os estudiosos de efetividade estão, atualmente, focalizando a 

identificação das melhores práticas organizacionais ou descrevendo as mudanças, 

melhorias ou erros que as organizações vêm experimentando. A ênfase dos debates 

não tem sido nas definições/conceitos, mas na descoberta de padrões apropriados para 

a prática gerencial (uma troca dos fins pelos meios);  

2. No começo da década de 80 eram encontradas na literatura algumas premissas sobre a 

natureza da efetividade organizacional. Grandes organizações indicavam organizações 
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melhores. O crescimento interminável era um natural e desejável processo no ciclo de 

vida de desenvolvimento organizacional. A negligência com os recursos e a 

redundância eram associados à adaptabilidade e flexibilidade organizacional. 

Consistência e congruência eram marcos de efetividade organizacional. Porém, 

mudanças significativas vem ocorrendo nessas premissas.   

No início da década de 90 os pesquisadores começaram a revisar suas perspectivas sobre 

efetividade organizacional. Por exemplo, pequenas organizações também indicavam 

organizações melhores. Downsizing e declínio também eram um natural e desejável 

processo no ciclo de vida da organização. A não redundância também estava associada à 

adaptabilidade e flexibilidade. Além disso, conflito e inconsistência também eram 

indicativos de efetividade organizacional.  

Essas premissas vislumbravam o início de um novo movimento, o possível substituto da 

efetividade e o critério responsável pela mudança da pesquisa sobre efetividade: a 

qualidade. 

2.4.3 Qualidade na Universidade 

No final da década de 80, qualidade era tratada como uma variável de prognóstico de 

efetividade. Por exemplo, qualidade referia-se à taxa de erros ou defeitos nos bens 

produzidos pelas indústrias, à reputação institucional nas organizações de ensino superior 

e ao talento nas organizações artísticas. Em todos os casos, qualidade era um dos atributos 

desejáveis aos resultados produzidos pelas organizações e um qualificador na descrição 

dos produtos ou serviços (Cameron, Whetten, 1996).  

Entretanto, Cameron e Whetten (1996) comentam que o foco sobre qualidade mudou na 

medida em que tornou-se o objetivo mais importante a ser alcançado pela organização. 

Isto, motivado pela  introdução do Prêmio Nacional de Qualidade Malcolm Baldrige e a 

crescente atenção à melhoria das práticas aprendidas. Em 1993, o tópico qualidade era 

freqüentemente encontrado em artigos, assim como em vários seminários no campo do 

ensino superior, enquanto a discussão sobre efetividade desaparecia dos estudos 

organizacionais e da literatura neste campo.  

Começou a ocorrer uma distinção entre o big q e o little q. Cameron e Whetten (1996), 

explicam que enquanto o segundo está associado com a qualidade como sendo um 
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atributo do produto ou processo, o primeiro está associado com a estratégia e o 

funcionamento global da organização. O big q representa desta maneira, o Gerenciamento 

da Qualidade Total.  

Nos Estados Unidos identificam-se quatro eras de qualidade: a era da inspeção (detecção 

de erros posterior à produção dos produtos e serviços), controle estatístico (defeitos 

reduzidos por amostragem e testes durante o processo de produção), garantia da qualidade 

(responsabilidade em assegurar a qualidade em toda organização) e a era do 

gerenciamento estratégico da qualidade (a qualidade é definida sob o ponto de vista do 

cliente e a estratégia organizacional é considerada central à qualidade).  

Esta passagem da primeira era para a quarta, representa a mudança do little q para o big q. 

Desta forma, a qualidade tornou-se uma variável considerada chave no nível 

organizacional (Cameron, Whetten, 1996). 

Com o propósito de discutir o futuro da pesquisa sobre qualidade no nível organizacional 

como um possível substituto à pesquisa sobre efetividade organizacional, é importante ter 

maior precisão sobre as definições de qualidade para que dessa maneira, possa ser feito 

um adequado exame de seu mérito. Uma dificuldade encontrada no estudo sobre 

qualidade como também na efetividade, é que na literatura a definição deste termo não é 

preciso e tampouco consensual. 

Se todas as pessoas tivessem as mesmas percepções seria relativamente fácil definir 

qualidade. Isso, porém não acontece uma vez que padrões e necessidades variam e de 

acordo com o indivíduo, a situação e com circunstâncias temporais e espaciais, a 

definição de qualidade também varia. Assim, é interessante iniciar esta seção com a 

reflexão de Pirsig (1997:175) em seu livro “Zen e a Arte da Manutenção de 

Motocicletas”, pois ilustra de maneira simples a complexidade do conceito de qualidade: 
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Qualidade ...  a gente sabe o que é, e, ao mesmo tempo, não sabe. Isso é 
contraditório. Mas algumas coisas são melhores que outras, ou seja, têm 
mais qualidade. Porém, se a gente tenta definir qualidade, isolando-a das 
coisas que a possuem, então puf! - já não há o que falar. Se, no entanto, 
não se pode definir o que é Qualidade, como sabemos o que ela é, ou 
como sabemos que ela existe? Se ninguém sabe o que é, então, para todos 
os efeitos, não existe.  Mas acontece que , para todos os efeitos , ela existe. 
Senão, em que se baseariam as notas? Por que as pessoas pagariam 
fortunas por algumas coisas, jogando outras no lixo? Naturalmente, 
algumas coisas são melhores do que outras... Mas o que é “ser melhor”? 
E aí a gente começa a dar voltas que não acabam mais, fazendo girar 
rodas mentais (...). Que diabo é Qualidade? O que é?  

Além da complexidade e subjetividade existente, alguns autores também afirmam que o 

conceito de qualidade é dinâmico, variado, multidimensional e uma construção social e 

histórica. 

Para Vroetjenstijn (1996), qualidade é um conceito bastante complexo e afirma que não se 

pode falar de “qualidade”, mas sim de “qualidades”. Lembra que qualidade é definida ora 

como adequação ao objetivo, ora como valor agregado e freqüentemente definida como 

algo cuja propriedade atende às expectativas do cliente.  

Vieira (1995) afirma que o conceito de qualidade não é estático podendo variar de acordo 

com circunstâncias temporais e espaciais. Do ponto de vista educacional percebe-se que a 

cada momento histórico corresponde um determinado padrão de qualidade. Cita que nos 

dias de hoje sugerir uma qualidade diferenciada para a educação de meninos e meninas 

seria insustentável.  

Schwartzman (1989) esclarece que o termo qualidade engloba um conjunto de valores, 

trata-se de um conceito multidimensional e deve ser tratado como tal. Uma instituição 

pode ser muito boa para formar pessoas que conseguem empregos bem pagos, mas pode 

ser ruim enquanto formadora de pesquisadores com capacidade de inovar cientificamente. 

Pode ser boa em proporcionar aos alunos um ambiente agradável e estimulante, mas os 

profissionais que forma podem não suprir as necessidades mais urgentes do País. 

Determinadas instituições podem se especializar em determinadas áreas do conhecimento, 

mas não em outras. Existem públicos distintos a serem atendidos pelas instituições, por 

exemplo, um atendimento excelente a um público carente não é necessariamente 

comparável em termos de resultados a um atendimento a um público dotado de maiores 

recursos e condições. 
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Segundo Dias Sobrinho (1996), a qualidade é uma construção social e histórica, dinâmica 

e plural. Refere-se à sociedade que se quer e produz-se de acordo com o sistema de 

valores dos grupos humanos. Assim, o pesquisador afirma que o conceito de qualidade 

educativa deve diferir de outros conceitos, como os de orientação mercadológica ou 

economicista. É uma tarefa a ser cumprida pela comunidade universitária por meio  de 

consensos relativos.  

Como afirma Barros (1997), as universidades como organizações sociais têm 

características muito próprias que as diferenciam das demais porque estão engajadas em 

relações com grupos internos e externos com interesses distintos, como a comunidade 

interna, sindicatos, associações profissionais de empregadores e empresas, desta forma,  

(...) devem ser observadas e analisadas como organização social, não 
sendo aplicáveis a elas, ao menos de forma estrita, princípios ou modelos 
de avaliação empresarial, ou que estejam calcados tão somente nos 
conceitos de qualidade prevalecentes no mercado (Barros, 1997:26). 

Com relação aos conceitos de orientação mercadológica transpostos ao mundo 

acadêmico, por exemplo, como vem ocorrendo com a implantação da TQM - Total 

Quality Management - em universidades, Palharini (1999) cita que esta abordagem ainda 

se constitui como referência por enfatizar a intangibilidade do produto que é uma das 

características da área de serviços.  

Entretanto, considera que a TQM apresenta algumas limitações no mundo acadêmico, 

como: qualidade significa conformidade e julgá-la como tal é problemático, pois quando 

“defeitos” são percebidos geralmente considera-se que o produto é que requer correções e 

não necessariamente o processo. Institui a “cultura do mercado” (grifo de Palharini).  

Outra questão que o pesquisador levanta é que o foco está no cliente que na prática 

significa garantir a qualidade desejada ou entregar um padrão de vida à sociedade e fazê-

la consumir. Conclui que diante de tais limitações a qualidade transposta ao mundo 

acadêmico deve ser examinada fora da perspectiva da TQM. 

Juliato (1991:135) acredita que 

Tem qualidade uma instituição que consegue o que pretende; que realiza 
o que promete. A vinculação entre os objetivos e os resultados é, pois, 
clara e inevitável. Ao julgar o valor de uma instituição de ensino superior, 
a sociedade irá examinar principalmente a qualidade dos seus produtos 
educacionais.  
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Para Veras (apud Vieira, 1995) a educação não deve se restringir à qualidade dos insumos 

(livros, apostilas e professores) oferecidos. Deve também abordar a qualidade do processo 

(motivação, autonomia, participação, confiança e análise dos resultados) onde se insere a 

escola para obter uma boa qualidade do produto (o aluno). 

Harvey, Green (apud Vroetjenstijn, 1996) tentam descrever a natureza do conceito de 

qualidade em relação ao ensino superior e concluem que qualidade diz respeito a 

processos ou resultados. 

De acordo com Both (1998:49) 

A qualidade necessariamente se encontra também no processo e não 
somente no produto. Qualidade ocorre com grande probabilidade quando 
existe adequação da ação ao uso. 

Grego (1995) identifica diferentes concepções de qualidade presentes em propostas e 

modelos de avaliação no contexto acadêmico. Cita os estudos de Habermas e a 

classificação proposta por Barnett. 

Por meio dos estudos de Habermas, Grego (1995) identifica três concepções: a 

instrumental-técnica, a subjetivo-interpretativa e a concepção crítica. A concepção 

instrumental-técnica enfatiza a produtividade e a eficiência visando o controle. Na 

subjetivo-interpretativa a qualidade é vista como excelência acadêmica e visa o 

desenvolvimento dos programas institucionais por meio do consenso. A concepção crítica 

ou emancipatória  visa o aperfeiçoamento e transformação das atividades e programas por 

meio de um processo reflexivo no atendimento dos objetivos sociais e institucionais. 

Na classificação das concepções de qualidade acadêmica proposta por Barnett (1992), 

duas categorias são envolvidas: a instrumental ou tecnológica e a desenvolvimentista. A 

categoria instrumental ou tecnológica é dividida em duas concepções: a objetivista e a 

relativista. A objetivista é baseada na qualificação dos discentes, do corpo docente e dos 

recursos físicos disponíveis. A relativista, onde a qualidade reside na capacidade da 

instituição para atingir os objetivos estabelecidos. No enfoque desenvolvimentista, a 

qualidade está evidente no desenvolvimento educacional dos alunos envolvidos no 

programa de estudo.  

Vroetjenstijn (1996) não concorda com as abordagens sobre eficiência e excelência como 

concepções de qualidade no meio universitário.  
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Considera que qualidade nem sempre é o mesmo que eficiência e tão pouco significa 

excelência. Afirma que uma abordagem voltada para a eficiência (redução de gastos, uso 

mais racional dos recursos públicos) é um bom ponto de partida, mas acredita que pode 

trazer problemas. Por exemplo, considera-se eficiente um curso bem estruturado com 

avaliações dos estudantes a cada quatro semanas obrigando-os a estudar e a permanecer 

no curso, no entanto, ele questiona: com esse método o graduado “correto” é 

independente e adquiri um pensamento crítico? A utilização de questões de múltipla 

escolha pode ser considerada eficiente, mas será que desenvolvem a capacidade de 

comunicação verbal e escrita? 

Qualidade também não é o mesmo que excelência. Comenta que até mesmo o autor Pirsig 

comete um erro ao afirmar que algumas coisas são melhores que outras, isto é, têm mais 

qualidade. Argumenta que toda instituição pretende fazer o máximo para proporcionar 

qualidade, mas nem todas podem ser uma Yale ou uma MIT. Uma instituição pode 

inclusive optar por não ter como meta “a excelência” porque prefere ensinar a muitos 

alunos e não somente aos mais brilhantes. Afirma ainda que pode-se falar do bom, do 

melhor e do melhor de todos ou do bom, do ótimo e do excelente. Mas não pode-se falar 

de qualidade boa, qualidade ótima, nem de qualidade excelente. 

Acredita que se for indispensável definir qualidade deve ser fundamentada pelo resultado 

das negociações entre todas as partes envolvidas (estudantes, acadêmicos, empregadores, 

governo e sociedade em geral) acerca das exigências esperadas. Essas exigências serão 

satisfeitas quando expressos na formulação da missão, metas e objetivos da universidade. 

Já, Lapa e Neiva (1996) conceituam qualidade por meio da relevância e utilidade. A 

utilidade está associada ao uso que se faz dos recursos e dos produtos resultantes do 

trabalho desenvolvido na instituição. Utilidade é referência do que é útil em termos de sua 

capacidade de servir a algum propósito ou de satisfazer aos objetivos, necessidades ou 

interesses de terceiros. O grau de utilidade indica em que medida algo serve àquilo que 

dele se espera. A relevância está associada àquilo que importa não necessariamente 

precisando ser algo útil. 

Cameron e Whetten (1996) também identificam várias definições para qualidade a partir 

dos seguintes autores: 
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1. Para Pirsig qualidade não é espírito nem matéria, mas uma terceira entidade 

independente das duas que mesmo não podendo ser definida, você sabe o que é 

(definição transcendente: excelência inata, apelo universal); 

2. Segundo Leffler, qualidade refere-se à quantidade de atributos intangíveis contidos 

em cada unidade de atributo tangível (definição baseada no produto: durabilidade, 

características requeridas e atributos desejáveis); 

3. De acordo com Juran, qualidade é fitness for use e para Edwards qualidade consiste na 

capacidade em satisfazer as necessidades (definições baseadas na adequação ao uso: 

satisfação dos clientes, necessidades conhecidas e alcance das expectativas);  

4. Crosby considera que qualidade é conformidade às exigências (definição baseada na 

manufatura: integridade, aderência às especificações, variação dentro de limites de 

tolerância); 

5. Fiegenbaum entende que qualidade significa ser melhor para certas condições ao uso 

atual e de valor para o preço de venda (definição baseada no valor: desempenho num 

preço acessível, valor para o dinheiro gasto, excelência proporcionada); 

6. Conforme o Japanese Industrial Standard Z8101, qualidade é um sistema de meios 

para produzir bens ou serviços que satisfaçam as exigências dos consumidores  

(definição baseada no sistema: utilizar procedimentos de qualidade aceitáveis, 

processos de qualidade, aproximação integrada); 

7. Sahkin e Kiser explicam que qualidade está presente quando a cultura da organização 

é definida por um constante atendimento da satisfação dos clientes por meio de um 

sistema integrado de ferramentas, técnicas e treinamento (definição filosófica: valores 

e estilo de vida). 

Cameron e Whetten (1996) esclarecem que as cinco primeiras definições focalizam a 

qualidade como sendo um atributo de produtos e serviços, as outras duas definições 

focalizam a qualidade no nível organizacional. Nessa perspectiva organizacional as 

seguintes características são inerentes á definição de qualidade: 

 Melhoria contínua em todas as atividades, pessoas e processos; 

 Satisfação dos clientes internos e externos; 

 Emprego eficiente dos recursos;  
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 Desenvolvimento do empregado, fornecedor e cliente;  

 Liderança exemplar, visionária e agressiva;  

 Rápido tempo de resposta;  

 Total participação dos empregados, fornecedores e clientes;  

 Perspectiva de longo prazo; 

 Longo período no relacionamento com os clientes;  

 Parcerias longitudinais, laterais e entre as funções;  

 Prevenção de erros, melhoria dos processos;  

 Bem-estar ambiental;  

 Valor dado ao cliente;  

 Medida quantitativa e gerenciamento por fatos;  

 Análise de causa-raiz;  

 Valores, visão e cultura compartilhados;  

 Ferramentas padronizadas para medir a qualidade;  

 Redução das perdas e contenção dos custos. 

Diante de tantos conceitos apresentados na literatura, Dias Sobrinho (1997:25) destaca a 

necessidade de definir melhor o que representa qualidade no contexto universitário: 

O conceito de qualidade em educação superior é bastante lábil e 
escorregadio. Não basta recusar os significados atribuídos na linha da 
“qualidade total”, por não recobrirem a multidimensionalidade e a 
multifuncionalidade da universidade. Nem estou propondo um significado 
fechado para esta palavra, como se ela representasse uma verdade 
absoluta. Antes, penso que é adequado pensar em uma construção social 
dos significados de qualidade coerentes com os valores e as verdades 
sociais da universidade. Construir coletivamente os conceitos de 
qualidade na universidade é conferir a esse termo as significações que lhe 
atribuem historicamente os atores universitários, institucionalmente, isto 
é, á maneira social de agir, através da comunicação intersubjetiva, que 
caracteriza esta instituição. 

Pode-se perceber que são muitas as controvérsias a respeito do conceito de qualidade nas 

instituições universitárias. Brennar (1998) as sintetiza em relação ao termo em si e à 

mudança que é gerada. 
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A controvérsia sobre o termo em si existe na medida em que qualidade está disseminada 

no mercado e publicidade. Acredita que a adoção da qualidade pelas instituições 

universitárias sugere uma certa invasão do mercado podendo trazer características, 

conceitos e práticas da sociedade moderna totalmente diferentes daquelas inseridas no 

contexto educacional. Isto porque, muito do termo qualidade reflete teorias de 

gerenciamento contemporâneo desenvolvidas para indústrias de manufatura e serviços. 

Afirma que é um termo que transforma alunos em clientes, staff acadêmico em 

produtores/fornecedores, universidades em negócios e departamentos em centros de lucro.  

Em relação à mudança, a qualidade está associada a menor custo, maior visibilidade e 

importância social e econômica. Ampliação das instituições, diversificação dos cursos e 

alunos. Pode contribuir à solução de problemas. Sendo assim, a qualidade é tanto uma 

resposta a mudança como um mecanismo de gerência. As controvérsias surgem da 

mudança, porque muitas vezes as mudanças não são bem vindas.  

Muitas dessas tendências têm menos haver com iniciativas de qualidade e muito mais 

com cortes de fundos, competitividade e necessidade de assegurar novos recursos e lucro. 

Porém, para Brennar (1998) são essas últimas que muitos acadêmicos percebem como 

sendo iniciativas de qualidade considerando-as ameaçadoras para as instituições 

universitárias. Termos comuns para especialistas em qualidade como garantia de 

qualidade, controle de qualidade, melhoria da qualidade, avaliação e medição, existem no 

vocabulário universitário, entretanto refletem noções de padronização, coerência e 

progresso, geralmente de forma implícita, confusa e dificilmente comunicável as pessoas 

externas à instituição.  

Embora seja importante obter uma clara definição das diversas exigências, dimensões e 

aspectos da qualidade, Vroetjenstijn (1996) argumenta que a falta dessa definição nunca 

deverá servir de desculpa para não se dedicar à qualidade ou não trabalhar para o seu 

fortalecimento.  

À luz das definições abordadas, a pesquisadora define qualidade organizacional como o 

aperfeiçoamento e melhoria contínua das pessoas e dos processos como resultado das 

atividades de planejamento, liderança, organização, participação e comprometimento dos 

indivíduos a fim de alcançar os requisitos de qualidade por meio do conhecimento e 

atendimento das necessidades e expectativas dos stakeholders. 
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2.4.3.1 Avaliação da Qualidade Organizacional 

Pereira (1997) argumenta que a avaliação visa sempre assegurar a qualidade da 

instituição. Acredita que a qualidade também requer um objetivo, um atributo, por 

exemplo: qualidade como exceção, qualidade como perfeição, qualidade como atitude 

para se atingir um objetivo, qualidade como custo/benefício ou qualidade como 

mecanismo de transformação. A qualidade como um mecanismo de transformação pode 

ser o mais adequado atributo à instituição de ensino. 

Freitas (1995) destaca quatro abordagens da avaliação da qualidade: abordagem 

reputacional, abordagem dos recursos, abordagem dos resultados e abordagem do valor 

agregado.  

 A abordagem reputacional refere-se ao consenso acerca da qualidade das instituições  

pela percepção de um grupo selecionado de pessoas; 

 A abordagem dos recursos está na relação da qualidade institucional versus recursos 

educacionais; 

 A abordagem dos resultados baseia-se na qualidade de seu produto, isto é, dos ex-

alunos; 

 A abordagem do valor agregado toma como pressuposto a capacidade da instituição 

em influenciar de forma positiva o crescimento intelectual e pessoal dos alunos por 

ela formados. 

Palharini (1999:106) lembra que  

O processo de avaliação pode contribuir para a “busca da qualidade” e 
para um processo de “modernização”. Mas avaliação pressupõe 
avaliadores, parâmetros, critérios, valores, processos, que não podem ser 
concebidos e assimilados acriticamente – seja para superar as 
dificuldades e contradições internas da instituição, seja para atender às 
necessidades imediatistas do desenvolvimento econômico, industrial e 
social do país – sem que se comprometa a condição da Universidade de 
nicho da produção do conhecimento e locus privilegiado do confronto de 
idéias. 

Como afirma Brennar (1998), a avaliação da qualidade desempenha diferentes funções 

para diferentes grupos de interesse que muitas vezes não são conciliáveis, 

consequentemente escolhas terão que ser feitas.  
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Vroetjenstijn (1996) acredita que deve-se distinguir as exigências de qualidade 

estabelecidas pelo estudante, pelo mundo acadêmico, pelo mercado de trabalho/sociedade 

e pelo Governo. Por exemplo, o Governo avalia a qualidade por meio das taxas de 

reprovação, evasão e do tempo médio de conclusão dos cursos. Já, os empregadores se 

referirão ao conhecimento, experiências e atitudes obtidos durante o período de estudo 

dos graduados.  

Entretanto, aos olhos dos professores e dos estudantes a qualidade tem um significado 

totalmente diferente. Para os estudantes, a qualidade do ensino está relacionada à 

contribuição ao seu desenvolvimento individual, ao atendimento de seus interesses 

pessoais, a sua preparação para assumir uma posição na sociedade e à expectativa de que 

o processo educacional esteja organizado de forma que possam concluir seus estudos no 

tempo previsto. O professor definirá qualidade como sendo um bom treinamento 

acadêmico baseado na boa transferência de conhecimentos, em um bom ambiente de 

aprendizagem e na boa relação entre ensino e pesquisa.  

Para Barnett (1992), a percepção de qualidade também é determinada pelo conceito que a 

população tem sobre o ensino superior. A população pode considerar o ensino como 

produtor de mão-de-obra qualificada, como formador de pesquisadores ou como um meio 

para ampliar as chances de "vencer na vida". 

Desta forma, concordando com Barros (1997), a avaliação da qualidade não pode 

desconsiderar que para cada segmento existem distintos critérios de avaliação pela  

própria definição de qualidade como um conjunto de propriedades e características de um 

produto ou de um serviço que satisfaz as necessidades dos clientes. Mas o pesquisador 

lembra que é difícil abordar a questão da qualidade a partir dos clientes uma vez que nem 

sempre existe uma coerência entre qualidade e necessidade. 

Outra questão importante é que de acordo com Juliato (1987) a maioria das tentativas de 

avaliação da qualidade da educação universitária tem usado preferencialmente 

metodologias de natureza quantitativa com ênfase na mensuração e predominância de 

dados e índices numéricos (por exemplo: acervo de biblioteca, custo por aluno e relação 

aluno/docente).  
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Conforme Barros (1997) muitos especialistas acreditam que não há necessariamente uma 

ligação entre indicadores e qualidade, sendo esta muito mais que apenas medidas de 

resultado. 

Santos Filho (1995) explica este fato dizendo que a burocracia da vida universitária é que 

tem levado seus administradores a se preocuparem mais com o que a universidade faz do 

que como está fazendo. Uma das fontes desta distorção provém do sistema de avaliação 

da produtividade da instituição: a quantidade mais que a qualidade é premiada por este 

sistema e a competição mais que a cooperação é estimulada por este processo de 

avaliação. 

Pereira (1997) põe em dúvida os indicadores quantitativos como sendo um bom 

referencial de qualidade porque o número de publicações passou a ser um critério para se 

avaliar qualidade, consequentemente, tornou-se mais interessante publicar o máximo 

possível ao invés do melhor possível. Cita inclusive que enquanto os governos dão forte 

ênfase aos indicadores de desempenho, as instituições de ensino superior são céticas ao 

assunto. Explica que são apropriados para levantar questões, mas não para dar repostas 

pois constituem-se em ponto de partida não podendo por si só medir a qualidade sem 

haver suas interpretações. 

É importante lembrar o argumento de Pereira (1997:31): 

A qualidade, entretanto, só pode ser assegurada por aqueles que são por 
ela responsáveis: por todos os segmentos da comunidade universitária, o 
que significa que a instituição deve acreditar no sistema de avaliação e 
que não pode ser identificado como uma ameaça. A avaliação de 
qualidade deve  constituir-se em instrumento de garantia e melhoria da 
qualidade e, em hipótese alguma, em instrumento de controle. 

Juliato (1987) destaca que abordagens de natureza qualitativa para avaliar a qualidade são 

bastante usadas sobretudo em estudos de caso onde predominam observações e 

entrevistas. Afirma que neste caso não se enfatiza tanto a objetividade, mas as percepções 

individuais, por exemplo: grau de satisfação dos professores, comportamento dos alunos e 

participação em atividades extra-classe (as avaliações de prestígio das instituições em 

geral, usam essa metodologia).  

Comenta ainda que, os especialistas concordam que nem o método quantitativo nem o 

qualitativo usados isoladamente são suficientemente adequados e precisos para avaliar 
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padrões de qualidade institucional. A combinação das duas metodologias ou o uso de uma 

abordagem eclética, parece ser a mais indicada. 

Cameron e Whetten (1996) argumentam que pelo motivo das avaliações da qualidade 

organizacional abordarem os inputs, os resultados e enfatizarem os processos e a 

preferência dos clientes, parece prover uma certa integração das Teorias Organizacionais 

usualmente empregadas de maneira separada nas avaliações de efetividade 

organizacional. Esta pode ser uma explicação do porquê a qualidade tem suplantado a 

efetividade na pesquisa sobre as organizações. 

2.4.4 Efetividade e Qualidade de “Braços Dados” 

Algumas vantagens da qualidade sobre a efetividade e vice-versa, serão em seguida 

abordadas. 

2.4.4.1 Vantagens da Qualidade sobre a Efetividade  

Vários problemas têm impedido o progresso da pesquisa sobre efetividade, tais como: 

discordância entre as diferentes Teorias Organizacionais, uma falta de integração entre 

processos e resultados e a não consideração da cultura organizacional (Cameron, 

Whetten, 1996).  

2.4.4.1.1 Integração das Teorias  

Enquanto os debates tradicionais sobre a avaliação da efetividade enfatizam as diferenças 

e a superioridade de uma teoria organizacional sobre a outra, a qualidade enfatiza a 

integração dessas teorias.  

2.4.4.1.2 Processos e Resultados  

Uma segunda vantagem aparente da qualidade sobre a efetividade é que integra métodos e 

ferramentas para a consumação dos resultados organizacionais desejados. Em outras 

palavras, qualidade parece envolver ambos os meios e os fins o que não ocorre com a 

efetividade. Esta abordagem tem levado o estudo sobre qualidade a ter prioridade sobre a 

efetividade na descrição do desempenho organizacional.  
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2.4.4.1.3 Cultura Organizacional  

A qualidade tem sido tratada como uma cultura organizacional, um paradigma, tendo 

valores. Um caminho a ser seguido pelas pessoas. Consequentemente, representa um 

critério mais abrangente do que a efetividade. Este aspecto cultural de qualidade foi 

ilustrado por George Bush em 1992 (apud Cameron, Whetten, 1996:289): 

Quality management is not just a estrategy. It must be a new style of 
working even a new style of thinking. A dedication to quality and 
excellence is more than good bussiness. It is a way of life, giving 
something back to society, offering your best to others3.  

Cameron e Whetten (1996) afirmam que os conceitos de efetividade organizacional nunca 

foram tão amplos que incluíssem noções de cultura organizacional. Comentam que foi no 

meio acadêmico que a cultura de qualidade organizacional começou a ser investigada. Por 

exemplo, Cameron cita seu trabalho elaborado em 1991, onde formula um modelo de 

cultura da qualidade envolvendo três diferentes orientações: detecção de erro, prevenção 

de erro e melhoria contínua.  

Ao longo da década de 70 muitas das organizações dos Estados Unidos eram 

caracterizadas por uma cultura da qualidade centrada na detecção de erros. No ensino 

superior essa cultura era refletida na ênfase dada aos resultados dos testes e exames finais 

para avaliar um indivíduo e o desempenho institucional. O foco nas necessidades básicas 

era considerado um padrão mínimo para a melhoria do processo educacional. O que se 

observa é que a atenção era dada ao credenciamento, avaliação dos resultados dos alunos, 

ou publicações dos docentes para se evidenciar a qualidade. As oportunidades de 

melhoria individual e institucional ocorriam a partir do surgimento de uma necessidade 

específica.  

A década de 80 era caracterizada pela transição da cultura de detecção para a prevenção 

do erro. No ensino superior, essa cultura era  refletida por meio da ênfase na excelência 

dos processos e métodos em alcançar resultados individuais e institucionais. A busca da 

qualidade e excelência em todas as atividades, tornou-se um modo de vida para os 

funcionários administrativos e docentes. Surgia o desenvolvimento de parcerias de 

                                                            
3 Gerenciamento da Qualidade não é somente uma estratégia. É um novo estilo de trabalho até mesmo um novo modo de 

pensar. A dedicação à qualidade e excelência é mais do que um bom negócio. É um modo de vida, trazendo algo a 
sociedade, oferecendo seu melhor aos outros (tradução da autora). 
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aprendizado entre os estudantes e docentes, avaliação do processo de desenvolvimento, 

mecanismos de feedback e orientação ao cliente, como indicadores de qualidade 

institucional. As oportunidades de melhorias individual e institucional ocorriam mesmo 

antes do surgimento de uma necessidade.  

A terceira orientação da cultura de qualidade centrada na melhoria contínua surgia 

durante o fim dos anos 80. A melhoria tornava-se um modo de vida e estava associada a 

todas as atividades da instituição. Inovação e criatividade caracterizavam o trabalho de 

todos os docentes e funcionários administrativos de maneira que por exemplo, os alunos 

fossem regularmente surpreendidos e satisfeitos com os processos e resultados da 

instituição. Considerava-se a melhoria contínua e o aprendizado organizacional como 

critérios de qualidade. A melhoria individual e institucional era continuada e focalizava 

nas futuras oportunidades de desenvolvimento. Atualmente, esta orientação ainda é 

seguida.  

Para Cameron e Whetten (1996), o critério qualidade parecia ser mais vantajoso que a 

efetividade com relação ao entendimento do desempenho das organizações.  

2.4.4.2 Vantagens da Efetividade sobre a Qualidade  

A efetividade continua tendo várias vantagens sobre a qualidade nos estudos das 

organizações e do ensino superior na medida em que a qualidade é de natureza normativa, 

apresenta problemas com relação às preferências e satisfação dos clientes e uma ausência 

de fronteira conceitual (Cameron, Whetten, 1996).  

2.4.4.2.1 Natureza Prescritiva  

As dimensões de efetividade organizacional são prescritivas ou obtidas sob o ponto de 

vista dos stakeholders e não impostas à organização por integrantes externos.  

2.4.4.2.2 Stakeholders 

Na literatura sobre qualidade a tendência crescente é tratar a satisfação do cliente como o 

mais importante indicador de qualidade.  

No mínimo quatro problemas envolvem esse enfoque:  

 Os clientes freqüentemente não conseguem identificar suas próprias preferências ou 

expectativas;  
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 As mudanças das expectativas às vezes ocorrem de forma rápida e às vezes como um 

resultado da satisfação de antigas preferências;  

 Preferências contraditórias estão presentes entre diferentes clientes;  

 As preferências raramente estão relacionadas com o desempenho organizacional.  

Nos casos onde as preferências do cliente estão associadas com um simples produto ou 

serviço (little q) é simples medir a satisfação do cliente com relação a este produto ou 

serviço. Contudo, quando a qualidade refere-se à cultura organizacional ou à soma de 

seus processos e resultados (big q) avaliar a satisfação do cliente torna-se mais complexo.  

O conceito de cliente está entre os mais controversos problemas com relação às 

instituições de ensino superior, por exemplo: quem é o cliente? São os estudantes, 

fornecedores, parceiros? Os docentes são clientes? Qual é o papel do governo e dos pais? 

Em que extensão eles são tratados como clientes? Na literatura sobre efetividade cada um 

desses grupos é tratado como um integrante estratégico da organização ou stakeholder.  

2.4.4.2.3 Fronteira Conceitual  

As 7 questões críticas auxiliam no estabelecimento de fronteiras para a avaliação da 

efetividade organizacional. Porém, similares especificações de fronteira não têm ocorrido 

para a avaliação da qualidade organizacional.  

Não tem sido estabelecido de maneira precisa o que está e o que não está incluso na 

avaliação da qualidade organizacional. Por exemplo, satisfação é uma variável de 

prognóstico, um indicador ou um resultado de qualidade? Assim, existe o argumento de 

que a satisfação do cliente leva a uma avaliação da qualidade organizacional ou a 

satisfação do cliente é um indicador mais importante da qualidade ou que a qualidade 

produz um resultado de satisfação no cliente. 

Outra manifestação sobre a fronteira conceitual está relacionada com as diferentes teorias 

organizacionais que fundamentam a avaliação da efetividade. Quando as organizações são 

supostas como diferentes entre si percebem-se diferentes fenômenos, consequentemente 

diferentes critérios tornam-se relevantes ao desempenho da organização. 
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2.4.4.3 A contribuição de Qualidade e Efetividade Juntos  

Cameron, Whetten, Hall e Robins (apud Millan, 1997) acreditam que é improvável que a 

avaliação da efetividade organizacional seja ignorada ou abandonada por três razões 

básicas:  

 Todos os conceitos da teoria organizacional tendem a ser baseados na noção de 

efetividade organizacional;  

 Existe a necessidade de demonstrar que uma estrutura, sistema de gratificação ou 

estilo de liderança são de algum modo de maior utilidade do que outro tornando a 

noção de efetividade crucial à questão prática;  

 Os indivíduos, políticos, dirigentes acadêmicos e presidentes de empresas 

freqüentemente estão expostos a julgamentos sobre a efetividade organizacional, por 

exemplo, nas universidades geralmente questiona-se qual programa deve ser 

eliminado, qual faculdade precisa ser atendida. 

Cameron e Whetten (1996) argumentam que o campo do estudo sobre desempenho 

organizacional retrocederá se as décadas de trabalho desenvolvido com relação à 

efetividade organizacional não forem consideradas.  
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Cameron e Whetten (1996) fazem uma comparação entre as várias características de 

qualidade e efetividade de maneira a retratar a relevância da contribuição de ambos ao 

serem considerados em conjunto, conforme mostrado na Tabela 1. 

Tabela 1: Comparação de Qualidade com Efetividade (Cameron, Whetten, 1996:299) 

Efetividade Organizacional Qualidade Organizacional 

A dimensão é usualmente definido sob o ponto de 
vista do líder. Diferentes definições são usadas para 
diferentes integrantes. 

A dimensão é usualmente definido sob o ponto de 
vista dos clientes. Definições similares são usadas 
por distintos integrantes. 

Definido como doing the right things 
(diferentemente de eficiência doing things right).  

Definido como doing the right things right (uma 
combinação de efetividade com eficiência). 

Foco na identificação de dimensões. Foco na identificação de técnicas estado-da-arte de 
implementação.  

Ao longo dos anos, mais especificidades eram 
desenvolvidas e novas teorias emergiam sobre 
efetividade.   

Ao longo dos tempos poucas especificidades 
emergiam, todavia, vários conceitos surgiram, por 
exemplo, empowerment, trabalho em equipe, 
melhoria contínua, foco no cliente, controle do 
processo. 

Ênfase nos resultados, especialmente no alcance dos 
objetivos, havendo pouco interesse nos processos 
internos.  

A literatura enfatiza os processos internos e 
sistemas, havendo pouco interesse nos resultados. 

A qualidade era tratada tanto como uma variável de 
prognóstico na pesquisa de efetividade quanto uma 
dimensão singular de efetividade. 

A qualidade é tratada como uma variável 
dependente e transcende a efetividade 
organizacional. 

Avaliação da efetividade era realizada sem muita 
preocupação, contudo sua medição era 
predominante na literatura.  

Avaliações da qualidade são principalmente 
empíricas e precisas, contudo medições a partir de 
um foco conceitual não tem sido central na 
literatura. 

Efetividade é aplicada nos atributos ou resultados 
organizacionais e não em produtos ou serviços 
específicos.  

Qualidade é aplicada principalmente aos produtos e 
serviços, não ocorrendo com tanta freqüência nas 
organizações. 

O maior desafio de efetividade é a identificação de 
um critério apropriado.  

O maior desafio da qualidade está relacionado à 
aplicação, ou seja, na identificação de ferramentas 
apropriadas. 

Diferentes conceitos sobre as organizações têm 
produzido diferentes definições sobre efetividade. 

Diferentes conceitos sobre organização tem 
produzido aproximações consensuais sobre 
qualidade. 

Não pode-se identificar um número suficiente e 
necessário de critérios.  

Existe um consenso geral sobre os indicadores 
básicos de qualidade. 

As aproximações da pesquisa sobre efetividade são 
pessoais, com relação às 7 questões críticas. 

As 7 questões críticas de efetividade não tem sido 
envolvidas na literatura sobre qualidade. 

A efetividade tem como problema sua própria 
definição. 

Qualidade tem a solução e definição especificados. 

A literatura sobre efetividade não estabelece um 
consenso sobre os valores. 

Qualidade tem focalizado a atenção sobre alguns 
valores inerentes ao ser humano, tais sejam, 
melhoria, empowerment e a busca da perfeição. 

A literatura sobre efetividade é vista pelos empíricos 
como sendo muito conceitual (focaliza-se em 
dimensões imprecisas). 

A literatura sobre qualidade é percebida como pobre 
em questões conceituais, ou seja, enfatiza as 
técnicas e ferramentas. 

A literatura sobre efetividade desenvolveu-se 
principalmente a partir do comportamento e da 
sociologia organizacional. 

A literatura da qualidade foi desenvolvida a partir de 
várias disciplinas, incluindo: engenharia, gerência 
de operações, manufatura, estatística, 
comportamento organizacional e psicologia. 
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Cameron e Whetten (1996) propõem que a pesquisa sobre efetividade na educação 

superior integre os processos, resultados e efeitos, ao invés de focalizar exclusivamente 

nos resultados como tem sido feito tradicionalmente.  

Desta forma, o fato da qualidade ser um possível substituto para a efetividade, na opinião 

desses pesquisadores é menos importante do que a contribuição que ambos poderão 

oferecer, por exemplo integrar a ênfase nos processos com a ênfase nos resultados. 

Ademais, poderá trazer soluções às seguintes perguntas: quais processos específicos são 

associados com quais resultados e efeitos específicos e em quais ambientes? Sob quais 

circunstâncias os processos desejados não estão ligados aos resultados desejados? Como 

os paradoxos gerados pela efetividade são gerenciados e solucionados? Como a 

organização alcança um estado de alta confiabilidade (“zero defeito”)? 

Diante das colocações anteriores, a pesquisadora concorda que os estudos sobre qualidade 

organizacional e efetividade organizacional devem ser integrados porque são 

complementares uma vez que: 

 A efetividade organizacional enfatiza os resultados, enquanto a qualidade 

organizacional enfatiza os processos; 

 A literatura sobre efetividade não estabelece um consenso sobre valores, já com 

relação à qualidade a literatura tem focalizado nos valores inerentes ao ser humano 

como empowerment e a busca da perfeição além de considerá-la como parte da cultura 

da organização; 

 Na efetividade organizacional a qualidade é apenas um dos atributos desejáveis aos 

resultados produzidos pelas organizações, na qualidade organizacional a qualidade 

está associada à estratégia das organizações; 

 A efetividade organizacional é definida sob o ponto de vista dos stakeholders e não 

sob o ponto de vista dos clientes como na qualidade organizacional cujo enfoque traz 

sérios problemas conceituais no meio acadêmico, porque segundo Biehl (2000) existe 

uma dúvida sobre quem são os clientes e quem são os fornecedores; 

 A avaliação da efetividade apresenta uma fronteira conceitual por meio das 7 questões 

críticas o que não tem ocorrido com a avaliação da qualidade.  
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

3.1 Tipo de Pesquisa  

A pesquisa compreendeu três momentos: descritiva, metodológica e aplicada. 

No primeiro momento a pesquisa foi descritiva. Foram descritos os paradigmas e os 

propósitos da avaliação na universidade, as dimensões envolvidas na avaliação, os 

conceitos de qualidade e efetividade na universidade e os instrumentos de Cameron 

(1978), Tan (1997) e Macedo-Soares e Neves (2000).  

No que diz respeito às pesquisas descritivas Gil (1996) explica que é aquela que descreve 

cada uma das variáveis envolvidas de forma isolada, sem haver uma interação entre elas. 

Entretanto, deixa claro que algumas pesquisas descritivas vão além da identificação da 

existência de relações entre as variáveis, pretendendo também determinar sua natureza. 

No segundo momento, a pesquisa foi metodológica decorrente da construção de um 

instrumento para auxiliar na auto-avaliação do desempenho com enfoque na efetividade e 

qualidade. Segundo Vergara (1998), a pesquisa metodológica é o estudo que se refere a 

construção de instrumentos de captação ou de manipulação da realidade e está associada a 

caminhos, formas, maneiras e procedimentos para atingir determinado fim.  

No terceiro momento a pesquisa foi aplicada, na medida em que houve o teste piloto do 

instrumento motivado pela necessidade de resolver problemas concretos com objetivos 

claros. 

O foco das atividades envolvidas na presente pesquisa é buscar a compreensão da relação 

entre as variáveis envolvidas, onde a ciência corresponde a uma rede de formulações 

coerentes e interligadas. 

A partir destes conceitos brevemente tratados, pode-se dizer que a preocupação da 

pesquisadora é de natureza teórico-conceitual como também de natureza empírica, pois 

além da pesquisa bibliográfica e telematizada, houve o teste piloto do instrumento. 
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3.2 Metodologia para Construção do Instrumento  

 Conforme pesquisa bibliográfica preliminar, a metodologia para o desenvolvimento e 

refinamento do instrumento tomou por base uma metodologia de 7 estágios apresentada 

por Macedo-Soares e Neves (2000) como na Figura 2: 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 2: Metodologia para desenvolvimento e avaliação do instrumento (Macedo-Soares, Neves, 
2000:170) 

 

É importante frisar que o instrumento é exploratório e não confirmatório, logo não foi 

realizado o estágio "Aplicação do Instrumento Atualizado" somente o estágio de 

"Avaliação e Refinamento do Instrumento" piloto. 

A construção do instrumento não foi linear como na metodologia apresentada. Houveram 

várias idas e vindas entre os estágios da Pesquisa Bibliográfica e da Definição dos 

Conteúdos e Construção do Instrumento. 
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3.3 Realização do Teste Piloto 

A realização do teste piloto do instrumento foi no IME - Instituto Militar de Engenharia.  

Esta escolha justifica-se pelo fato que a avaliação é considerada parte estratégica à 

melhoria do desempenho do ensino e administração da instituição (a Divisão de Ensino e 

Pesquisa - DEPq - é o órgão do IME destinado a assessorar o Comandante e o Diretor de 

Ensino nas atividades de Planejamento, Programação, Coordenação, Controle e Avaliação 

do Ensino e da Pesquisa, http://www.ime.eb.br  site consultado dia 18/03/2001). O IME 

Realiza as seguintes avaliações: 

 Desempenho dos docentes (n0 de teses, n0 alunos, n0 doutores, ...). Tomaram como 

base a avaliação da UFMG; 

 Auto-avaliação gerencial da instituição. Basearam-se no questionário elaborado para 

avaliar o Hemorio [parte de um estudo desenvolvido por Macedo-Soares e Neves 

(2000)]; 

 Registro das atividades do docente (número de horas-aula, orientação de alunos, 

pesquisa, extensão, qualificação, atividades acadêmicas especiais, administração e 

produtos) no "Relatório Anual do Docente" (RADOC) pelos departamentos para 

posterior avaliação e conseqüente, se for o caso, recebimento da "Gratificação de 

Estímulo a Docência" (GED); 

 Avaliação dos ex-alunos; 

 Utilizam indicadores do PAIUB. 

O IME é líder no Brasil. Recebeu os prêmios Qualidade Rio em 1999 e 2000 e do 

Governo Federal também em 2000.  

O Prêmio Qualidade Rio – PQRio é coordenado pela Secretaria de Estado de Energia, da 

Indústria Naval e do Petróleo, é resultado do esforço conjunto do Governo do Estado do 

Rio de Janeiro e da Sociedade, na busca da competitividade e da melhoria da qualidade 

em todos os seus segmentos sócio-econômicos. Pretende mobilizar toda a sociedade, 

desdobrando sua proposta em diversas ações executadas de maneira descentralizada, 

voltadas para a conscientização e motivação dos dirigentes de empresas, trabalhadores e 

consumidores. Estimula, ainda, o contínuo aperfeiçoamento no desempenho das 
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organizações, reconhecendo e premiando esforços efetivos direcionados à excelência do 

seu modelo de gestão (http://www.seinpe.rj.gov.br  - site visitado no dia 18/03/2001). 

Em 23/03/1999 o IME teve sua adesão ao Programa Qualidade no Serviço Público, 

assumindo o compromisso de:  

 Realizar auto-avaliação da administração com base nos critérios de avaliação da 

gestão pública;  

 Indicar dois servidores para atuarem como avaliadores externos em outras 

organizações públicas designadas pela Coordenação Executiva do Programa 

Qualidade no Serviço Público;  

 Receber dois avaliadores externos para a validação dos resultados da avaliação da 

administração;  

 Realizar pesquisas periódicas da satisfação dos seus usuários, com base em referencial 

metodológico disponibilizado pelo Programa Qualidade no Serviço Público;  

 Estabelecer padrões de qualidade no atendimento aos usuários;  

 Repetir continuamente o processo de avaliação e melhoria.  

Este procedimento mantém a organização no quadro de organizações ativas do Programa 

Qualidade no Serviço Público (http://qualidade.planejamento.gov.br - site consultado dia 

18/03/2001). 
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3.4 Coleta dos Dados, Processamento e Análise do Instrumento 

Na pesquisa bibliográfica, cujos resultados já foram apresentados no capítulo "Referencial 

Teórico", houve um levantamento e seleção de livros, artigos, revistas científicas, 

dissertações e teses nacionais e internacionais, permitindo uma cobertura ampla do 

assunto.  

Um passo fundamental na construção do instrumento foi a análise de sua confiabilidade e 

validade4, pois Hayes (1992) afirma que a confiabilidade reflete quão bem os resultados 

observados estão relacionados aos resultados verdadeiros. Por meio de fórmulas “split-

half” e “Alfa de Cronbach”, estima-se a confiabilidade do instrumento. Essas estimativas 

são chamadas de consistência interna e dizem quão bem os itens de uma escala estão 

inter-relacionados. Quanto maior o inter-relacionamento entre os itens, maior será a 

confiabilidade.  

A análise de fator confirmou a validade do instrumento pela avaliação da existência de 

relacionamentos relevantes entre as questões dentro de cada grupo de itens. A 

confiabilidade averiguou se as questões estavam relacionadas entre si no esforço de 

avaliar a dimensão especificada. O Alfa de Cronbach foi considerado a fórmula mais 

apropriada para testar a confiabilidade do instrumento uma vez que foi elaborado com 

formato de resposta escala Likert com opções de 1 a 5 (a escala Spilt Half considera 

respostas do tipo sim/não).  

Pode-se afirmar que, se a correlação observada entre as variáveis é alta, então a correlação 

verdadeira entre elas é sempre maior. Isso pode ser visualizado na equação a seguir 

(Neves, 2000): 

rXoYo =  rXtYt      √ rXX’     √ rYY’ 

rXoYo  - é a correlação observada entre as variáveis X e Y 
rXtYt   - é a correlação verdadeira entre as variáveis X e Y 
rXX’      rYY’   -  são as confiabilidades para as variáveis X e Y respectivamente. 

Para Neves (2000) uma questão no método de extração com fator de carregamento menor 

que 50% é considerada como não representando o item. Sugere também que deve-se 

trabalhar com a confiabilidade maior ou igual a 70%.  

                                                            
4 Os resultados das análises de confiabilidade e validade do instrumento estão no Capítulo 6  
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A escala Likert foi utilizada com o propósito de obter uma representação numérica do que 

seriam as percepções de qualidade/ efetividade e administração/ ensino porque, segundo 

Cameron (1978) e Pereira (1999), a escala Likert tem o objetivo de representar diferentes 

graus de manifestação das pessoas. 

Além disso, Hayes (1992) argumenta que existem evidências de que esse tipo de escala 

produz coeficientes de confiabilidade maiores com menor número de questões do que 

outros tipos de escala. Já, Pereira (1999) afirma que a escala Likert apresenta uma relação 

adequada entre a precisão (diz respeito à fineza com que se realiza a medida) e a acurácia 

(diz respeito à validade ou capacidade da medida em representar bem o objeto medido) da 

mensuração, com a necessária fidedignidade.  

Segundo Marconi e Lakatos (1996:91), o teste piloto verificou também se o questionário 

apresentava três importantes elementos: 

Fidedignidade: qualquer pessoa que aplique obterá sempre os mesmos 
resultados 

Validade: os dados recolhidos são necessários à pesquisa 

Operatividade: vocabulário acessível e significado claro 

Estima-se como boa, uma previsão de 25% de retorno dos questionários enviados (Neves, 

2000). 

O processamento e as análises de confiabilidade e validade do instrumento foram 

realizados de modo estatístico por meio do software SPSS. 
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3.5 Limitações do Estudo 

Houve uma preocupação com a indissociabilidade do ensino, pesquisa e extensão uma 

vez que o instrumento abordou além do ensino e administração, também a pesquisa e a 

extensão porém brevemente porque é a graduação nas palavras de Durham (1996) e 

Palharini (1999) que ainda não conta com procedimentos institucionalizados de avaliação. 

O estudo das dimensões envolvidas na auto-avaliação ficou limitado à pesquisa teórica 

porque não houve uma posterior investigação e confirmação empírica por meio da 

pesquisa de campo. Houve uma tentativa de especificar as singularidades das 

universidades brasileiras por meio de entrevistas para ter subsídios à construção do 

questionário, porém não foi possível.  

A pesquisadora selecionou algumas universidades líderes da cidade do Rio de Janeiro 

PUC-Rio, UERJ e UFRJ, para servir como um apoio à comparação das diferenças e 

semelhanças existentes entre as iniciativas de auto-avaliação. Constatou-se que ou estão 

em fase de desenvolvimento de uma avaliação interna ou utilizam outras formas de 

avaliação.  

Não houve uma tentativa fora da cidade do Rio de Janeiro por limites de prazo e recursos 

financeiros. 

O teste piloto do instrumento foi realizado somente no IME. 

É importante frisar que o instrumento aqui construído é exploratório e não confirmatório. 

Logo, não foi realizada uma aplicação do instrumento atualizado mas somente a avaliação 

e refinamento do instrumento piloto. 
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4 FUNDAMENTOS À ESTRUTURAÇÃO DO INSTRUMENTO DE AUTO-

AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO DA UNIVERSIDADE 

4.1 Instrumento Elaborado por Cameron (1978)  

No estudo de Cameron (1978) foi dada uma ênfase especial aos critérios relacionados à 

organização como um todo evitando departamentos ou programas específicos ou 

referência à indivíduos. 

Na revisão da literatura houve o enfoque nas ciências sociais ou pesquisa educacional ao 

invés da análise econômica ou estudos contábeis. Aproximadamente 130 variáveis 

emergiram desta revisão o que proporcionou a construção de um questionário. Foi 

conduzido às entrevistas com indivíduos de inúmeros colleges (instituições de ensino 

superior nos EUA que enfatizam mais o ensino que a pesquisa) e universidades com o 

propósito de que os critérios de efetividade tivessem relevância e pudessem ser medidos 

por tais instituições. 

Os colleges e universidades possuem um grande número de integrantes, tanto 

internamente quanto externamente à organização, como: pais, estudantes, professores, 

organizações filantrópicas, negócios e outros, cada um tendo uma percepção diferente do 

que a efetividade representa para essas instituições. Entretanto, o pesquisador Cameron 

tomou a decisão de limitar as entrevistas aos membros dominantes ou stakeholders que 

ocupam uma posição formal interna às instituições, dirigentes dos departamentos 

acadêmicos, financeiros e gerais. 

Esta opção de entrevistar somente os membros dominantes foi tomada por algumas 

razões. Este grupo é alocador de recursos e determina a política e os objetivos 

organizacionais, é representativo no processo de barganha dentro da organização, 

determina os critérios de efetividade e usa as informações sobre a efetividade. 

Em acréscimo a essas limitações dadas às entrevistas foi imposto um limite no tamanho e 

tipo de instituição a ser incluída no estudo. Somente as instituições com menos de dez mil 

alunos de graduação foram escolhidas e o foco foi limitado ao nível de graduação. Isto é 

explicado pelo fato que os membros dominantes de instituições menores têm maior 

acesso às informações globais. 
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As entrevistas iniciais foram realizadas em cinco colleges, onde quatro ou cinco diretores 

e outros vários dirigentes e professores foram convidados a responder as seguintes 

questões: 

1. Quais as características organizacionais de efetividade a instituição possui? 

2. O que faz com que esta instituição seja distinta em termos de sua efetividade? 

3. O que teria que mudar para esta instituição ser mais efetiva? 

4. Pense numa instituição de ensino superior que você julgue ser efetiva. O que torna 

esta instituição efetiva? 

5. Dos 130 itens gerados pela revisão da literatura, o que não é relevante para a 

efetividade desta instituição? 

6. Dentro dos 130 itens, quais não são mensuráveis e que não possuem dados 

disponíveis? 

Dessas entrevistas, nove variáveis ou dimensões de efetividade foram identificadas e 

categorizadas como: satisfação do aluno com o ensino, desenvolvimento acadêmico do 

aluno, desenvolvimento profissional do aluno, desenvolvimento pessoal do aluno, 

satisfação dos funcionários e do corpo docente com os seus empregos, desenvolvimento e 

qualificação profissional do corpo docente, sistema aberto e interação com a comunidade, 

capacidade em adquirir recursos e saúde organizacional.  

1. Satisfação do aluno com o ensino 

Indica o grau de satisfação do aluno com sua experiência educacional na instituição.  

Os indicadores utilizados foram: comprometimento, participação, satisfação, número de 

reclamações. 

2. Desenvolvimento acadêmico do aluno 

Indica o comprometimento e progresso do aluno na instituição.  

Os indicadores utilizados foram: reputação, especialização acadêmica, encorajamento e 

engajamento em atividades extra classe. 
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3. Desenvolvimento profissional do aluno 

Indica o desenvolvimento da carreira do estudante e as oportunidades que a instituição 

oferece.  

Os indicadores utilizados foram: número de oportunidades oferecidas pela universidade, 

número de alunos que entraram no mercado de trabalho (dentro da área cursada), número 

de cursos orientados ao mercado profissional, número de alunos que conseguiram o 

emprego que desejavam, número de alunos que receberam treinamento profissional no 

curso de graduação.  

4. Desenvolvimento pessoal do aluno 

Indica o desenvolvimento do aluno em atividades não acadêmicas e não profissionais: 

emocional, social e cultural do aluno e as oportunidades que a instituição oferece.  

Os indicadores utilizados foram: oportunidade oferecida pela universidade ao 

desenvolvimento pessoal, nível de importância que os alunos dão à oportunidade para o 

desenvolvimento pessoal, ênfase nas atividades extra classe ao desenvolvimento pessoal, 

número de alunos que participam das atividades não acadêmicas (emocionais, culturais ou 

sociais) como um resultado de suas experiências na universidade. 

5. Satisfação dos funcionários e do corpo docente com os seus empregos 

Indica o grau de satisfação dos funcionários e professores com seu emprego na 

instituição.  

Os indicadores utilizados foram: número de docentes e funcionários administrativos que 

sairiam da universidade se tivessem outra oportunidade de emprego, número de docentes 

e de funcionários administrativos satisfeitos com o emprego, número de docentes e de 

funcionários administrativos satisfeitos com a maneira como as ações são realizadas na 

universidade. 
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6. Desenvolvimento e qualificação profissional do corpo docente 

Indica o compromisso e o desenvolvimento profissional dos professores e as 

oportunidades ao desenvolvimento oferecidas pela instituição.  

Os indicadores utilizados foram: número de docentes com reputação nacional, número de 

docentes e funcionários administrativos que participam de conferências orientadas às 

atividades profissionais, número de docentes que publicam livros e artigos profissionais, 

número de docentes que receberam prêmios por sua atuação no ensino/pesquisa ou 

carreira profissional, número de docentes que estão se atualizando profissionalmente, 

número de docentes que ensinam o estado-da-arte de seu campo de estudo. 

7. Sistema aberto e interação com a comunidade 

Indica o nível de serviços prestados à comunidade e a ênfase na interação e adaptação da 

instituição ao meio externo.  

Os indicadores utilizados foram: nível de adaptabilidade com relação às mudanças do 

ambiente externo, ênfase no engajamento de docentes e funcionários administrativos em 

atividades profissionais fora do ambiente acadêmico, ênfase no relacionamento 

universidade/comunidade e universidade/ambiente, número de docentes e funcionários 

administrativos que prestam serviços fora da universidade, número de programas 

(seminários, projetos e outras atividades) oferecidos à comunidade. 

8. Capacidade em adquirir recursos 

Indica a capacidade da instituição em adquirir recursos do meio externo como bons 

alunos e professores, apoio financeiro e outros aspectos.  

Os indicadores utilizados foram: capacidade em obter recursos financeiros, capacidade 

em atrair docentes líderes no seu campo de estudo, capacidade em atrair os melhores 

alunos.  

9. Saúde organizacional 

Indica a benevolência, vitalidade e viabilidade dos processos internos e práticas da 

instituição.  
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Os indicadores utilizados foram: interação aluno/docente, coordenação e colaboração 

entre os departamentos, padrão de supervisão e controle (respeito, liberdade, autonomia), 

equidade de tratamentos e prêmios, reconhecimento recebido pelos dirigentes, 

informações disponíveis, comunicabilidade, ambiente social, flexibilidade na 

administração, nível de confiança entre as pessoas, nível de conflito, resolução dos 

conflitos, uso dos talentos dos docentes e dos funcionários administrativos, 

funcionamento interno, planejamento de longo prazo e estabelecimento de objetivos. 

Tornou-se necessário determinar se as dimensões de efetividade prescritas eram 

confiáveis e válidas. 

Assim, três estudos foram conduzidos. O primeiro, representou uma tentativa inicial de  

avaliar os critérios de efetividade a partir de questionários e entrevistas. O segundo estudo 

refinou e melhorou a instrumentação. O terceiro estudo incluiu um maior número de 

instituições permitindo a ampliação da validade e generalidade do instrumento. 

Nos dois primeiros estudos, dois tipos de instrumentos foram desenvolvidos para medir os 

critérios compreendidos por essas nove dimensões de efetividade. O primeiro foi um 

questionário solicitando aos respondentes que descrevessem as características 

organizacionais da instituição. O segundo instrumento incluiu um conjunto de questões 

designadas à obtenção de dados objetivos encontrados nos registros das instituições. O 

terceiro estudo, envolveu dados de percepção da efetividade a partir de um questionário, 

que foi revisto, validado e posteriormente utilizado para avaliar a efetividade 

organizacional das instituições. 

Como resultado do terceiro estudo, outro questionário foi desenvolvido (vide Anexo 1) e 

sua confiabilidade e validade foram testadas. Em relação a consistência interna e validade, 

todos os itens das dimensões da efetividade apresentaram uma variância suficiente para 

este estudo. As correlações entre itens para cada dimensão também foram aceitáveis e o 

Alfa de Cronbach para cada dimensão resultou em uma confiabilidade na faixa de 83% a 

99%.  

Os testes estatísticos de validade foram repetidos para as nove dimensões. As correlações 

totais dos itens revelaram resultados consistentes com os estudos prévios. A matriz de 

correlação entre as dimensões resultou numa faixa de 4% a 72% com uma correlação 

média na matriz 9X9 de 39%.  
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Os resultados da análise do terceiro estudo confirmaram que as nove dimensões de 

efetividade organizacional estavam psicometricamente corretas e podiam ser consideradas 

confiáveis como uma base para explicar a efetividade dos variados tipos de instituições do 

ensino superior. 
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4.2 Instrumento Elaborado por Tan (1997) 

O estudo foi construído a partir da iniciativa de universidades em Dakota do Sul. Teve 

como propósito elaborar e validar um instrumento para medir a TQM no ensino superior, 

de maneira a auxiliar as instituições no momento da avaliação e implementação da 

qualidade na educação. 

Foi desenvolvido um conjunto de 140 itens baseados em 14 dimensões de Bonstingl 

(apud Tan, 1997) adaptados a partir das 14 dimensões de Deming (HBS, 1990), porém 

com o objetivo de vislumbrar a percepção dos dirigentes das universidades quanto à 

direção da implementação de TQM na educação. Inicialmente, o desenvolvimento desses 

itens teve como base aqueles elaborados pela universidade de Dakota do Sul. O processo 

incluiu 10 itens baseados no conteúdo de cada uma das 14 dimensões após revisões 

realizadas por pessoas que incentivavam a TQM nas regiões de Dakota do Norte e Sul. 

As 14 dimensões e indicadores que Tan (1997) aplicou na educação são: 

1. Criar uma constância de propósitos para a melhoria dos serviços da educação  

A instituição deve auxiliar aos alunos à maximização de seus próprios potenciais por 

meio da melhoria contínua de um trabalho conjunto entre professores e alunos. A 

maximização de testes de avaliação são menos importantes do que o progresso inerente ao 

processo contínuo de aprendizado de cada estudante.  

Os indicadores utilizados foram: apoio aos programas de aprimoramento do currículo, 

mudanças para a melhoria, constância de propósito à qualidade da educação, 

compromisso com a qualidade da educação. 

2. Cessar com a dependência da "inspeção em massa"   

Usar testes de confiabilidade como um meio principal para avaliar a produção do aluno é 

uma ação destrutiva e freqüentemente não confiável e não autêntica. É tardio avaliar o 

progresso do aluno apenas no final do período letivo, quando o objetivo é maximizar sua 

produtividade. Testes e outros indicadores de aprendizado do aluno deveriam ser gerados 

por meio de instrumentos de diagnóstico e prescritivos ao longo do processo de 

aprendizado.  
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Os indicadores utilizados foram: incorporação de eventos de aprendizagem no processo 

avaliativo, valorização das experiências de aprendizado, desvalorização de testes 

objetivos, aprendizado do dia-a-dia como um meio para obter qualidade.  

3. Construir um relacionamento de confiança e colaboração  

O relacionamento deverá existir dentro da instituição, entre as instituições e entre a 

instituição e o ambiente externo. O papel de todos como fornecedor e cliente precisa ser 

reconhecido.  

Os indicadores utilizados foram: bom relacionamento, colaboração, auxílio ao 

aprimoramento do aprendizado. 

4. Aprimorar constantemente o sistema do serviço educacional  

Os dirigentes das instituições precisam criar e manter um contexto em que os professores 

tenham poder de decisão para que haja o contínuo progresso da qualidade do aprendizado 

e de outros aspectos do desenvolvimento pessoal, enquanto aprendem com os erros 

cometidos.  

Os indicadores utilizados foram: poder de decisão dos professores e alunos para a 

melhoria contínua da qualidade da educação, oportunidades educacionais para os 

professores e funcionários, apoio constante à melhoria da universidade, melhoria 

constante é o foco da visão da universidade. 

5. Desenvolver programas de treinamento 

Os dirigentes das instituições precisam tomar ações para que sejam desenvolvidos 

programas de treinamento para os novos funcionários levando em conta a cultura e as 

expectativas da instituição.  

Os indicadores utilizados foram: apoio aos programas de treinamento de acordo com as 

áreas de atuação dos professores, programas de orientação aos novos professores, 

constante reavaliação dos programas de treinamento pelos funcionários. 
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6. Desenvolver a liderança 

A liderança institucional consiste em trabalho de mentoração com os professores, pais, 

alunos e membros do ambiente externo, para que desta maneira um contexto organizado 

seja valorizado e encorajado, onde todos os alunos cresçam e se aprimorem.  

Os indicadores utilizados foram: poder de decisão dos professores e dos alunos, 

participação dos professores e alunos na melhoria da qualidade da educação, sugestões 

dos professores e alunos. 

7. Conduzir sem medo 

O medo é contraproducente e destrutivo à cultura da instituição.  

Os indicadores utilizados foram: conforto dos alunos e professores ao apresentarem suas 

idéias, criação de uma atmosfera de respeito, respeito mútuo entre professores e alunos. 

8. Romper as barreiras entre as áreas 

A produtividade dos professores e alunos aumenta quando os departamentos coordenam 

seus talentos com o propósito de criar oportunidades mais integradas ao aprendizado e à 

descoberta.  

Os indicadores utilizados foram: eliminação das barreiras de comunicação, comunicação 

das informações departamentais a todas as pessoas interessadas, comunicação em tempo 

viável. 

9. Eliminar os slogans 

Professores, alunos, funcionários administrativos, familiares e os membros do ambiente 

externo devem juntos aprimorar seu trabalho e distribuir as responsabilidades, poder e 

gratificações de forma eqüitativa.  

Os indicadores utilizados foram: não utilizar slogans, distribuição das responsabilidades, 

comprometimento. 

10. Eliminar alvos numéricos 

Freqüentemente as atribuições de testes que focalizam em alvos numéricos para o 

aprendizado e produção, não refletem o progresso do desempenho do aluno.  
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Os indicadores utilizados foram: estabelecimento de graus sob a forma de letras como um 

produto do esforço, minimização da dependência de testes para medir a qualidade da 

educação. 

11. Remover barreiras entre professores e alunos 

Professores e alunos geralmente querem realizar um bom trabalho e sentem-se orgulhosos 

disto. As instituições precisam dedicar-se na remoção das causas sistemáticas de baixo 

desempenho por meio dos esforços de colaboração entre professores e alunos.  

Os indicadores utilizados foram: orgulho de pertencer à universidade, remoção de falhas 

por meio da colaboração. 

12. Desenvolver programas de educação 

Todas as pessoas da instituição beneficiam-se com o enriquecimento da educação por 

meio da exploração de idéias e interesses nas fronteiras do mundo profissional e pessoal.  

Os indicadores utilizados foram: encorajamento de idéias, oportunidades de melhoria 

educacional e dos programas de educação e treinamento. 

Como as dimensões "adotar uma nova filosofia" e "ter iniciativas para o acompanhamento 

da transformação" estão estritamente ligadas ao conceito de TQM, não foram citadas aqui 

porque este não é o propósito da tese. 

A validação das dimensões foi baseada na validade do conteúdo, confiabilidade e 

validade do critério. 

Os 140 itens foram enviados para um grupo de cinco julgadores das universidades de 

Dakota do Norte e Sul. A partir desses julgadores houve um processo de classificação que 

os reduziu para 84 itens. Esses 84 itens foram enviados para 175 professores de dedicação 

exclusiva (25 por instituição, considerando universidades e colleges) em Dakota do Sul, 

Minnesota e Dakota do Norte. Houve uma taxa de retorno de 59%. 

A consistência interna desses itens foi analisada a partir de uma série de testes de 

confiabilidade. O teste Alfa de Cronbach os reduziu em 70 itens (5 itens para cada uma 

das 14 dimensões) (vide Anexo 2).  
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A validade dos critérios foi aplicada por meio de testes ONEWAY ANOVA. Houve um 

acréscimo de cinco dimensões relacionadas aos propósitos de implementação da TQM de 

maneira a complementar o processo de validação da construção (estas dimensões não 

serão consideradas no presente trabalho pois fogem do escopo proposto). 
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4.3 Instrumento Elaborado por Macedo-Soares e Neves (2000) 

Macedo-Soares e Neves (2000), desenvolveram um questionário para auxiliar os hospitais 

não somente na avaliação da efetividade das suas estratégias de melhoria da qualidade 

orientadas ao cliente (EMQ), como, também, na identificação dos problemas relacionados 

à implementação dessas estratégias e na busca de soluções para esses problemas.  

O questionário foi utilizado em 21 hospitais no Brasil, no período de setembro de 1996 a 

janeiro de 1997. Também foi adotado pelo Instituto Estadual de Hematologia Arthur de 

Siqueira Cavalcanti (HEMORIO) - organização que coordena toda a política relacionada 

ao sangue e às atividades hemoterápicas da rede pública do sangue no Estado do Rio de 

Janeiro - para auto-avaliar o progresso da implementação de sua EMQ e definir 

necessárias ações corretivas. Devido à sua confiabilidade e validade, está sendo 

contemplado pelo Ministério da Saúde como ferramenta de referência para a criação do 

“Prêmio Qualidade do Sangue” e do instrumento de auto-avaliação das unidades 

executoras de atividades hemoterápicas no país (Macedo-Soares, Neves, 2000).  

Macedo-Soares e Neves (2000) esclarecem que o questionário proposto é considerado 

uma valiosa ferramenta, não somente para auxiliar no diagnóstico da situação atual de 

uma organização, com vistas a fazer as necessárias mudanças para implementar uma 

EMQ, como também para avaliar e monitorar a consolidação dessa estratégia. Afirmam 

ainda que, por definição, a melhoria contínua do desempenho organizacional implica uma 

reavaliação periódica e sistemática do desempenho dos processos, produtos e serviços em 

relação às metas e objetivos de melhoria estabelecidos.  

Os pesquisadores realçam que o questionário proposto apresenta grandes vantagens sobre 

os existentes pela sua abrangência, dentre outros atributos, na medida em que inclui 

perguntas sobre todas as principais variáveis em jogo e permite analisar com maior 

profundidade e precisão as causas-raízes dos problemas identificados oferecendo, desta 

maneira, subsídios à organização para encontrar a melhor solução para esses problemas.  

O questionário inclui 3 categorias de perguntas (Macedo-Soares, Neves, 2000): 

 Informações gerais sobre o hospital: tamanho, tipo, etc.; 
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 Aspectos estratégicos: abrangência e tempo de implementação da EMQ e 

experiências/dificuldades para implementá-la; 

 Aspectos organizacionais e tecnológicos cujas dimensões fundamentaram-se em parte 

no questionário utilizado para o International Quality Study um trabalho realizado por 

Ernst & Young e American Quality Foundation em 1991 e em parte no questionário 

desenvolvido por Macedo-Soares e Lucas (1996) para avaliar as conclusões de 

implementar com sucesso uma estratégia de melhoria contínua de qualidade orientada 

para o cliente. As questões sobre esses aspectos foram incluídas a fim de verificar se o 

hospital tinha as necessárias condições organizacionais e tecnológicas (ambas as hard 

e as soft) para implementar de forma bem sucedida, ou consolidar, as práticas chaves 

de melhoria da qualidade em questão e, caso contrário, quais mudanças deveriam ser 

realizadas. 

Desta forma, para a construção do questionário, foi fundamental definir quatro conceitos 

(adaptados ao ambiente hospitalar) considerados centrais, tais como: estratégia de 

melhoria da qualidade orientada para o cliente (EMQ), práticas chaves de melhoria da 

qualidade (PCMQ), sistema de medição do desempenho organizacional (SMDO) e 

metodologia de implementação de estratégia de melhoria da qualidade (MIEQ). 

1. A EMQ por definição é uma estratégia para satisfazer os requisitos dos clientes 

externos (pacientes, familiares, amigos, médicos de referência, etc) e internos (como 

médicos, pessoal de enfermagem, gerentes, e outros profissionais) do hospital, assim 

como dos outros interessados (governo ou empresas privadas, órgãos financiadores e 

comunidade entre outros), com a principal preocupação de prolongar a vida, prevenir 

disfunções, restaurar as funções e o bem-estar, a um custo adequado e com uma 

preocupação com a ética, a qualidade de vida e o meio ambiente. Implica liderança 

por parte dos administradores do hospital, o envolvimento das pessoas de todos os 

níveis hierárquicos e um esforço conjunto e integrado de melhoria contínua e 

inovação de seus processos clínicos e administrativos, produtos e serviços, 

sustentados e motivados por uma cultura apropriada e profundamente enraizada para 

esse propósito; 

2. As PCMQs foram definidas como práticas de qualidade que podem contribuir 

significativamente para o sucesso da implementação de uma estratégia de melhoria da 

qualidade orientada para o cliente em hospitais; 
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3. A definição adotada para o SMDO foi: o conjunto de pessoas, processos, métodos, 

ferramentas e medidas para gerar, analisar, utilizar, discriminar e avaliar dados e 

informações sobre múltiplas dimensões de desempenho organizacional em níveis 

individual, de grupo, operacional e geral para múltiplos objetivos. Subsistemas de 

medição sob o guarda-chuva do SMDO incluem, por exemplo, no caso dos hospitais, 

avaliação do desempenho individual dos gerentes, médicos, enfermeiros, técnicos de 

laboratórios e outros profissionais, medidas de eficácia das equipes, dos resultados do 

hospital (taxas de mortalidade/morbidade), de satisfação de pacientes com relação aos 

serviços clínicos e de atenção à saúde, de satisfação dos médicos, de enfermeiros e de 

outros profissionais, da qualidade de vida no trabalho no hospital, medidas de 

processo e de tarefas, fatia de mercado quando relevante, sistemas financeiros e de 

contabilidade; 

4. A MIEMQ foi definida como um corpo de métodos e técnicas, processos e 

procedimentos, conceitos de trabalho e modelos, regras e postulados, para 

implementar de forma efetiva estratégias de melhoria da qualidade orientadas para o 

cliente. Implica um arranjo ordenado, lógico e efetivo dos procedimentos e 

abordagens recomendados. 

Para desenvolver as dimensões, itens e indicadores para as questões relacionadas às 

práticas chaves de melhoria da qualidade (PCMQs), tomaram como auxílio os Critérios 

de Excelência do Prêmio Nacional da Qualidade de 1997, o International Quality Study 

da Ernst and Young e American Quality Foundation de 1991 e os estudos de Flynn, 

Schroeder, Sakakibara de 1994; Macedo-Soares e Lucas de 1996; Saraph, Benson, 

Schroeder de 1989. 

1. Liderança  

A maioria dos autores pesquisados por Neves (2000) considera o comprometimento das 

lideranças como condição fundamental para iniciar qualquer processo de mudança. É 

essencial ao esforço, a iniciativa e a cooperação. A liderança precisará do compromisso 

dos funcionários.  

Os itens abordados são: sistema de liderança, responsabilidade pública e cidadania do 

hospital.  
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Indicadores utilizados: clareza da visão, orientação de longo prazo, comunicação, gestão 

participativa, delegação de poder ao funcionário do hospital, comportamento ético, 

segurança da comunidade. 

2. Planejamento Estratégico  

A definição de uma estratégia e a instauração de um processo de planejamento coerente 

com os objetivos da organização são fatores críticos para vencer as dificuldades 

enfrentadas. A consolidação do plano estratégico visa alinhar as ações de todas as áres, de 

modo a alcançar as metas e viabilizar os projetos considerados prioritários para a 

organização. Após a escolha da estratégia, torna-se necessário desdobrá-la em objetivos e 

metas a partir de sucessivos debates e interações para orientar as mudanças em todos os 

níveis segundo as necessidades e expectativas dos clientes.  

Os itens abordados são: processo de desenvolvimento e de desdobramento da estratégia 

do hospital, estratégia e planos do hospital. 

Indicadores utilizados: definição de políticas, definição de metas estratégicas, definição de 

medidas, uso da informação para o planejamento, implementação das ações relacionadas 

à estratégia, desenvolvimento de projeções. 

3. Foco no Cliente.  

Um dos erros da liderança é julgar que já se conhece as necessidades dos clientes. É 

necessário pesquisar regular e sistematicamente as suas necessidades e expectativas de 

forma a identificar quais requisitos são mais importantes e estabelecer mecanismos para o 

seu efetivo atendimento. 

Os itens abordados são: paciente, médico de referência, família do paciente, 

conhecimento dos clientes, satisfação do cliente e melhoria do seu relacionamento.  

Os indicadores utilizados: desenvolvimento de pesquisas de clientes, identificação dos 

“requisitos-chave” dos clientes, informação sobre os serviços, gestão das reclamações do 

paciente, informação das pesquisas de satisfação do paciente, resultados.  

4. Informação e Análise 

É preciso identificar as práticas do passado e do presente para viabilizar as mudanças e 

levar a organização para uma melhor posição no futuro.  
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Os itens abordados são: seleção e uso das informações e dados do hospital, seleção e uso 

de informações e dados comparativos (de outros hospitais), análise crítica do desempenho 

do hospital.  

Os indicadores utilizados: uso de indicadores de desempenho, acesso aos dados, 

utilização dos dados, utilização de critérios para comparações com outros hospitais, 

avaliação da concorrência (caso se aplique), integração dos dados, avaliação dos 

resultados com relação às metas, definição de prioridades. 

5. Desenvolvimento e Gestão de Pessoas.  

As pessoas devem ser capacitadas e treinadas para haver o aumento do desempenho da 

organização.  

Os itens abordados são: sistemas de trabalho do hospital, educação, treinamento e 

desenvolvimento dos funcionários do hospital, bem-estar e satisfação dos funcionários.  

Os indicadores utilizados: estrutura do trabalho, delegação de poder, 

participação/colaboração, recompensa, reconhecimento, horas de treinamento, tipo de 

treinamento, avaliação dos resultados do treinamento, segurança, benefícios. 

6. Gestão de Processos.  

Para transformar uma estratégia e um planejamento em ação precisa-se de uma estrutura 

alicerçada por equipes multidisciplinares para fazer as mudanças acontecerem em todos 

os níveis. A estrutura deve ser flexível para agilizar a adaptação interna. Os processos 

devem estar alinhados aos objetivos organizacionais de forma que sejam alcançados. 

Gerenciar processos é uma ação que permite a tomada imediata de decisões, para 

enfrentar as ameaças e oportunidades atuais e futuras. Para tanto, os indicadores de 

processos deverão estar alinhados aos indicadores estratégicos e relacionados às 

necessidades, expectativas e requisitos do cliente.  

Os itens abordados são: gestão de processos relativos aos produtos e serviços do hospital, 

gestão de processos de apoio do hospital, gestão de processos relativos aos fornecedores e 

às parcerias.  

Os indicadores utilizados: desenvolvimento de novos serviços, documentação de 

processos, controle de processos, melhoria de processos, documentação dos processos de 
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apoio, controle dos processos de apoio, melhoria dos processos de apoio, documentação 

dos processos relativos aos fornecedores, controle dos processos relativos aos 

fornecedores, melhoria dos processos de parceria. 

A maior parte do questionário, foi constituída por perguntas fechadas, por exemplo, 

perguntas que fazem uso da escala do tipo Likert, com opções de 1 a 5, para os itens 

relacionados às dimensões das PCMQs e aos aspectos organizacionais e tecnológicos, 

representando 86% do total das perguntas (224). No caso das PCMQs (total de 175), foi 

fornecida uma opção extra - Não Aplicável (NA) - do lado esquerdo das perguntas (vide  

Figura 3). 

NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 53. Os clientes (usuários, órgãos públicos e 

sociedade) têm um acesso fácil às necessárias 
informações sobre os serviços prestados. 

     

 59. O hospital utiliza as reclamações, 
comentários e sugestões de seus clientes 
(pacientes, família do paciente, médico de 
referência, etc.) para melhorar seus processos. 

     

 60. O hospital comunica ou publica 
sistematicamente os resultados das pesquisas de 
satisfação dos clientes. 

     

 
Figura 3: Exemplo de questões a respeito de “Foco no Cliente”(Macedo-Soares, Neves, 2000:174) 

 

Um passo fundamental na construção do questionário foi a análise de sua confiabilidade e 

validade. 

Os pesquisadores consideram o Alfa de Cronbach a fórmula mais apropriada para a 

grande maioria das perguntas do instrumento (86% dos itens), devido ao formato de 

resposta (escala Likert). A análise de confiabilidade foi realizada com o auxílio do pacote 

estatístico SPSS para cada grupo de perguntas/itens (por exemplo, no caso das práticas 

chaves de melhoria da qualidade, uma relativo ao grupo “Sistema de Liderança”, uma 

outra para o grupo relativo a “Estratégia e Planos da Organização”, como na Tabela 3). A 

confiabilidade total encontrada foi muito alta: 98,23%.  

No caso da análise da validade, que segundo Hayes (1992) refere-se ao grau pelo qual as 

evidências apoiam as inferências feitas dos resultados derivados das medidas ou ao grau 

pelo qual as escalas medem o que foram projetadas para medir, os seguintes métodos 

foram utilizados: estratégia relacionada ao conteúdo (content-related strategy) e estratégia 
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relacionada à dimensão (construct-related strategy). O questionário (vide Anexo 3) como 

um todo provou ser válido com base nas evidências relacionadas ao conteúdo, as quais 

estão preocupadas com o grau pelo qual os itens da escala são representativos de algum 

domínio de conteúdo. Já, pela estratégia relacionada à dimensão foram encontradas 

evidências suficientes para validar as 175 questões referentes às PCMQs. A análise de 

fator também confirmou a validade da dimensão pela avaliação da existência de 

relacionamentos relevantes entre as questões dentro de cada grupo. 

Vale ressaltar que as categorias de questões elaboradas por Macedo-Soares e Neves 

(2000) sobre SMDO e MIEMQ não foram citadas, na medida em que não pertencem ao 

escopo da Tese. Já, as questões sobre PCMQs foram consideradas, pois apresentam um 

referencial ao conteúdo conceitual para a elaboração do instrumento proposto. 
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5 AUTO-AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO DA UNIVERSIDADE 

A existência de um consenso sobre a necessidade de avaliação não significa que todos 

estejam de acordo quanto à maneira como é feita e como seus resultados são utilizados. 

Explica-se esta falta de acordo pelo fato que não existem metodologias de avaliação que 

estejam livres de questionamentos e discussões, uma vez que por melhores que sejam 

refletirão sempre valores de pessoas e sempre existirão outras que pensarão de forma 

distinta. 

A definição e o propósito da Auto-Avaliação do Desempenho da Universidade foram 

inspirados em: Barros (1997), Both (1998), Cameron (1978-1996), Dias Sobrinho (1997, 

1998), Hadji (1994), Juliato (1987, 1991), Macário (1994), Macedo-Soares e Neves 

(2000), Neiva (1987), Penney (1996), Pereira (1997), Santos Filho (1995), Schwartzman 

(1992), Tan (1997), Tijiboy (1993), Trudy (1997) e Vahl (1993).  

Auto-Avaliação do Desempenho da Universidade é uma sistemática 
global de diagnóstico da qualidade e efetividade da administração e do 
ensino, considerando seus próprios ambiente e perspectiva. A partir da 
construção coletiva dos que a integram e sob a perspectiva dos dirigentes, 
estabelece-se um quadro comparativo com ela mesma por meio da 
geração de dados qualitativos relevantes para a tomada de decisões de 
novos caminhos. Tem a preocupação de ser exata e correta com relação à 
condução e ao uso de instrumentos, ser ética e social.  

O propósito da Auto-Avaliação do Desempenho da Universidade é a 
melhoria do desempenho institucional com o acompanhamento das 
mudanças que ocorrerão caso necessário. O objetivo maior é elevar o 
nível do ensino e administração com a conscientização e a participação 
de todos os segmentos da comunidade acadêmica nas atividades de 
organização, execução e implementação das ações requeridas conforme o 
contexto da universidade. Desta maneira, poderá haver o crescimento do 
país como nação inovadora, criativa e ética com relação à ciência e 
tecnologia. 

A definição de Auto-Avaliação do Desempenho da Universidade é abrangente de maneira 

a ilustrar a complexidade envolvida. Em seguida são explorados os significados (o como e 

o porquê) dos quesitos da Auto-Avaliação. 
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5.1 Auto-Avaliação 

A auto-avaliação aqui referida considera ora o sujeito/avaliador e o objeto de avaliação 

como os mesmos e ora o sujeito/avaliador e o objeto como distintos. Neste caso, o 

sujeito/avaliador apresenta interesse, conhecimento e familiaridade com o objeto a ser 

avaliado.  

Pretendeu-se desta maneira obter resultados da auto-avaliação não tendenciosos uma vez 

que os dirigentes estão avaliando a si próprios ao mesmo tempo em que avaliam os outros 

dirigentes, além de avaliarem as necessidades e expectativas dos stakeholders externos e 

dos professores, alunos e funcionários administrativos (stakeholders internos). 

Consequentemente, reflete o que realmente ocorre na universidade e as verdadeiras 

necessidades e expectativas. 

5.2 Diagnóstico da Qualidade e Efetividade 

Efetividade organizacional e qualidade organizacional foram definidos em seções 

anteriores, além de ter sido abordada a contribuição quando considerados juntos. Vale 

aqui citar novamente. 

Qualidade organizacional é o aperfeiçoamento e a melhoria contínua das pessoas e dos 

processos como resultado das atividades de planejamento, liderança, organização, 

participação e comprometimento dos indivíduos a fim de alcançar os requisitos de 

qualidade por meio do conhecimento e atendimento das necessidades e expectativas dos 

stakeholders. 

Efetividade organizacional é a capacidade da instituição em atingir os objetivos gerados 

no seu contexto de acordo com as expectativas dos stakeholders por meio da aquisição, 

transformação e otimização dos recursos conforme a necessidade. 

Os estudos sobre qualidade organizacional e efetividade organizacional devem ser 

integrados porque são complementares uma vez que: 

 A efetividade organizacional enfatiza os resultados, enquanto a qualidade 

organizacional enfatiza os processos; 
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 A literatura sobre efetividade não estabelece um consenso sobre valores, já com 

relação à qualidade a literatura tem focalizado nos valores inerentes ao ser humano 

como empowerment e a busca da perfeição além de considerá-la como parte da cultura 

da organização; 

 Na efetividade organizacional a qualidade é apenas um dos atributos desejáveis aos 

resultados produzidos pelas organizações, na qualidade organizacional a qualidade 

está associada à estratégia das organizações; 

 A efetividade organizacional é definida sob o ponto de vista dos stakeholders e não 

sob o ponto de vista dos clientes como na qualidade organizacional cujo enfoque traz 

sérios problemas conceituais no meio acadêmico, porque existe a dúvida sobre quem 

são os clientes e quem são os fornecedores; 

 A avaliação da efetividade apresenta uma fronteira conceitual por meio das 7 questões 

críticas o que não tem ocorrido com a avaliação da qualidade. 

Essa união orienta a auto-avaliação das dimensões institucionais relevantes para o 

aumento do desempenho da universidade. 

O desenvolvimento das dimensões a serem consideradas na auto-avaliação do 

desempenho da universidade ocorreu por meio da comparação entre as dimensões 

envolvidas na avaliação no nível institucional abordadas no referencial teórico com as 

dimensões mais relevantes de Cameron (1978), Tan (1997) e de Macedo-Soares e Neves 

(2000) de forma que pudessem na sua maioria refletir tanto a efetividade quanto a 

qualidade organizacional. A apresentação desta comparação segue como na Tabela 2. 
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Tabela 2: Desenvolvimento das Dimensões a serem consideradas na Auto-Avaliação do Desempenho da Universidade 
Dimensões no nível 

institucional 
Cameron (1978) Tan (1997) Macedo-Soares e Neves 

(2000) 
Dimensões para auto-

avaliação do desempenho 
Liderança administrativa -------------- Desenvolver a liderança Liderança  Liderança  
Gestão econômica-financeira     
Planejamento --------------- Aprimorar constantemente o 

sistema do serviço educacional 
Planejamento Estratégico Planejamento Estratégico 

Objetivos institucionais   Criar constância de propósitos 
para a melhoria dos serviços da 
educação 

  

Auto-aperfeiçoamento 
institucional 

    

Aprendizagem e realidade sócio-
educacional 

    

Desenvolvimento dos alunos e 
professores 

Desenvolvimento acadêmico do 
estudante  

--------------- Foco no Cliente Foco nos Stakeholders 

 Desenvolvimento da carreira do 
estudante 

   

 Desenvolvimento pessoal do 
estudante 

   

 Satisfação do estudante    
 Satisfação do docente e do 

funcionário administrativo 
   

 Desenvolvimento profissional do 
docente 

Desenvolver programas de 
treinamento  

Desenvolvimento e Gestão de 
Pessoas 

Desenvolvimento e Gestão de 
Pessoas 

  Desenvolver programas de 
educação 

  

----------- ------------- -------------- Informação e Análise Informação e Análise  
----------- Capacidade de adquirir recursos Não "inspeção em massa" Gestão de Processos Gestão de Processos 

Administrativos e de Ensino 
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Dimensões no nível 

institucional 
Cameron (1978) Tan (1997) Macedo-Soares e Neves 

(2000) 
Dimensões para auto-

avaliação do desempenho 
Clima organizacional Saúde organizacional Conduzir sem medo ------------ Saúde organizacional 
  Romper barreiras entre as áreas   
  Remover barreiras entre 

professores e alunos 
  

  Não estabelecimento de slogans   
  Não estabelecimento de alvos 

numéricos 
  

  Relacionamento de confiança e 
colaboração 

  

Relação com o ambiente externo Sistema aberto e interação com a 
comunidade 

------------ ------------- Sistema aberto e interação com o 
meio externo  
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A criação das dimensões e dos itens a elas relacionados foi conseguida por meio de 

comparações, conforme a Tabela 2 citada anteriormente, de quatro maneiras distintas a 

saber : 

Na revisão bibliográfica foi identificada a dimensão "Liderança Administrativa". Tan 

(1997) considera a dimensão "Desenvolver a Liderança" e Macedo-Soares e Neves (2000) 

a dimensão "Liderança", sendo que o primeiro orientou a dimensão para aspectos do 

ensino e o segundo para aspectos da administração. Então para a auto-avaliação 

considerou-se a dimensão "Liderança" voltada ao ensino e a administração da 

universidade. Observou-se que a dimensão gestão econômica-financeira poderia estar 

relacionada a esta dimensão. 

Na revisão bibliográfica foi identificada a dimensão "Planejamento". Tan (1997) 

considerou a dimensão "Aprimorar Constantemente o Sistema do Serviço Educacional" e 

Macedo-Soares e Neves (2000) a dimensão "Planejamento Estratégico". Para a auto-

avaliação criou-se a dimensão "Planejamento Estratégico" em que incluiria as três 

dimensões. Essas foram então consideradas itens da dimensão "Planejamento Estratégico" 

na auto-avaliação. Observou-se que as seguintes dimensões poderiam ser implícita ou 

explicitamente consideradas itens da dimensão "Planejamento Estratégico" na auto-

avaliação: os objetivos institucionais, o auto-aperfeiçoamento institucional, a 

aprendizagem e realidade sócio-educacional e a constância de propósitos para a melhoria 

dos serviços da educação. 

Na literatura foi identificada a dimensão "Desenvolvimento dos Alunos e Professores". 

Cameron (1978) considerou a dimensão "Desenvolvimento Acadêmico do Estudante" e 

Macedo-Soares e Neves (2000) a dimensão "Foco no Cliente". Para a auto-avaliação 

criou-se a dimensão "Foco nos Stakeholders" que abordaria todas essas três. Observou-se 

que as seguintes dimensões poderiam ser implícita ou explicitamente utilizadas como 

itens da dimensão "Foco nos Stakeholders" na auto-avaliação: desenvolvimento da 

carreira do estudante, desenvolvimento pessoal do estudante, satisfação do estudante e 

satisfação do docente e do funcionário administrativo. 

Todos os itens de Macedo-Soares e Neves (2000) foram adaptados de forma que 

pudessem refletir tanto o ensino quanto a administração em um ambiente universitário. 
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A apresentação da comparação para a criação dos itens de maneira a tornar mais fácil a 

identificação dos indicadores para cada dimensão segue na Tabela 3. 
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Tabela 3: Desenvolvimento dos Itens a serem considerados na Auto-Avaliação do Desempenho da Universidade 
Dimensões no nível 

institucional 
Cameron (1978) Tan (1997) Macedo-Soares e Neves 

(2000) 
Itens Resultantes 

 Liderança 
administrativa 

-------------  Desenvolver a liderança  Sistema de Liderança 
 Responsabilidade Pública e 

Cidadania do Hospital  

 Sistema de liderança 

 Gestão econômica-
financeira 

    

 Planejamento --------------  Aprimorar 
constantemente o sistema 
do serviço educacional 

 Processo de 
Desenvolvimento e de 
Desdobramento da Estratégia 
do Hospital 

 Estratégia e Planos do 
Hospital 

 Processo de desenvolvimento e de 
desdobramento da estratégia da universidade 

 Estratégia e planos  
 Constância de propósitos para a melhoria da 

universidade  
 Melhoria constante da educação 

 Objetivos 
institucionais  

  Criar constância de 
propósitos para a 
melhoria dos serviços da 
educação 

  

 Auto-
aperfeiçoamento 
institucional 

    

 Aprendizagem e 
realidade sócio-
educacional 

    

 Desenvolvimento 
dos alunos e 
professores 

 Desenvolvimento 
acadêmico do estudante  

---------------  Conhecimento dos Clientes  
 Satisfação do Cliente e 

Melhoria do seu 
Relacionamento 

 Conhecimento dos stakeholders 
 Satisfação dos stakeholders e melhoria no 

relacionamento 
 Desenvolvimento acadêmico do estudante 
 Desenvolvimento da carreira do estudante  
 Desenvolvimento pessoal do estudante 

  Desenvolvimento da 
carreira do estudante 

   

  Desenvolvimento    
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pessoal do estudante 
  Satisfação do estudante    
  Satisfação do docente e 

do funcionário 
administrativo 

   

  Desenvolvimento 
profissional do docente 

 Desenvolver programas 
de treinamento  

 Sistemas de Trabalho do 
Hospital 

 Educação, Treinamento e 
Desenvolvimento dos 
Funcionários do Hospital 

 Bem-estar e Satisfação dos 
Funcionários 

 Sistemas de trabalho  
 Desenvolvimento de programas de 

educação 
 Desenvolvimento de programas de 

treinamento 

   Desenvolver programas 
de educação 

  

------------ --------------- ----------------  Seleção e Uso das 
Informações e Dados do 
Hospital  

 Seleção e Uso de 
Informações e Dados 
Comparativos (de outros 
hospitais) 

 Análise Crítica do 
Desempenho do Hospital 

 Seleção e uso das informações e dados da 
universidade  

 Seleção e uso de informações e dados 
comparativos  

 Análise crítica de desempenho 

--------------  Capacidade de adquirir 
recursos 

 Não "inspeção em 
massa" 

 Gestão de processos 
relativos aos produtos e 
serviços do hospital 

 Gestão de processos de 
apoio do hospital 

 Gestão de processos 
relativos aos fornecedores e 
às parcerias 

 Gestão de processos relativos aos produtos 
e serviços  

 Gestão de processos de apoio  
 Gestão de processos relativos aos 

prestadores de serviço e parceiros  
 Gestão dos processos de aprendizagem " 
 Capacidade de adquirir recursos 
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Dimensões no nível 

institucional 
Cameron (1978) Tan (1997) Macedo-Soares e Neves 

(2000) 
Itens Resultantes 

 Clima 
organizacional 

 Saúde 
organizacional 

 Conduzir sem medo ----------------  Condução sem medo  
 Desenvolvimento da comunicação  
 Comprometimento  
 Relacionamento de confiança e colaboração 

   Romper barreiras 
entre as áreas 

  
 

   Remover barreiras 
entre professores e 
alunos 

  

   Não 
estabelecimento de 
slogans 

  

   Não 
estabelecimento de 
alvos numéricos 

  

   Relacionamento de 
confiança e 
colaboração 

  

 Relação com o 
ambiente externo 

 Sistema aberto e 
interação com a 
comunidade 

------------ --------------  Relação com o meio externo 
 Sistema aberto e interação com a comunidade 
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Tomando como base os autores Both (1998), Fidela (1991), Freitas (1995), Juliato (1987), 

Millan (1997), Penney (1996), Ristoff et al. (1996), Santos Filho (1995), Schwartzman 

(1992), Trudy (1997) e Ulhôa et al. (sd) justifica-se em seguida porque se considerou as 

dimensões: liderança, planejamento estratégico, foco nos stakeholders, desenvolvimento e 

gestão das pessoas Informação e análise e gestão de processos administrativos e de 

ensino, sistema aberto e interação com o meio externo e saúde organizacional da 

universidade. 

1. Liderança 

O propósito em avaliar a dimensão "Liderança" é averiguar o quanto os dirigentes 

internos (diretores, coordenadores e chefes) estão construindo uma cultura voltada para a 

melhoria, confiança, consistência e compromisso.  

Para isso pede-se avaliar como os dirigentes orientam a universidade na definição de 

rumos e no desenvolvimento e manutenção de um sistema de liderança eficaz. 

2. Planejamento Estratégico 

O propósito de avaliar a dimensão "Planejamento Estratégico" é verificar o quanto a 

instituição está provendo uma direção estratégica para a melhoria contínua da 

administração e do ensino.  

Para tanto pede-se avaliar como os dirigentes estabelecem as suas diretrizes estratégicas 

de curto e longo prazos e como conduzem à definição dos planos e ações críticos para o 

sucesso da estratégia. 

3. Foco nos Stakeholders 

O propósito de avaliar a dimensão "Foco no Stakeholders" é verificar a satisfação dos 

stakeholders (professores, funcionários administrativos, alunos, familiares, instituições 

financiadoras de pesquisa, os empregadores e o MEC), a retenção dos alunos, dos 

professores e dos funcionários administrativos e a acessibilidade e penetração no mercado 

de trabalho. 

Para isso pede-se avaliar como são identificados os requisitos, as expectativas e 

preferências dos professores, funcionários administrativos, alunos e empregadores, MEC, 

instituições financiadoras de pesquisa e familiares de forma a antecipar suas necessidades. 
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Além disso, pede-se avaliar como os dirigentes intensificam a satisfação dos professores, 

funcionários administrativos, alunos e empregadores, MEC, instituições financiadoras de 

pesquisa e familiares, para favorecer as relações e estabelecer parcerias, melhorar o ensino 

e a administração e apoiar o planejamento relativo a esses stakeholders. 

4. Informação e Análise 

O propósito de avaliar a dimensão "Informação e Análise" é averiguar o quanto a 

instituição está provendo informações confiáveis e válidas para a tomada de decisão.  

Para isso pede-se avaliar a seleção, administração e utilização das informações 

necessárias para apoiar o planejamento estratégico, os principais processos e comparação 

com referenciais de excelência para apoiar a melhoria do desempenho organizacional.  

5. Desenvolvimento e Gestão das Pessoas 

O propósito de avaliar a dimensão "Desenvolvimento e Gestão das Pessoas" é investigar 

se a instituição está provendo treinamento e educação para os professores e funcionários 

administrativos para aumentar a participação e o crescimento profissional e pessoal. 

Para isso pede-se avaliar como a estrutura da universidade, os perfis de funções e os 

sistemas de remuneração e reconhecimento possibilitam e estimulam a contribuição 

efetiva de todos os professores e funcionários administrativos para atingir os objetivos de 

desempenho e aprendizado da universidade.  

Ademais, solicita-se avaliar como a educação e o treinamento atendem aos principais 

planos e às necessidades da universidade, incluindo o desenvolvimento do conhecimento 

e da capacitação e a contribuição para a melhoria do desempenho e do crescimento dos 

seus professores e funcionários administrativos. Avaliar como é mantido um ambiente e 

um clima de trabalho propício ao bem-estar, motivação e satisfação de todos os 

professores e funcionários administrativos. 

6. Gestão dos Processos Administrativos e de Ensino 

O propósito de avaliar a dimensão "Gestão dos Processos Administrativos e de Ensino" é 

investigar o quanto a instituição está prevenindo as perdas de recurso material, humano e 

financeiro e aprimorar os processos. 
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Para isso pede-se avaliar como são realizadas a administração e a melhoria dos principais 

processos de apoio. 

7. Sistema Aberto e Interação com o Meio Externo 

O propósito de avaliar a dimensão "Sistema Aberto e Interação com o Meio Externo" é 

verificar se a universidade está pró-ativa e atualizada cientificamente e tecnologicamente. 

Para isso pede-se avaliar como é o relacionamento da universidade com o ambiente 

externo. 

8. Saúde Organizacional 

O propósito de avaliar a dimensão "Saúde Organizacional" é investigar se a instituição 

está provendo um ambiente interno confortável, cooperativo, comunicativo, voltado para 

o progresso, criatividade e inovação. 

Para isso pede-se avaliar o ambiente interno à universidade com relação aos professores, 

funcionários administrativos, alunos e dirigentes. 

5.3 Diagnóstico da Gestão e do Ensino 

A auto-avaliação tenciona identificar os pontos de estrangulamento e os pontos positivos 

da universidade com vistas à revisão da política de ensino e/ou administração ou ao 

desenvolvimento de uma nova política. 

O desenvolvimento dos indicadores necessários à construção do instrumento de auto-

avaliação ocorreu por meio de uma comparação entre os indicadores mais relevantes de 

Cameron (1978), Tan (1997) e de Macedo-Soares e Neves (2000) (adaptados para o meio 

acadêmico levando em conta as devidas proporções) de forma que pudessem na sua 

maioria contribuir para a coleta de dados a respeito do ensino e da administração. A 

dimensão "Informação e Análise" é a única cujo enfoque está na administração. Os 

indicadores são apresentados em seguida. 

1. Liderança  

a. O item considerado foi:  

 Sistema de liderança 

b. Os indicadores foram:  



 

 115 

 Clareza da visão. Orientação de longo prazo. Comunicação. Participação dos 
stakeholders. Delegação de poder de decisão aos professores e funcionários. 
Apreciação de sugestões dos professores e alunos 

2. Planejamento Estratégico  

a. Os itens considerados foram:  

 Processo de desenvolvimento e de desdobramento da estratégia da 
universidade 

 Estratégia e planos 
 Constância de propósitos para a melhoria da universidade  
 Melhoria constante da educação 

b. Os indicadores foram:  

 Definição de políticas. Definição de metas estratégicas. Definição de 
medidas. Uso da informação para o planejamento. Apoio a programas de 
aprimoramento de currículo, busca de mudanças para a melhoria, constância 
de propósito à qualidade da educação, compromisso com o desempenho da 
educação 

 Desenvolvimento de projeções 
 Poder de decisão dos professores e alunos para a melhoria contínua do 

desempenho da educação, oportunidades educacionais para os professores e 
funcionários, apoio constante à melhoria da universidade, melhoria do 
desempenho da educação 

 Implementação das ações de melhoria 

3. Foco nos Stakeholders 

a. Os itens considerados foram:  

 Conhecimento dos stakeholders 
 Satisfação dos stakeholders e melhoria no relacionamento 
 Desenvolvimento acadêmico do estudante  
 Desenvolvimento da carreira do estudante  
 Desenvolvimento pessoal do estudante 

b. Os indicadores foram:  

 Identificação dos “requisitos-chave” dos stakeholders. Informação sobre 
serviços. 

 Administração das reclamações dos stakeholders. Informação dos resultados 
das pesquisas de satisfação dos stakeholders 

 Reputação, nível do ensino, especialização acadêmica avançada, 
encorajamento e engajamento em atividades extra-classe, pesquisa 

 Oportunidades oferecidas pela universidade, alunos que entraram no mercado 
de trabalho na área cursada, alunos com o objetivo de se desenvolver na 
carreira, cursos orientados ao mercado profissional, alunos que conseguiram o 
emprego que desejavam, alunos que receberam treinamento profissional na 
universidade 

 Oportunidade oferecida pela universidade ao desenvolvimento pessoal, nível 
de importância que os alunos dão às oportunidades de desenvolvimento 
pessoal, atividades extra-classe, atuação em áreas não acadêmicas (culturais, 
sociais, etc.) 
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4. Informação e Análise 

a. Os itens considerados foram:  

 Seleção e uso das informações e dados da universidade  
 Seleção e uso de informações e dados comparativos  
 Análise crítica de desempenho  

b. Os indicadores considerados foram:  

 Uso de indicadores de desempenho. Acesso aos dados. Utilização dos dados 
 Utilização de critérios para comparações com outras universidades. Avaliação 

de outras universidades 
 Integração dos dados. Avaliação dos resultados com relação às metas. 

Definição de prioridades 

5. Desenvolvimento e Gestão de Pessoas 

a. Os itens considerados foram:  

 Sistemas de trabalho  
 Desenvolvimento de programas de educação 
 Desenvolvimento de programas de treinamento  

b. Os indicadores considerados foram:  

 Tipo de treinamento. Avaliação dos resultados do treinamento.  
 Encorajamento de idéias, oportunidades de melhoria educacional, programas 

de educação e treinamento. Docentes com reputação nacional, docentes e 
funcionários administrativos que participam de conferências orientadas às 
atividades profissionais ou desenvolvimento pessoal, docentes que publicam 
livros e artigos profissionais, docentes que receberam prêmios por sua atuação 
no ensino/pesquisa ou carreira profissional, docentes que estão se atualizando 
profissionalmente, docentes que ensinam o estado-da-arte de seu campo de 
estudo 

 Apoio a programas de acordo com as áreas de atuação dos professores, 
programas de orientação aos novos professores, reavaliação dos programas de 
treinamento pelos funcionários 

6. Gestão de Processos Administrativos e de Ensino 

a. Os itens considerados foram:  

 Gestão de processos relativos aos produtos e serviços  
 Gestão de processos de apoio  
 Gestão de processos relativos aos prestadores de serviços e às parcerias  
 Gestão dos processos de aprendizagem 
 Capacidade de adquirir recursos 

b. Os indicadores considerados foram:  

 Desenvolvimento de novos serviços. Documentação de processos. Controle 
de processos. Melhoria de processos. 

 Documentação dos processos de apoio. Controle dos processos de apoio. 
Melhoria dos processos de apoio.  
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 Documentação dos processos relativos aos prestadores de serviços. Controle 
dos processos relativos aos prestadores de serviços. Melhoria dos processos de 
parceria.  

 Incorporação de eventos de aprendizagem no processo avaliativo, valorização 
das experiências de aprendizado, desvalorização de testes objetivos, 
aprendizado dia-a-dia como um meio de obter qualidade 

 Capacidade em obter recursos financeiros, capacidade em atrair docentes 
líderes no seu campo de estudo, capacidade em atrair os melhores alunos 

7. Sistema Aberto e Interação com o Meio Externo 

a. Os itens considerados foram:  

 Relação com o meio externo 
 Sistema aberto e interação com a comunidade 

b. Os indicadores considerados foram:  

 Nível de adaptabilidade com relação às mudanças das necessidades do 
ambiente. Engajamento de docentes e funcionários administrativos em 
atividades profissionais não acadêmicas.  

 Relacionamento universidade/ambiente. Docentes e funcionários 
administrativos que prestam serviços fora da universidade. Programas 
(seminários, projetos e outras atividades) oferecidos à comunidade. 

8. Saúde Organizacional 

a. Os itens considerados foram:  

 Condução sem medo 
 Desenvolvimento da comunicação 
 Comprometimento 
 Relacionamento de confiança e colaboração 

b. Os indicadores considerados foram:  

 Conforto dos alunos e professores ao apresentarem suas idéias, criação de 
uma atmosfera de respeito, respeito mútuo entre professores e alunos 

 Eliminação das barreiras de comunicação, comunicação das informações 
departamentais, comunicação em tempo viável. Interação aluno/docente, 
coordenação e colaboração entre os departamentos, padrão de controle 
(respeito, liberdade, autonomia), equidade de tratamentos e prêmios, 
reconhecimento recebido pelos dirigentes, informações disponíveis, 
comunicabilidade, ambiente social, flexibilidade na administração, nível de 
confiança entre as pessoas, nível de conflito, resolução dos conflitos, uso dos 
talentos, dos docentes e dos funcionários administrativos, funcionamento 
interno produtivo 

 Não uso de slogans como um estímulo para o aumento da motivação 
 Professores, funcionários e alunos possuem orgulho de pertencerem à 

universidade, remoção do baixo desempenho por meio da colaboração dos 
professores e alunos. 
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5.4 Sistemática Global  

A fragmentação, a difusão de poder de tomada de decisão e a distribuição da autoridade, 

são abundantes nas universidades tanto nas atividades orientadas ao conhecimento como 

ensino e pesquisa, quanto nas atividades administrativas (Cheng, 1996, Dias Sobrinho, 

1996, Macedo-Soares e Lucas, 1996, Santos Filho, 1995, Vught e Westerheijden, 1998).  

Vught e Westerheijden (1998) acreditam que a capacidade de adaptabilidade das 

instituições universitárias provem dessa fragmentação e explicam que em uma 

organização onde os processos de produção são intensivos em conhecimento e baseados 

em pessoas, há uma necessidade de descentralização. 

A fragmentação, a difusão da tomada de decisão e a distribuição da autoridade juntos 

criam uma necessidade para a integração da instituição universitária e, ao mesmo tempo, 

limitam as possibilidades para seus membros a realizarem. 

Porém, concordando com Dias Sobrinho (1996) é a globalidade e as relações de conjunto 

e não os fragmentos que geram a melhoria da instituição. Pèrez Juste e Martinez Aragón 

(apud Dias Sobrinho, 1996) argumentam que a globalidade possibilita constatar os 

desajustes, as defasagens, as faltas de coordenação e as incoerências entre as partes 

porque é construída com base na articulação, na integração e no inter-relacionamento das 

múltiplas visões.  

Outra consideração relevante à melhoria do desempenho é o alinhamento da universidade. 

Vollmann (1996) explica que o alinhamento visa a conexão interdependente da 

formulação estratégica com as mudanças nos processos e recursos (pessoas, tecnologia e 

informação). O alinhamento significa por exemplo, que o ambiente ou descontinuidades 

externas ou internas à organização e as expectativas dos stakeholders, influenciam e são 

influenciados pelos produtos e serviços.  

Em outras palavras, de acordo com Macedo-Soares e Lucas (1996), as práticas devem 

estar alinhadas com os objetivos estratégicos da universidade para que não acabem em 

iniciativas isoladas pouco efetivas.  

Cabe aqui esclarecer que a auto-avaliação aborda a globalidade ao explicitar a dimensão 

"Foco nos Stakeholders" uma vez que considera os requisitos, as expectativas e as 

preferências das múltiplas visões. 
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Ademais, aborda também o alinhamento ao explicitar a consistência das dimensões que 

tratam dos objetivos estratégicos "Liderança" e "Planejamento Estratégico" entre aquelas 

que tratam das práticas "Desenvolvimento e Gestão de Pessoas" e "Foco nos 

Stakeholders". 

5.5 Construção Coletiva dos que Integram a Universidade 

A auto-avaliação deve ser o mais transparente possível, assegurar o debate e a divulgação 

dos resultados a toda a comunidade e ser incorporada à rotina da instituição.  

A participação dos diferentes stakeholders da comunidade acadêmica na definição dos 

critérios e estratégias a serem utilizados é condição indispensável para que a auto-

avaliação tenha êxito, porque implica tanto a ampla legitimidade e elevado grau de 

seriedade desses critérios como o conseqüente compromisso em gerar condições para que 

as mudanças necessárias ocorram. 

Os stakeholders deverão por meio da comunicação sincera, ampla e participativa conferir 

significações aos termos qualidade e efetividade conforme a história e contexto da 

universidade.  

A auto-avaliação prefere o conceito de stakeholder que de cliente para evitar os conflitos 

entre quem seriam os clientes e quem seriam os fornecedores. Nas instituições de ensino 

superior este conflito é freqüente, como contextualizado no estudo de Biehl (2000). Além 

disso, o estudante é ao mesmo tempo cliente, produto e membro da universidade ao 

participar da sua administração (Santos Filho, 1995). Ademais, pretende-se também evitar 

o que Brennar (1998) comenta com relação a transformar alunos em clientes, staff 

acadêmico em produtores ou fornecedores, universidades em negócios e departamentos 

em centros de lucro, fato que é central para a universidade, uma vez que existe uma 

preocupação com a “mercantilização” do ambiente acadêmico. 

5.6 Percepção dos Dirigentes Internos 

O instrumento está voltado para a coleta de dados sobre as percepções dos dirigentes 

internos às universidades (diretores, coordenadores e chefias administrativas e de ensino) 

porque presume-se que são as pessoas que tomam as iniciativas das atividades de 

avaliação. Ademais, conforme Rosen (apud Gray, 1997) são os dirigentes que têm a 
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maior capacidade de mobilizar recursos humanos, materiais e financeiros para os fins 

específicos e apresentam um papel muito importante na mudança organizacional caso a 

avaliação indique a sua necessidade. 

5.7 Quadro Comparativo com a Própria Universidade 

A auto-avaliação é realizada por meio de juízo de observação ou comparação com a 

própria instituição para que desta forma seja coerente com sua perspectiva e seu próprio 

ambiente. A partir da comparação haverá um exame explícito, sistemático e participativo 

dos resultados obtidos por meio da auto-definição e do auto-exame propiciando dados 

relevantes para a tomada de iniciativas ao contínuo auto-aperfeiçoamento.  

5.8 Indicadores Qualitativos 

Cabe aqui esclarecer que a auto-avaliação não aborda a objetividade e índices numéricos 

(por exemplo acervo de biblioteca, custo por aluno, relação aluno/docente, taxa de 

evasão). Prioriza a natureza qualitativa porque a preocupação está principalmente no 

como a universidade está fazendo e menos no que a universidade faz. Considera-se que a 

segunda preocupação é decorrente da primeira. Porém, não significa que desprezará as 

informações objetivas pois também fornecem dados importantes para qualquer processo 

avaliativo. 

Essa abordagem qualitativa é explícita ao expressar o juízo de valor ou a percepção dos 

dirigentes com relação às dimensões da administração e ensino visando a essencialidade 

da universidade que é o compromisso de formar alunos e profissionais críticos e criadores 

capazes de produzir novos conhecimentos.  

Entende-se que os indicadores de efetividade e qualidade não devem ser usados como um 

fim em si mesmos conduzindo a conclusões definitivas porque constituem apenas um 

ponto de partida, isto é, um insumo para as interpretações e conseqüente estabelecimento 

de prioridades para as futuras investigações do desempenho da universidade.  
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6 RESULTADOS 

6.1 Apresentação do Instrumento 

O questionário procura atender a "Quarta Geração da Avaliação" na classificação de Guba 

e Lincoln (Macário, 1994), no sentido de cobrir as exigências e as questões dos 

interessados e impactados: alunos, professores, funcionários administrativos, chefes, 

coordenadores, diretores, empregadores, familiares, instituições financiadoras de pesquisa 

e MEC. Vários aspectos de administração e ensino são avaliados como, estratégia de 

ensino, currículos, planejamento da instituição, satisfação, trabalho em equipe e outros, 

sob o juízo de observação dos dirigentes da instituição ou seja, o que se avalia é o 

rendimento da instituição como um todo e não o rendimento individual de seus 

integrantes. 

Inspirando-se nas "questões críticas" de Cameron e Whetten (1996), os seguintes pontos 

foram considerados para a definição do conteúdo das questões do instrumento: 

1. O referencial teórico apresentado, além dos trabalhos de Tan (1997), de Macedo-

Soares e Neves (2000) e de Cameron (1978-1996); 

2. O nível de análise do instrumento é institucional; 

3. Privilegia a percepção dos dirigentes da instituição; 

4. O propósito do instrumento é gerar insumos por meio de dados qualitativos relevantes 

à tomada de decisão para melhoria contínua do desempenho da universidade; 

5. Considera as expectativas dos stakeholders; 

6. Uma freqüência anual de uso do instrumento. 

Além disso, à luz de Marconi e Lakatos (1996), o processo de elaboração do questionário 

considerou: 

 Os tipos, os grupos de perguntas e a formulação das mesmas; 

 A escolha das dimensões que contemplassem os objetivos gerais e específicos da 

auto-avaliação; 
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 A limitação em finalidade. Houve a tentativa em também limitar o número de 

assertivas ou variáveis (se for longo causa fadiga, se curto demais corre o risco de não 

oferecer informações suficientes). 

As questões do instrumento refletem o mesmo assunto ou dimensão e apresentam uma 

ligação entre si para que conforme Neves (2000), fosse possível, ao relacioná-las, 

demonstrar a existência de uma tendência nas respostas dentro de critérios matemáticos 

rigorosos. 

Neves (2000) sugere que se tenha uma certa quantidade de questões muito relacionadas 

para garantir que a confiabilidade seja conseqüência da correlação dos itens e da 

consistência interna subseqüente. Argumenta que medir uma dimensão por apenas uma 

questão pode não fornecer resultado estatisticamente confiável, tendo em vista que este 

item pode não representar totalmente a dimensão considerada. 

O questionário é genérico para que seja adaptado e modificado, caso haja necessidade, 

conforme as expectativas dos interessados, dos impactados e das prioridades da 

universidade. Passa a ser uma resultante da construção coletiva e participativa dos que a 

integram.  

Tem como propósito principal ser um instrumento que resulte num processo sistemático 

global de juízo, de observação ou de avaliação diagnóstica que conforme Ribeiro 

(1999:11), 

Tem um sentido simultâneo de continuidade e de futuro; continuidade na 
medida que nos informa a todo momento como estão os efeitos da nossa 
prática e nos possibilita tomar decisões durante o processo; futuro na 
medida que analisa a realidade e nos aponta o rumo a seguir. 

Desta maneira, permite uma comparação da situação atual com a situação anterior e com 

a desejável, contribuindo para a melhoria do desempenho da administração e do ensino da 

instituição. 

De acordo com Ribeiro (1999), a avaliação diagnóstica corresponde a uma das ações no 

processo de planejamento do ensino:  

 Diagnóstico da realidade a ser transformada devidamente interpretada; 

 A formulação dos objetivos em função dos dados obtidos na avaliação da realidade; 
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 A definição dos procedimentos de ensino e de avaliação;  

 A seleção dos conteúdos articulados com o contexto social que lhes dá significado. 

Essas ações podem ser realizadas em momentos não sucessivos e distintos, porém de 

modo coordenado, cíclico e interativo. Ademais, devem apresentar-se com um sentido 

que seja ao mesmo tempo global (referir-se ao contexto social) e analítico (tratar de 

aspectos específicos para transformá-los). 

Portanto, a partir dos resultados obtidos pelo instrumento os dirigentes poderão 

acompanhar as mudanças utilizando-o junto aos outros interessados como um auxílio à 

compreensão do como, porquê, conseqüências e ações pontuais, programadas, 

permanentes e inovadoras que deverão ser tomadas para minimizar ou eliminar os 

problemas diagnosticados. 

Consequentemente, surgirá a possibilidade do pluralismo, da negociação de projetos, 

idéias, propósitos e estratégias, favorecendo ao debate, controvérsia e discussão, o que 

possibilitará uma visão global do contexto da instituição. 

O questionário tem por propósito avaliar a melhoria contínua do desempenho da 

universidade, mais precisamente da graduação, sob a perspectiva dos dirigentes 

pertencentes internamente a ela.  

Ao lado direito de cada afirmação estão dispostos 5 quadrados que procuram descrever o 

grau de aderência do estágio atual da graduação em relação àquele requisito questionado, 

dentro da visão do pesquisado: 

DC
 Discordo Completamente / Requisito ainda não desenvolvido pela Graduação.  

Não existem evidências da questão em qualquer parte da Graduação, nem planejamento 
de ações para atendimento à questão. 

D
 Discordo / Requisito em início de desenvolvimento pela Graduação. 

Existe planejamento das ações para atendimento à questão, algumas já executadas de 
forma não sistemática, sem avaliação de resultados. 

NDNC
 Não Discordo, Nem Concordo / Requisito em estágio médio de 

desenvolvimento pela Graduação. 
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Existe planejamento das ações, muitas já executadas e algumas já sistemáticas e com 
avaliação de resultados. 

C
 Concordo / Requisito em estágio avançado de desenvolvimento pela Graduação. 

As ações são executadas em quase toda a Graduação, de forma sistemática. Os resultados 
servem de subsídio para correção e validação ou padronização das ações. 

CC
 Concordo Completamente / Requisito totalmente desenvolvido pela graduação. 

As ações são executadas em toda a Graduação, de forma sistemática e padronizada.  Os 
resultados obtidos servem como base para novos patamares e metas desafiadoras. 

 

Do lado esquerdo de cada questão está alocado um quadrado onde o pesquisado deve 
colocar se o item é ou não aplicável à Universidade. 

NA
Registrar naqueles itens que não possuem aplicação na Universidade. 

 

Após criteriosa análise, o pesquisado marca com um X seu parecer, no quadrado 

correspondente, ao grau de aderência alcançado pela Universidade à situação apresentada. 

O preenchimento do instrumento deve estar fundamentado em fatos que podem ser 

comprovados e não em "achismos", caso a Universidade seja visitada posteriormente. 

Exemplo de preenchimento das questões 
 

NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 1 - ..........................................................................      
 7 - Os dirigentes explanam a todos os 

funcionários a importância da satisfação dos 
stakeholders 

  
X 

   

X 109 - ......................................................................      
 132 - A universidade possui dados sobre a 

satisfação dos stakeholders em relação aos 
principais processos-fim 

   
X 

  

 133 - A universidade possui dados sobre a 
satisfação dos stakeholders em relação às 
principais universidades. 

 
X 

    

X 148 - ......................................................................      
  

No exemplo anterior, verifica-se que: 

Na questão 7 o pesquisado assinalou que discorda quanto à extensão desta prática à 

universidade como um todo, pois o requisito está em início de desenvolvimento. Na 

questão 132 o pesquisado considera que já existe planejamento destas ações na 
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universidade, muitas já executadas e algumas já sistemáticas e com avaliação de 

resultados. Na questão 133 o pesquisado considera que não existem evidências da questão 

em qualquer parte da universidade, nem planejamento de ações para atendimento à 

questão. O pesquisado considera que as questões 109 e 148 não se aplicam à 

universidade. 

O questionário construído é apresentado no Apêndice 1. 
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6.2 Aplicação do Instrumento 

Conforme Marconi e Lakatos (1996), o instrumento piloto deve ser aplicado em uma 

pequena população escolhida e em um grupo com características semelhantes, mas nunca 

naquela que será alvo de estudo. 

O instrumento foi aplicado no IME, o Instituto Militar de Engenharia, órgão do Exército 

Brasileiro encarregado de formar os recursos humanos em engenharia. Oferece ainda 

cursos de pós-graduação para civis já graduados. Realiza também pesquisas básicas e 

aplicadas e serviços de projetos para órgãos conveniados.  

Possui convênio com um grande número de universidades brasileiras, algumas 

estrangeiras, institutos de fomento, empresas públicas e privadas, ministérios e 

administrações estaduais e municipais. Insere-se no Sistema de Ciência e Tecnologia do 

Ministério do Exército sendo subordinado à sua Secretaria. O IME tem ligação direta com 

a Fundação Ricardo Franco, fundação criada em 4 de dezembro de 1997 sem fins 

lucrativos que o apoia.  

Oferece cursos de Graduação (gradua em engenharia oficiais oriundos da Academia 

Militar das Agulhas Negras), Formação (destina-se a civis que já tenham a graduação em 

engenharia, ou seja, complementa o conhecimento do aluno em sua área de engenharia e 

lhe dá a formação militar), Pós-Graduação (oferecidos a civis e militares) e Extensão 

Universitária com a intenção de atualizar e estender o conhecimento de engenheiros 

militares em áreas da Engenharia (http://www.ime.eb.br  site consultado dia 18/03/2001). 

Foram 30 os participantes dos seguintes departamentos: 

 Divisão de Telemática 

 Corpo de Aluno 

 Departamento de Pesquisa 

 Subdivisões de Pós-graduação, de Graduação, de Apoio ao Ensino e Extensão e de 

Pesquisa e Projetos  

 Seção Técnica de Ensino 

 Seção Psicotécnica 
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 Departamento de Ciências Fundamentais, Radiações e Meio Ambiente  

 Departamento de Engenharia de Fortificação e Construção (Civil) 

 Departamento de Engenharia Elétrica  

 Departamento de Engenharia Mecânica e de Materiais  

 Departamento de Engenharia Química  

 Departamento de Engenharia Cartográfica  

 Departamento de Engenharia de Sistemas 

Os participantes eram coordenadores, chefes e diretores. 

Foi dado um prazo para o retorno de aproximadamente um mês. 
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6.3 Testes Estatísticos 

Foram realizados os testes de validade e de confiabilidade. 

No teste de validade, a análise fatorial identifica os fatores de um conjunto de medidas 

realizadas. Assemelham-se aos grupos de perguntas com a distinção de que um grupo é 

criado por uma composição de variáveis (assertivas) arbitradas pelo pesquisador, 

enquanto o fator identificado pela análise fatorial é uma descoberta que o pesquisador faz. 

Permite verificar se as perguntas representam exatamente os itens que se pretende avaliar 

e se estão agrupadas dentro de um mesmo item (Pereira, 1999).  

Houve a interpretação dos seguintes conceitos (Pereira, 1999): 

1. Communality: avalia a contribuição da variável ao modelo construído pela análise 

fatorial. Uma comunalidade baixa sugere uma contribuição modesta da assertiva; 

2. Eigenvalue: avalia a contribuição do fator ao modelo construído. Um valor pequeno 

sugere pequena contribuição do fator (e>1); 

3. Factor matrix: é a matriz de correlação entre as variáveis originais e os fatores 

encontrados. Identifica quais são as assertivas que melhor se correlacionam com cada 

fator.  

No método de extração (factor matrix) uma questão com fator de carregamento menor 

que 50% é considerada como não representando o item, sendo eliminada do instrumento. 

A confiabilidade dos grupos de perguntas significa estimar se o grupo de perguntas é 

composto por medidas cujas relações são coerentes entre si no esforço de medir o 

fenômeno considerado. O Alfa de Cronbach menor que 70% o grupo de questões é 

eliminado. 

A pesquisadora também ficou atenta às informações sobre o comportamento de cada item 

que compunha o grupo de perguntas com relação à matriz de correlação das variáveis. O 

propósito foi certificar se as correlações eram positivas, uma vez que o Alfa assume 

valores entre 0 e 1. A correlação negativa viola o modelo, significando que a variável não 

se ajusta às premissas do teste (Pereira, 1999). Neste caso, houve o descarte das questões 

relacionadas a essas variáveis, pois constatou-se que não tinham sido bem estruturadas.  
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Foram realizadas duas análises estatísticas sob as premissas das medidas consideradas 

acima e dentro dos limites de ajustes dos dados e do modelo fatorial derivado. Na segunda 

análise concluiu-se que:  

1. Liderança 

 As questões 15 e 16 foram retiradas porque não estavam correlacionadas ao fator 

identificado; 

 As outras questões tiveram um fator de carregamento entre 55% e 91%. O Alfa 

de Cronbach foi de 97%. 

2. Planejamento Estratégico 

 As questões 47 e 48 foram retiradas porque não estavam correlacionadas ao fator 

identificado; 

 As outras questões tiveram um fator de carregamento entre 54% e 89%. O Alfa 

de Cronbach foi de 96%. 

3. Foco nos Stakeholders 

 As questões 78, 81,95 e 96 foram retiradas porque não estavam correlacionadas 

ao fator identificado; 

 As questões 70, 83 e 91 foram retiradas porque o fator de carregamento foi 

menor que 50%; 

 As questões 84 e 89 foram retiradas porque a correlação foi negativa; 

 As outras questões tiveram um fator de carregamento entre 50% e 86%. O Alfa 

de Cronbach foi de 95%. 

4. Informação e Análise 

 A questão 121 foi retirada porque não estava correlacionada ao fator 

identificado; 

 As outras questões tiveram um fator de carregamento entre 65% e 91%. O Alfa 

de Cronbach foi de 97%. 

5. Desenvolvimento e Gestão de Pessoas 

 As questões 165 e 170 foram retiradas porque a correlação foi negativa; 
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 As questões 147, 156, 157, 168, 169, 172, 173 e 174 foram retiradas porque não 

estavam correlacionadas ao fator identificado; 

 As outras questões tiveram um fator de carregamento entre 53% e 91%. O Alfa 

de Cronbach foi de 97%. 

6. Gestão de Processos Administrativos e de Ensino 

 As questões 182, 196 e 199 foram retiradas porque não estavam correlacionadas 

ao fator identificado;  

 A questão 176 foi retirada porque o fator de carregamento foi menor que 50%; 

 As outras questões tiveram um fator de carregamento entre 55% e 84% O Alfa 

de Cronbach foi de 96%. 

7. Sistema Aberto e Interação com o Meio Externo 

 A questão 202 foi retirada porque não estava correlacionada ao fator 

identificado; 

 As outras questões tiveram um fator de carregamento entre 67% e 87% O Alfa 

de Cronbach foi de 86%. 

8. Saúde Organizacional 

 A questão 208 foi retirada porque o fator de carregamento foi menor que 50%; 

 As questões 209, 213, 216, 224, 228 e 240 foram retiradas porque não estavam 

correlacionadas ao fator identificado;  

 A questão 236 foi retirada porque a correlação foi negativa; 

 As outras questões tiveram um fator de carregamento entre 52% e 93% O Alfa 

de Cronbach foi de 96%. 

A análise dos dados apontou as falhas existentes. Verificadas as falhas, reformulou-se o 

questionário conservando, modificando, ampliando ou eliminando questões. A seção 

seguinte apresenta uma discussão do questionário revisado.  

A explicação da interpretação dos dados estatísticos está no Anexo 4. 

Os resultados da análise estatística estão no Anexo 5. 
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6.4 Discussão do Instrumento Revisado 

Como o retorno das respostas do instrumento foi de 53%, considerou-se que o 

instrumento revisado teve a necessária validade e confiabilidade.  

É preciso deixar claro que a pesquisa foi exploratória e utilizou uma base teórica para o 

desenvolvimento do instrumento. Consequentemente, já na primeira análise estatística 

verificou-se que no teste de confiabilidade a consistência interna das questões do 

instrumento construído era alta, isto é, refletia aquilo que se desejava identificar: 

1. Liderança - 96% 

2. Planejamento Estratégico - 96% 

3. Foco nos Stakeholders - 95% 

4. Informação e Análise - 84% 

5. Desenvolvimento e Gestão de Pessoas - 97% 

6. Gestão de Processos Administrativos e de Ensino - 94% 

7. Sistema Aberto e Interação com o Meio Externo - 82% 

8. Saúde Organizacional - 95% 

Porém, decidiu-se refinar o instrumento a partir de uma segunda análise estatística por 

meio do teste de validade para verificar se as perguntas representavam exatamente os 

itens que se pretendia avaliar e se estavam agrupadas dentro de um mesmo item, como 

apresentado na Seção 6.3. Constatou-se que algumas questões representavam um outro 

item e não o que se pretendia avaliar, o fator de carregamento era menor que 50% ou a 

correlação era negativa. 

Com este refinamento, o Alfa de Cronbach aumentou para uma faixa de 86% a 97%, 

portanto o instrumento apresentou uma confiabilidade adequada: 

1. Liderança - 97% 

2. Planejamento Estratégico - 96% 

3. Foco nos Stakeholders - 95% 

4. Informação e Análise - 97% 
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5. Desenvolvimento e Gestão de Pessoas - 97% 

6. Gestão de Processos Administrativos e de Ensino - 96% 

7. Sistema Aberto e Interação com o Meio Externo - 86% 

8. Saúde Organizacional - 96% 

 

Percebe-se que a dimensão Sistema Aberto e Interação com o Meio Externo teve um 

resultado baixo comparado às outras dimensões. Supõe-se que a razão para isto é que foi 

baseada somente no instrumento elaborado por Cameron (1978), além de envolver poucas 

questões.  

O instrumento testado estatisticamente é apresentado no Apêndice 2. 
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7 COMENTÁRIOS E CONCLUSÕES  

A avaliação na universidade vem sendo realizada há muitos anos e em muitos países de 

maneira interdependente ou independente em profundidade, amplitude e complexidade 

distintos.  

O crescimento das instituições de ensino superior e o acúmulo de problemas 

administrativos e acadêmicos têm gerado uma necessidade de desenvolver processos 

internos de avaliação mais abrangentes como um procedimento para garantir a qualidade 

e efetividade. Pretende-se com a auto-avaliação do desempenho da universidade suprir 

esta necessidade. 

O objetivo maior da auto-avaliação do desempenho da universidade é elevar o nível do 

ensino e administração com a conscientização e a participação de todos os segmentos da 

comunidade acadêmica nas atividades de organização, execução e implementação das 

ações requeridas conforme o contexto da universidade, para que haja o crescimento do 

país como nação inovadora, criativa e ética com relação à ciência e tecnologia. 

O instrumento construído tem como objetivo ser um habilitador para a auto-avaliação do 

desempenho da universidade. Foi elaborado de forma genérica a partir de perguntas sobre 

dimensões abrangentes envolvendo dados qualitativos relevantes à tomada de decisão, o 

que permite a universidade analisar os problemas identificados com maior profundidade e 

encontrar a melhor solução para esses problemas. 

Para ter subsídios empíricos à construção do instrumento houve uma tentativa de levantar 

as singularidades das avaliações de nível institucional realizadas pelas universidades 

líderes na cidade do Rio de Janeiro, por meio de entrevistas. Porém nessas entrevistas, 

constatou-se que estão em fase de desenvolvimento de avaliações internas ou estão 

realizando apenas avaliações externas. Esta carência vem reforçar a necessidade da 

construção de um instrumento para auxiliar na auto-avaliação do desempenho da 

universidade. 

A originalidade do instrumento construído está presente: 
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 No enfoque: integração da melhoria do desempenho dos resultados (por meio dos 

critérios de efetividade) com os processos (por meio dos critérios de qualidade) do 

ensino e da administração; 

 Na percepção: são os dirigentes de ambas as áreas administrativas e de ensino da 

instituição que avaliam o desempenho da universidade e não apenas os dirigentes de 

uma das áreas; 

 No nível: é institucional, enfatizando a globalidade e o alinhamento da universidade. 

O que se avalia é o rendimento da instituição como um todo e não o rendimento 

individual de seus integrantes; 

 No envolvimento e participação dos stakeholders: cobre as exigências dos alunos, 

professores, funcionários administrativos, empregadores, familiares, instituições 

financiadoras de pesquisa e o MEC;  

 Nas dimensões envolvidas: liderança, planejamento estratégico, foco nos 

stakeholders, informação/análise, desenvolvimento e gestão de pessoas, gestão de 

processos administrativos e educacionais, sistema aberto e interação com o meio 

externo e saúde organizacional; 

 No diagnóstico: apresenta uma comparação da instituição com ela própria de maneira 

a informar como estão os efeitos da prática, possibilitar a tomada de decisões durante 

o processo e permitir a análise da realidade para apontar o rumo a seguir. 

O teste piloto do instrumento ocorreu no IME - Instituto Militar de Engenharia. Ao todo 

30 pessoas foram escolhidas para responder ao questionário. Eram coordenadores, chefes 

e diretores de departamentos administrativos e de ensino. 

As análises estatísticas foram fundamentais para o aperfeiçoamento do instrumento, pois 

enquanto a validade verifica se as questões representam o item que se pretende avaliar e 

não um outro, a confiabilidade verifica se as questões estão relacionadas entre si para 

avaliar a dimensão.  

Identificaram-se algumas correlações baixas entre as perguntas contribuindo para um 

melhor agrupamento de umas questões e exclusão de outras (de 244 para 207 questões) 

conforme pode ser visto no instrumento revisado (vide Apêndice 2).  
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No teste de confiabilidade do novo instrumento, o Alfa de Cronbach das dimensões 

passou de uma faixa de 82% a 97% para uma faixa de 86% a 97%.   

Com o diagnóstico realizado a partir do instrumento de auto-avaliação do desempenho da 

universidade, os dirigentes internos às universidades poderão acompanhar as mudanças 

junto aos outros interessados e impactados. Serve como um auxílio à compreensão do 

como, porquê, das conseqüências e das ações de curto, médio e longo prazo que deverão 

ser tomadas para minimizar ou eliminar os problemas levantados, mobilizando recursos 

humanos, materiais e recursos financeiros para os fins específicos caso a avaliação 

indique a sua necessidade. 

Inspirando-se em Dinsmore (1999), sugere-se uma metodologia de implementação da 

auto-avaliação e aplicação do instrumento. 

A implementação da auto-avaliação da universidade é um projeto que como qualquer 

outro leva tempo. Há quatro estágios pelos quais a universidade deverá passar para que a 

auto-avaliação do desempenho seja considerada pelos stakeholders como uma ação 

estratégica para a melhoria do ensino e da administração:  

1. A Conscientização da Importância e as Definições de Auto-avaliação 

Os principais stakeholders da universidade deverão ser familiarizados com o conceito da 

auto-avaliação para que levantem suas preocupações, controvérsias, sugestões e 

afirmativas, participando ativamente do processo. Isto implicará na ampla legitimidade da 

auto-avaliação e no comprometimento dos stakeholders em gerar condições para que 

ocorram as mudanças necessárias. 

Esta participação ativa é necessária à iniciação do projeto de auto-avaliação. Será 

conseguida por meio dos seguintes passos:  

 Criar uma base conceitual por meio da distribuição de literatura para os 

stakeholders internos e os stakeholders externos. Deve-se abordar os motivos 

principais, as causas e as conseqüências da auto-avaliação e as dimensões, os 

critérios e os itens relevantes do instrumento para auxiliar a auto-avaliação. Para 

isso, sugerem-se as definições desenvolvidas no presente trabalho. 

 Realizar workshops com a participação dos dirigentes da universidade, dos 

stakeholders externos e dos outros stakeholders internos. Deve-se identificar as 
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necessidades e expectativas desses stakeholders de forma a conhecer quais os 

requisitos são mais importantes. 

 Realizar workshops com a participação dos dirigentes da instituição para definir 

as dimensões, os itens, os indicadores e as estratégias a serem utilizados de 

acordo com o contexto e a história da universidade, levando em consideração as 

expectativas dos stakeholders e estabelecer mecanismos para o seu efetivo 

atendimento. Deve-se basear no instrumento genérico de auto-avaliação aqui 

construído. 

2. O Planejamento 

Os processos de gerenciamento da implantação do instrumento de auto-avaliação deverão 

ser definidos pelos dirigentes internos.  

Sugere-se o desenvolvimento de um documento para a implementação da auto-avaliação 

do desempenho da universidade e a implantação do instrumento por meio das propostas 

dos dirigentes da instituição. Deverão ser estabelecidos e formalizados: o prazo, o custo, 

os recursos físicos a serem utilizados, a pessoa responsável em liderar e a equipe 

responsável em gerenciar a implantação, os riscos envolvidos e a metodologia de 

aplicação do instrumento. 

A metodologia de aplicação do instrumento deverá contemplar a periodicidade (por 

exemplo anual), a tecnologia utilizada (como a Intranet), a definição da equipe para 

gerenciar as respostas e os métodos utilizados no tratamento dos dados, o gerenciamento 

da comunicação dos resultados para todos os stakeholders e o desenvolvimento dos 

programas de treinamento para a aplicação do instrumento de auto-avaliação. 

3. A Aplicação do Instrumento de Auto-Avaliação. 

Os processos e os procedimentos deverão ser instalados em todos os departamentos e 

seções da universidade. 

Nesta fase, as seguintes ações deverão ser tomadas: 

 Propagar por toda a universidade os conceitos, a metodologia e as ferramentas 

utilizadas para a realização da auto-avaliação por meio do instrumento. 
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 Instalar os procedimentos: as pessoas envolvidas deverão seguir os processos 

previamente definidos pelos dirigentes internos. 

4. Fase Final da Implementação. 

Esta etapa gira em torno da questão: "será que tudo está funcionando do modo como 

deveria ?". Para isso, deve-se: 

 Fazer os ajustes necessários. 

 Realizar uma análise formal da aplicação do instrumento: destacar os benefícios 

conseguidos e identificar as áreas administrativas e do ensino que necessitam de 

melhorias. 

 Instituir um programa de melhoria contínua para garantir que a auto-avaliação e 

conseqüente dimensões e indicadores sejam atualizados segundo o contexto 

corrente da universidade numa freqüência adequada conforme as necessidades. 

 

Seguem três sugestões de pesquisa que poderão ser desenvolvidas a partir do que foi 

elaborado nesta tese: 

 A construção de um questionário específico para as instituições de pesquisa no Brasil 

de forma que elas possam auto-avaliar seu desempenho; 

 Investigação por meio de pesquisa de campo das singularidades das universidades 

brasileiras particulares, federais, estaduais, católicas e regionais para que sejam 

desenvolvidos questionários customizados de avaliação no nível institucional de 

acordo com suas características e contexto; 

 Fundamentar a auto-avaliação do desempenho da universidade com base no conceito 

de "Governança". 
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APÊNDICES 

Apêndice 1: Questionário Construído 

Avalie como os dirigentes orientam a universidade na definição de rumos e 
no desenvolvimento e manutenção de um sistema de liderança eficaz.  

 
NA Liderança DC D NDNC C CC 

 1. A diretoria desenvolve um conjunto claro de valores para a 
universidade que explica o que ela sustenta e acredita. 

     

 2. A diretoria leva em consideração nas decisões as necessidades e 
expectativas dos professores/funcionários administrativos. 

     

 3. A diretoria comunica efetivamente a missão da universidade para 
todos os professores/funcionários administrativos. 

     

 4. A diretoria indica claramente aos professores/funcionários 
administrativos quais suas metas para o futuro 

     

 5. A diretoria age de forma transparente      
 6. A diretoria explana a todos os professores/funcionários 

administrativos a importância da satisfação dos alunos. 
     

 7. A diretoria não explana a todos os professores/funcionários 
administrativos a importância da satisfação dos familiares, 
empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 8. A diretoria valoriza as atitudes dos professores/funcionários 
administrativos que sejam condizentes com os valores cultuados 
pela universidade. 

     

 9. A diretoria demonstra seu compromisso com as mudanças ao 
colocar em prática no seu dia-a-dia os novos valores e crenças. 

     

 10. Os chefes e coordenadores não agem de forma transparente.      
 11. A diretoria leva em consideração nas decisões as necessidades e 

expectativas dos alunos 
     

 12. A diretoria leva em consideração nas decisões as necessidades e 
expectativas dos familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 13. Os chefes e coordenadores estão atentos em satisfazer os alunos      
 14. Os chefes e coordenadores estão atentos em satisfazer os 

familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC 

     

 15. Os professores/funcionários administrativos se preocupam em 
conhecer e satisfazer os alunos 

     

 16. Os professores/funcionários administrativos se preocupam em 
conhecer e satisfazer os  empregadores, instituições financiadoras 
de pesquisa e MEC 

     

 17. Os chefes e coordenadores demonstram seu compromisso com as 
mudanças colocando em prática os novos valores, princípios e 
crenças. 

     

 18. Os chefes e coordenadores incentivam os diferentes setores a 
trabalharem de forma integrada, visando alcançar os objetivos da 
universidade 

     

 19. Os professores/funcionários administrativos não conhecem todos 
os valores da universidade 

     

 20. Os professores/funcionários administrativos são estimulados a 
agirem segundo o que é valorizado pela universidade 

     

 21. São dadas oportunidades aos professores/funcionários 
administrativos para que realizem experiências educacionais por 
iniciativa própria. 

     

 22. A diretoria reúne-se regularmente para avaliar o desempenho 
global da universidade 
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  DC D NDNC C CC 
 23. A diretoria reúne os chefes e coordenadores para avaliar o 

desempenho dos serviços prestados pela universidade aos  alunos 
     

 24. A diretoria reúne os chefes e coordenadores para avaliar o 
desempenho dos serviços prestados pela universidade aos 
familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC 

     

 25. Os chefes e coordenadores reúnem os professores/funcionários 
administrativos para avaliar o desempenho dos serviços prestados 
aos alunos 

     

 26. Os chefes e coordenadores reúnem os professores/funcionários 
administrativos para avaliar o desempenho dos serviços prestados 
aos familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC 

     

 27. As avaliações de desempenho orientadas para o aluno/professor 
realizadas pela diretoria ajudam a detectar os principais 
problemas da universidade e implementar as necessárias ações 
corretivas 

     

 28. Os dirigentes utilizam cartazes, murais ou outros meios para  
comunicar o que é valorizado nos integrantes da universidade 

     

 29. A diretoria dá poder de decisão aos professores e alunos       
 30. A diretoria constantemente encoraja os professores e alunos a, 

espontaneamente, melhorarem o desempenho da educação.  
     

 31. A diretoria aprecia as novas idéias e sugestões dos professores e 
alunos  

     

 32. A diretoria busca constantemente mudanças para a melhoria.      
 

Avalie como a universidade estabelece as suas diretrizes estratégicas a curto e  
longo prazos e como esse processo conduz à definição  

dos planos e ações críticos para o sucesso da estratégia.  
 

 
NA Planejamento Estratégico DC D NDNC C CC 

 33. Os dirigentes utilizam as informações colhidas nas pesquisas dos 
professores, funcionários administrativos e alunos para o 
desenvolvimento do planejamento estratégico 

     

 34. Os dirigentes utilizam as informações colhidas nas pesquisas dos 
familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC para o desenvolvimento do planejamento estratégico 

     

 35. Os dirigentes utilizam as informações referentes à capacitação 
dos recursos humanos no desenvolvimento do planejamento 
estratégico. 

     

 36. Os dirigentes utilizam informações sobre a capacitação dos 
parceiros no desenvolvimento da estratégia. 

     

 37. Os dirigentes não utilizam as informações dos referenciais de 
excelência para o desenvolvimento do planejamento estratégico. 

     

 38. O planejamento é desdobrado em planos de ação para as diversas 
áreas da universidade. 

     

 39. Representantes e todos os níveis de professores/funcionários 
administrativos foram envolvidos no desenvolvimento do 
planejamento estratégico. 

     

 40. Os parceiros foram consultados para o desenvolvimento do 
planejamento estratégico. 

     

 41. São utilizados fatos e dados e não "achismos" para avaliar a 
implementação do planejamento estratégico 

     

 42. Os dirigentes reavaliaram e melhoraram o planejamento 
estratégico no decorrer do último ano. 
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 43. Os fatores críticos para o sucesso definidos pelos dirigentes foram 

transformados em planos de ação. 
     

 44. Os dirigentes empreenderam mudanças significativas nos setores 
em decorrência do planejamento estratégico. 

     

 45. Houve uma melhoria na educação e treinamento como 
decorrência do planejamento estratégico 

     

 46. Os dirigentes desenvolveram projeções sobre o desempenho da 
universidade comparando-o com os referenciais de excelência. 

     

 47. Existe um documento formal onde são redigidas as metas 
estabelecidas pela diretoria da universidade. 

     

 48. Geralmente os setores cumprem as metas estabelecidas pelos 
dirigentes. 

     

 49. Existe um planejamento integrado de todos os setores da 
universidade. 

     

 50. Na universidade, sempre que se realiza algum trabalho é feito 
antes um planejamento de forma a evitar problemas. 

     

 51. Na universidade as pessoas não estão acostumadas a planejar as 
suas atividades. 

     

 52. Os dirigentes apoiam os programas de melhoria do desempenho 
dos departamentos acadêmicos visando a melhoria do currículo.  

     

 53. A universidade tem apresentado consistência no 
comprometimento com a educação.  

     

 54. Faz parte da missão da universidade a constância de propósitos 
para a melhoria do desempenho.  

     

 55. A melhoria da universidade está sendo constantemente apoiada 
pelos dirigentes.  

     

 56. A melhoria constante é foco da visão da universidade.      
 

Avalie como são identificados os requisitos, as expectativas e 
 preferências dos professores, funcionários administrativos, alunos e 

empregadores, MEC, instituições financiadoras de pesquisa e 
familiares de forma a antecipar suas necessidades. 

 
Avalie como os dirigentes (diretores, coordenadores e chefes) intensificam a 

satisfação dos professores, funcionários administrativos, alunos e 
empregadores, MEC, instituições financiadoras de pesquisa e 
familiares, para favorecer as relações e estabelecer parcerias, 
melhorar o ensino e a administração e apoiar o planejamento 

relativo a esses stakeholders. 
 
NA Foco nos Stakeholders DC D NDNC C CC 

 57. São feitas pesquisas para verificar se os requisitos-chave dos 
professores, funcionários administrativos e alunos estão sendo 
satisfeitos 

     

 58. São feitas pesquisas para verificar se os requisitos-chave dos 
familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC estão sendo satisfeitos 

     

 59. Os dirigentes avaliam regular e sistematicamente os métodos de 
pesquisa das necessidades dos professores, funcionários 
administrativos e alunos 

     

 60. Os dirigentes avaliam regular e sistematicamente os métodos de 
pesquisa das necessidades dos familiares, empregadores, 
instituições financiadoras de pesquisa e MEC 
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 61. Os professores, funcionários administrativos e alunos têm um 

acesso fácil às necessárias informações sobre os serviços 
prestados 

     

 62. Os familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC têm um acesso fácil às necessárias informações 
sobre os serviços prestados 

     

 63. Os professores, funcionários administrativos e alunos conseguem 
fazer comentários, reclamações e sugestões facilmente. 

     

 64. Os familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC conseguem fazer comentários, reclamações e 
sugestões facilmente. 

     

 65. Os dirigentes procuram solucionar rapidamente e de forma eficaz 
as reclamações dos professores, funcionários administrativos e 
alunos. 

     

 66. Os dirigentes procuram solucionar rapidamente e de forma eficaz 
as reclamações dos familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC. 

     

 67. Os professores/funcionários administrativos nem sempre estão 
predispostos a atender as reclamações dos alunos 

     

 68. Os professores/funcionários administrativos responsáveis estão 
sempre predispostos a atender as reclamações dos empregadores, 
instituições financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 69. Os professores/funcionários administrativos que têm as 
informações sobre os serviços as disponibilizam para os alunos 

     

 70.  Os professores/funcionários administrativos que têm as 
informações sobre os serviços as disponibilizam para os 
empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 71.  Os dirigentes avaliam sistematicamente as pesquisas de 
satisfação dos professores, funcionários administrativos e alunos  

     

 72.  Os dirigentes avaliam sistematicamente as pesquisas de 
satisfação dos familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 73.  Os dirigentes utilizam as reclamações, comentários e sugestões 
dos professores, funcionários administrativos e alunos para 
melhorar os processos da universidade 

     

 74.  Os dirigentes utilizam as reclamações, comentários e sugestões 
dos familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC para melhorar os processos da universidade 

     

 75.  Os dirigentes comunicam sistematicamente o resultado das 
pesquisas de satisfação dos professores, funcionários 
administrativos e alunos 

     

 76.  Os dirigentes comunicam sistematicamente o resultado das 
pesquisas de satisfação dos familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC. 

     

 77.  Os dirigentes ouvem as necessidades dos alunos antes do 
lançamento de um novo curso (Ex: Extensão, Especialização, 
Mestrado etc.) 

     

 78.  Os dirigentes utilizam as informações referentes às 
necessidades dos familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC para desenvolver novos 
cursos/atividades. 

     

 79. Os dirigentes realizam pesquisas para medir a satisfação dos 
familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa 
e MEC com relação aos alunos que são formados 

     

 80. Os dirigentes realizam pesquisas para medir a satisfação de 
alunos com relação aos cursos que são oferecidos. 
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 81. A imagem que a universidade passa para o público externo é 

positiva. 
     

 82. As decisões importantes dos dirigentes da universidade são no 
sentido de satisfazer os familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC. 

     

 83. O pessoal que trabalha na universidade se preocupa em 
satisfazer os familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC. 

     

 84. Esta universidade tem a reputação de possuir um ambiente 
intelectualmente estimulante e com alto interesse no 
desenvolvimento acadêmico do aluno.  

     

 85. Uma característica marcante desta universidade é oferecer ao 
aluno a oportunidade para seu desenvolvimento pessoal além do 
acadêmico.  

     

 86. Em geral, os alunos mantêm um forte compromisso com esta 
universidade, após sua formatura.  

     

 87. Existe um grande número de alunos que após a formatura, não 
retorna a esta universidade pela insatisfação. 

     

 88. Nesta universidade, parece existir um alto nível de satisfação 
dos alunos.  

     

 89. Existe um grande apoio pelos dirigentes para que os alunos 
participem das atividades ou eventos que eles são convidados.  

     

 90. No ano passado a universidade esteve entre aquelas de mais alto 
nível nacional.  

     

 91. Quase todos os alunos desta universidade buscam obter pós-
graduação, ou mestrado ou doutorado, ou curso de 
especialização voltado para o mercado de trabalho.  

     

 92. As atividades pessoais e não-acadêmicas (por exemplo, social, 
cultural, etc) são muito importantes para os alunos desta 
universidade.  

     

 93. Os dirigentes encorajam as atividades extra-classe projetadas 
especialmente para a melhoria do desenvolvimento acadêmico 
do aluno.  

     

 94. Os dirigentes encorajam as atividades extra-classe projetadas 
especialmente para a melhoria do desenvolvimento não-
acadêmico do aluno  

     

 95. Esta universidade oferece poucas oportunidades de 
desenvolvimento profissional aos alunos.  

     

 96. Um grande número de alunos desenvolve-se em áreas não-
acadêmicas (sociais, culturais, etc) como um resultado direto de 
suas experiências nesta universidade. 

     

 97. Quase todos os alunos estão engajados em atividades extra-
classe além do que é requerido na sala de aula.  

     

 98. Quase todos os alunos que entraram no mercado de trabalho no 
ano passado, obtiveram emprego relacionado a sua área de 
estudo.  

     

 99. Quase todos os alunos desta universidade que entraram no 
mercado de trabalho no ano passado, obtiveram emprego na sua 
primeira escolha ao invés de aguardarem a escolha ótima. 

     

 100. Quase todos os alunos que obtiveram emprego, receberam ajuda 
da universidade para conseguí-lo.  
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Avalie a seleção, administração e utilização das informações necessárias para 
apoiar o planejamento estratégico, os  principais processos e a melhoria do 

desempenho organizacional 
 

Avalie a seleção, administração e utilização das informações, relativas à 
comparação com referenciais de excelência 

para apoiar a melhoria do desempenho da universidade 
 
NA Informação e Análise DC D NDNC C CC 

 101. São utilizados métodos estatísticos confiáveis para a coleta e 
análise de dados de pesquisa 

     

 102. Os chefes, coordenadores, professores, alunos, familiares, 
funcionários administrativos, instituições financiadoras de 
pesquisa, MEC e a diretoria desenvolvem os indicadores 

     

 103. O sistema de indicadores contribui para alinhar os processos ao 
planejamento estratégico 

     

 104. O sistema de indicadores da universidade visa verificar se a 
estratégia está sendo efetivamente colocada em prática 

     

 105. Os interessados podem ter acesso aos dados requeridos pelo 
sistema de informação da universidade 

     

 106. Os chefes e coordenadores providenciam aos 
professores/funcionários administrativos os dados disponíveis no 
sistema de informação e que lhes interessam 

     

 107. Os dirigentes avaliam o método utilizado para definir os 
indicadores 

     

 108. Os dados obtidos no sistema de informação são utilizados para a 
melhoria do processo e tomada de decisão 

     

 109. Os dirigentes ouvem regular e sistematicamente os órgãos 
financiadores para melhorar o sistema de informação 

     

 110.  O sistema de informações é atualizado e melhorado regularmente       
 111. O jornal informativo, normalmente enfatiza a importância da 

universidade. 
     

 112. O jornal informativo divulga os trabalhos realizados pela 
universidade. 

     

 113. Os professores/funcionários administrativos lêem diariamente 
as informações disponibilizadas no sistema de correio 
eletrônico. 

     

 114. Normalmente professores/funcionários administrativos reúnem-
se para debater problemas relacionados ao trabalho. 

     

 115. A diretoria da universidade mantém os professores/funcionários 
administrativos informados sobre as decisões que podem afetá-
los pessoal e profissionalmente. 

     

 116. É informado regularmente a todos professores/funcionários 
administrativos o desempenho da universidade como um todo. 

     

 117. Existe uma forma sistemática de receber as sugestões dos 
professores, funcionários administrativos e alunos da 
universidade (Ex: caixa de sugestões, reuniões). 

     

 118. Os dirigentes utilizam dados sobre referenciais de excelência a 
fim de melhorar o desempenho da universidade 

     

 119. Os dirigentes realizam sistematicamente uma avaliação das 
informações obtidas com os referenciais de excelência 

     

 120. Os dados obtidos de todas as áreas são integrados de forma a 
avaliar o desempenho da universidade como um todo. 

     

 121. Os dados obtidos de todas as áreas são analisados de forma a 
servir de base para a tomada de decisão e planejamento 

     

 122. Os indicadores são monitorados de modo a avaliar o progresso 
em relação às metas e planos 
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 123. Os indicadores são utilizados para estabelecer as prioridades de 

melhoria da universidade 
     

 124. São estabelecidas prioridades de melhoria para todos os setores 
da universidade 

     

 
Avalie como a estrutura da universidade, os perfis de funções e os sistemas de 

remuneração e reconhecimento possibilitam e estimulam a contribuição efetiva de 
todos os professores/funcionários administrativos para atingir os objetivos de 

desempenho e aprendizado  
 

Avalie como a educação e o treinamento atendem aos principais planos e às 
necessidades da universidade, incluindo o desenvolvimento do conhecimento e da 

capacitação e a contribuição para a melhoria do desempenho e do crescimento dos 
seus professores/funcionários administrativos 

 
Avalie como é mantido um ambiente e um clima de trabalho propício ao bem estar, 

motivação e satisfação de todos os professores/funcionários administrativos 
 
NA Desenvolvimento e Gestão de Pessoas DC D NDNC C CC 

 125. O planejamento de RH é desenvolvido como parte do 
planejamento estratégico da universidade e não como atividade 
isolada 

     

 126. O planejamento de RH abrange todos os professores/funcionários 
administrativos da universidade 

     

 127. Os dados relativos aos professores/funcionários administrativos 
são objetivos e confiáveis 

     

 128. Os dados relativos aos professores/funcionários administrativos 
são periodicamente avaliados e analisados 

     

 129. A estrutura de trabalho da universidade estimula a comunicação 
entre as diversas áreas que precisam trabalhar em conjunto para 
atender os alunos  

     

 130. A estrutura de trabalho da universidade estimula a comunicação 
entre as diversas áreas que precisam trabalhar em conjunto para 
atender os familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC  

     

 131. A estrutura de trabalho da universidade estimula a flexibilidade e 
a resposta rápida para atender os professores/funcionários 
administrativos 

     

 132. A estrutura de trabalho da universidade estimula a cooperação 
para melhor atender os professores/funcionários administrativos 

     

 133. Os chefes e coordenadores permitem que os 
professores/funcionários administrativos tomem suas próprias 
decisões sobre como melhorar o desempenho do seu serviço 

     

 134. A universidade possui um processo para ouvir as sugestões dos 
professores/funcionários administrativos 

     

 135. Os mecanismos utilizados para ouvir as sugestões dos 
professores/funcionários administrativos não são eficazes 

     

 136. A universidade possui um sistema de reconhecimento e 
recompensas a fim de estimular seus professores/funcionários 
administrativos 

     

 137. O reconhecimento e a recompensa baseiam-se na contribuição 
dos professores/funcionários administrativos à satisfação dos 
alunos 
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 138. O reconhecimento e a recompensa baseiam-se na contribuição 

dos professores/funcionários administrativos à satisfação dos 
familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC  

     

 139. O reconhecimento e a recompensa baseiam-se na contribuição 
dos professores/funcionários administrativos à melhoria contínua 
do processo 

     

 140. O plano de treinamento e educação está vinculado aos objetivos 
estratégicos. 

     

 141. O plano de treinamento e educação é definido para dar suporte à 
estrutura e ao processo de trabalho 

     

 142. Os dirigentes não utilizam as informações/sugestões dos 
professores e funcionários administrativos para a elaboração do 
plano de treinamento. 

     

 143. Os novos professores/funcionários administrativos passam por 
um período inicial de treinamento ao serem admitidos. 

     

 144. A universidade oferece, direta ou indiretamente, oportunidades de 
educação e desenvolvimento para atender às necessidades dos 
professores/funcionários administrativos. 

     

 145. Os dirigentes avaliam de forma sistemática o plano de 
treinamento e educação, visando melhorar o desempenho 
organizacional. 

     

 146. São feitas pesquisas periódicas para medir a satisfação dos 
professores/funcionários administrativos 

     

 147. A hierarquia na universidade é facilmente identificada.      
 148. A universidade oferece oportunidades de ascensão profissional 

aos professores/funcionários administrativos. 
     

 149. A universidade promove palestras ou cursos de didática visando 
a melhoria contínua do ensino  

     

 150. Na universidade as pessoas estão preparadas para trabalhar em 
equipe. 

     

 151. Existe um plano de treinamento estruturado e vinculado aos 
objetivos da universidade. 

     

 152. Os professores/funcionários administrativos estão capacitados 
para desempenhar suas funções. 

     

 153. A universidade possui mecanismos de incentivo e apoio à 
educação dos funcionários. 

     

 154. A universidade oferece oportunidades de desenvolvimento 
profissional. 

     

 155. As pessoas na universidade não estão dispostas a trabalhar em 
equipe. 

     

 156. Na universidade é mais valorizado o trabalho em equipe do que 
o individual. 

     

 157. A universidade possui programas de assistência aos 
funcionários (assistência médica, auxílio - alimentação, creche, 
clubes etc.). 

     

 158. São feitas pesquisas periódicas para verificar se os funcionários 
estão satisfeitos ou não. 

     

 159. Os programas de treinamento da universidade são 
constantemente avaliados pelos seus elaboradores.  

     

 160. Os dirigentes encorajam as idéias além das fronteiras de 
trabalho realizado na própria.  

     

 161. A universidade oferece oportunidades de educação continuada e 
reciclagem.  

     

 162. A diretoria toma iniciativas quando os professores e alunos 
recebem um baixo resultado nas suas avaliações. 
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 163. A diretoria constantemente participa de treinamentos.       
 164. Quase todos os professores têm boa reputação nacional na sua 

área de atuação acadêmica.  
     

 165. Quase todos os professores são ativamente engajados em 
atividades de desenvolvimento profissional (fazem pesquisa e 
curso de aperfeiçoamento) 

     

 166. Quase todos os profissionais desta universidade receberam 
prêmios acadêmicos ou de honra ao mérito. 

     

 167. Quase todos os professores ensinam o "estado-da-arte" de seu 
campo, por exemplo, apresentam os artigos mais recentes para 
leitura e discutem os problemas atuais de sua área de estudo.  

     

 168. Quase todos os professores no ano passado, publicaram livros 
ou artigos em revistas técnicas, fizeram apresentações, palestras, 
etc.  

     

 169. Quase todos os professores/funcionários administrativos desta 
universidade foram, no ano passado, a conferências ou 
workshops orientados à profissão ou desenvolvimento pessoal. 

     

 170. Quase todos os funcionários administrativos estão pessoalmente 
satisfeitos com o rumo que a universidade está tomando.  

     

 171. Quase todos os professores estão pessoalmente satisfeitos com o 
rumo que a universidade está tomando 

     

 172. Quase todos os funcionários administrativos desta universidade  
estão pessoalmente satisfeitos com o emprego.  

     

 173. Quase todos os professores desta universidade  estão 
pessoalmente satisfeitos com o emprego. 

     

 174. Se os funcionários administrativos tivessem uma oportunidade 
de irem para um outro emprego similar, quase todos iriam optar 
por permanecer nesta universidade.  

     

 175. Se os professores tivessem uma oportunidade de irem para um 
outro emprego similar, quase todos iriam optar por permanecer 
nesta universidade. 

     

 
Avalie como são realizadas a administração e  
a melhoria dos principais processos de apoio. 

 
NA Gestão de Processos Administrativos e de Ensino DC D NDNC C CC 

 176. Os professores procuram modificar os seus cursos, introduzindo 
as novidades tecnológicas e bibliográficas  

     

 177. O trabalho dos setores da universidade é desenvolvido de forma 
organizada. 

     

 178. As normas internas existentes são cumpridas pelos chefes e 
coordenadores da universidade. 

     

 179. As normas internas existentes são cumpridas pelos funcionários 
da universidade. 

     

 180. As rotinas existentes para tramitação de documentos são 
cumpridas de forma adequada. 

     

 181. Os professores dispõem de meios modernos para ministrar seus 
cursos 

     

 182. Os professores não utilizam meios modernos para ministrar seus 
cursos 

     

 183. A universidade coloca à disposição o apoio necessário para a 
confecção de apostilas, notas de aula, provas, testes etc. 

     

 184. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Administração 
são adequados. 

     

 185. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Administração 
são confiáveis. 
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 186. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Administração 

são rápidos. 
     

 187. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Apoio de 
Informática são adequados. 

     

 188. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Apoio de 
Informática são confiáveis. 

     

 189. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Apoio de 
Informática são rápidos. 

     

 190. A especificação dos produtos/serviços adquiridos de terceiros 
(prestadores de serviços, parceiros etc.) é bem definida. 

     

 191. Os produtos/serviços adquiridos de terceiros (prestadores de 
serviços, parceiros etc.) são confiáveis. 

     

 192. Os produtos/serviços adquiridos de terceiros (prestadores de 
serviços, parceiros etc.) são entregues no prazo correto. 

     

 193. Os produtos/serviços adquiridos de terceiros (prestadores de 
serviços, parceiros etc.) possuem um preço de mercado. 

     

 194. Os prestadores de serviços da universidade podem ser 
considerados parceiros. 

     

 195. Os dirigentes incorporam requisitos de aprendizado, como por 
exemplo estágio supervisionado, no processo de avaliação. 

     

 196. Os dirigentes enfatizam a aplicação de testes e provas como um 
meio de avaliar o desempenho dos alunos. 

     

 197. Os dirigentes valorizam mais as experiências de aprendizado do 
que resultados de testes e provas. 

     

 198. Na universidade as experiências de aprendizado do dia-a-dia são 
utilizadas como um meio de elevar o padrão de desempenho. 

     

 199. Os dirigentes possuem facilidade para obter os recursos 
financeiros necessários para provêr alto nível de desempenho do 
programa educacional.  

     

 200. A universidade atrai os professores líderes do país no respectivo 
campo de estudo. 

     

 201. A universidade atrai os melhores alunos do país      
 

Avalie o relacionamento da universidade com o ambiente externo. 
 
NA Sistema Aberto e Interação com o meio externo DC D NDNC C CC 

 202. A universidade é pró-ativa e adaptável às mudanças do 
ambiente.  

     

 203. Os dirigentes encorajam os professores/funcionários 
administrativos a engajarem-se em atividades profissionais fora 
do meio acadêmico.  

     

 204. Um grande número de professores/funcionários administrativos 
nesta universidade presta serviços ao governo, comitês, 
conselhos e outros como consultores ou outras funções em nível 
federal, estadual ou local.  

     

 205. Um grande número de programas de extensão, como 
workshops, projetos ou outras atividades tiveram patrocínio da 
universidade no ano passado.  

     

 206. A universidade possui intercâmbio de alunos com universidades 
estrangeiras. 

     

 207. A universidade possui intercâmbio de professores com 
universidades estrangeiras. 
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Avalie o ambiente interno à universidade com relação aos professores, 
funcionários administrativos, alunos e dirigentes. 

 
NA Saúde Organizacional DC D NDNC C CC 

 208. Na universidade o ambiente de trabalho é familiar.      
 209. Existe um clima de amizade entre as pessoas dentro da 

universidade. 
     

 210. Na universidade o ambiente é descontraído (bom  humor).      
 211. Na universidade as pessoas têm o costume de se reunir 

sistematicamente fora do ambiente de trabalho (churrascos, 
viagens, happy-hour, datas festivas, comemorações, etc.). 

     

 212. As pessoas na universidade são geralmente amigáveis.      
 213. As  pessoas na universidade geralmente acreditam umas nas 

outras. 
     

 214.  Os alunos, professores, funcionários administrativos e 
dirigentes sentem-se confortáveis enquanto apresentam suas 
idéias.  

     

 215. Os alunos, professores, funcionários administrativos e dirigentes 
desta universidade são favoráveis à mudanças.  

     

 216. A diretoria da universidade auxilia à criação de uma atmosfera 
respeitável.  

     

 217. A diretoria da universidade enfrenta as falhas de maneira 
corajosa quando num processo de mudança.  

     

 218. Os alunos tratam os professores de igual para igual.       
 219. A comunicação entre os departamentos, professores e alunos 

flui facilmente.  
     

 220. A diretoria trabalha constantemente para eliminar as barreiras 
de comunicação entre as áreas e programas.  

     

 221. Na universidade não existem barreiras de comunicação nos 
diversos níveis. 

     

 222. As informações departamentais são comunicadas à tempo para 
todo o pessoal interessado  

     

 223. A diretoria parece ser composta por profissionais qualificados 
para estimular a comunicação. 

     

 224. Professores, alunos, funcionários administrativos e dirigentes, 
coletivamente adotam slogans para a busca da melhoria ao 
invés de estimular o comprometimento dos indivíduos ou 
grupos. 

     

 225. O pessoal da universidade não adota  slogans.       
 226. A diretoria estabelece slogans e alvos para os esforços de 

melhoria.  
     

 227.  Slogans e alvos são usados em certos esforços de melhoria.       
 228.  Os dirigentes valorizam os prêmios ao invés do desempenho do 

aprendizado. 
     

 229.  Os professores, alunos, funcionários administrativos e 
dirigentes têm orgulho de fazerem parte da universidade.  

     

 230.  As causas sistemáticas de baixo desempenho são removidas por 
meio da colaboração entre professores e alunos. 

     

 231.  Os professores e alunos comprometem-se em contribuir com 
orgulho, coragem e talento à melhoria do desempenho da 
universidade. 

     

 232.  Na universidade enfatiza-se os sentimentos de lealdade e 
orgulho. 

     

 233.  Existem muitas atividades orientadas aos objetivos da 
universidade, planejamento de longo prazo e avaliação contínua 
de objetivos.  

     

 234.  A universidade caminha saudável organizacionalmente e 
produtiva internamente às funções.  
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 235.  As competências e talentos dos professores e funcionários 

administrativos são usados completamente.  
     

 236.  Resoluções de desacordos ou conflitos são feitos pelo 
proporcionamento de opções de escolha, comprometimento e 
liberdade de expressão.  

     

 237.  As pessoas nesta universidade são seguras, corajosas e com 
iniciativa.  

     

 238.  A diretoria encoraja a mudança, adaptação, progresso e 
flexibilidade.  

     

 239.  O ambiente social é cooperativo, apoiador, humano e  
interessado.  

     

 240.  Comunicação típica: defensiva, cautelosa e formal.       
 241.  A diretoria reconhece e dá gratificação aos trabalhos bem 

elaborados  
     

 242.  As pessoas são tratadas com honestidade e eqüidade na 
gratificação.  

     

 243.  As relações interdepartamentais na universidade são bem 
coordenadas, colaborativas e sem conflitos.  

     

 244.  O relacionamento aluno/professor é informal e com mútuo 
interesse.  
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Apêndice 2: Questionário Testado Estatisticamente 

Avalie como os dirigentes orientam a universidade na definição de rumos e 
no desenvolvimento e manutenção de um sistema de liderança eficaz.  

 
NA Liderança DC D NDNC C CC 

 1. A diretoria desenvolve um conjunto claro de valores para a 
universidade que explica o que ela sustenta e acredita. 

     

 2. A diretoria leva em consideração nas decisões as necessidades e 
expectativas dos professores/funcionários administrativos. 

     

 3. A diretoria comunica efetivamente a missão da universidade para 
todos os professores/funcionários administrativos. 

     

 4. A diretoria indica claramente aos professores/funcionários 
administrativos quais suas metas para o futuro 

     

 5. A diretoria age de forma transparente      
 6. A diretoria explana a todos os professores/funcionários 

administrativos a importância da satisfação dos alunos. 
     

 7. A diretoria não explana a todos os professores/funcionários 
administrativos a importância da satisfação dos familiares, 
empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 8. A diretoria valoriza as atitudes dos professores/funcionários 
administrativos que sejam condizentes com os valores cultuados 
pela universidade. 

     

 9. A diretoria demonstra seu compromisso com as mudanças ao 
colocar em prática no seu dia-a-dia os novos valores e crenças. 

     

 10. Os chefes e coordenadores não agem de forma transparente.      
 11. A diretoria leva em consideração nas decisões as necessidades e 

expectativas dos alunos 
     

 12. A diretoria leva em consideração nas decisões as necessidades e 
expectativas dos familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 13. Os chefes e coordenadores estão atentos em satisfazer os alunos      
 14. Os chefes e coordenadores estão atentos em satisfazer os 

familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC 

     

 15.       
 16.       
 17. Os chefes e coordenadores demonstram seu compromisso com as 

mudanças colocando em prática os novos valores, princípios e 
crenças. 

     

 18. Os chefes e coordenadores incentivam os diferentes setores a 
trabalharem de forma integrada, visando alcançar os objetivos da 
universidade 

     

 19. Os professores/funcionários administrativos não conhecem todos 
os valores da universidade 

     

 20. Os professores/funcionários administrativos são estimulados a 
agirem segundo o que é valorizado pela universidade 

     

 21. São dadas oportunidades aos professores/funcionários 
administrativos para que realizem experiências educacionais por 
iniciativa própria. 

     

 22. A diretoria reúne-se regularmente para avaliar o desempenho 
global da universidade 

     

 23. A diretoria reúne os chefes e coordenadores para avaliar o 
desempenho dos serviços prestados pela universidade aos  alunos 

     

 24. A diretoria reúne os chefes e coordenadores para avaliar o 
desempenho dos serviços prestados pela universidade aos 
familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC 
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 25. Os chefes e coordenadores reúnem os professores/funcionários 

administrativos para avaliar o desempenho dos serviços prestados 
aos alunos 

     

 26. Os chefes e coordenadores reúnem os professores/funcionários 
administrativos para avaliar o desempenho dos serviços prestados 
aos familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC 

     

 27. As avaliações de desempenho orientadas para o aluno/professor 
realizadas pela diretoria ajudam a detectar os principais 
problemas da universidade e implementar as necessárias ações 
corretivas 

     

 28. Os dirigentes utilizam cartazes, murais ou outros meios para  
comunicar o que é valorizado nos integrantes da universidade 

     

 29. A diretoria dá poder de decisão aos professores e alunos       
 30. A diretoria constantemente encoraja os professores e alunos a, 

espontaneamente, melhorarem o desempenho da educação.  
     

 31. A diretoria aprecia as novas idéias e sugestões dos professores e 
alunos  

     

 32. A diretoria busca constantemente mudanças para a melhoria.      
 

Avalie como a universidade estabelece as suas diretrizes estratégicas a curto e  
longo prazos e como esse processo conduz à definição  

dos planos e ações críticos para o sucesso da estratégia.  
 
NA Planejamento Estratégico DC D NDNC C CC 

 33. Os dirigentes utilizam as informações colhidas nas pesquisas dos 
professores, funcionários administrativos e alunos para o 
desenvolvimento do planejamento estratégico 

     

 34. Os dirigentes utilizam as informações colhidas nas pesquisas dos 
familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC para o desenvolvimento do planejamento estratégico 

     

 35. Os dirigentes utilizam as informações referentes à capacitação 
dos recursos humanos no desenvolvimento do planejamento 
estratégico. 

     

 36. Os dirigentes utilizam informações sobre a capacitação dos 
parceiros no desenvolvimento da estratégia. 

     

 37. Os dirigentes não utilizam as informações dos referenciais de 
excelência para o desenvolvimento do planejamento estratégico. 

     

 38. O planejamento é desdobrado em planos de ação para as diversas 
áreas da universidade. 

     

 39. Representantes e todos os níveis de professores/funcionários 
administrativos foram envolvidos no desenvolvimento do 
planejamento estratégico. 

     

 40. Os parceiros foram consultados para o desenvolvimento do 
planejamento estratégico. 

     

 41. São utilizados fatos e dados e não "achismos" para avaliar a 
implementação do planejamento estratégico 

     

 42. Os dirigentes reavaliaram e melhoraram o planejamento 
estratégico no decorrer do último ano. 

     

 43. Os fatores críticos para o sucesso definidos pelos dirigentes foram 
transformados em planos de ação. 

     

 44. Os dirigentes empreenderam mudanças significativas nos setores 
em decorrência do planejamento estratégico. 

     

 45. Houve uma melhoria na educação e treinamento como 
decorrência do planejamento estratégico 

     

 46. Os dirigentes desenvolveram projeções sobre o desempenho da 
universidade comparando-o com os referenciais de excelência. 
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 47.       
 48.       
 49. Existe um planejamento integrado de todos os setores da 

universidade. 
     

 50. Na universidade, sempre que se realiza algum trabalho é feito 
antes um planejamento de forma a evitar problemas. 

     

 51. Na universidade as pessoas não estão acostumadas a planejar as 
suas atividades. 

     

 52. Os dirigentes apoiam os programas de melhoria do desempenho 
dos departamentos acadêmicos visando a melhoria do currículo.  

     

 53. A universidade tem apresentado consistência no 
comprometimento com a educação.  

     

 54. Faz parte da missão da universidade a constância de propósitos 
para a melhoria do desempenho.  

     

 55. A melhoria da universidade está sendo constantemente apoiada 
pelos dirigentes.  

     

 56. A melhoria constante é foco da visão da universidade.      
 

Avalie como são identificados os requisitos, as expectativas e 
 preferências dos professores, funcionários administrativos, alunos e 

empregadores, MEC, instituições financiadoras de pesquisa e 
familiares de forma a antecipar suas necessidades. 

 
Avalie como os dirigentes (diretores, coordenadores e chefes) intensificam a 

satisfação dos professores, funcionários administrativos, alunos e 
empregadores, MEC, instituições financiadoras de pesquisa e 
familiares, para favorecer as relações e estabelecer parcerias, 
melhorar o ensino e a administração e apoiar o planejamento 

relativo a esses stakeholders. 
 
NA Foco nos Stakeholders DC D NDNC C CC 

 57. São feitas pesquisas para verificar se os requisitos-chave dos 
professores, funcionários administrativos e alunos estão sendo 
satisfeitos 

     

 58. São feitas pesquisas para verificar se os requisitos-chave dos 
familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC estão sendo satisfeitos 

     

 59. Os dirigentes avaliam regular e sistematicamente os métodos de 
pesquisa das necessidades dos professores, funcionários 
administrativos e alunos 

     

 60. Os dirigentes avaliam regular e sistematicamente os métodos de 
pesquisa das necessidades dos familiares, empregadores, 
instituições financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 61. Os professores, funcionários administrativos e alunos têm um 
acesso fácil às necessárias informações sobre os serviços 
prestados 

     

 62. Os familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC têm um acesso fácil às necessárias informações 
sobre os serviços prestados 

     

 63. Os professores, funcionários administrativos e alunos conseguem 
fazer comentários, reclamações e sugestões facilmente. 

     

 64. Os familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC conseguem fazer comentários, reclamações e 
sugestões facilmente. 
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 65. Os dirigentes procuram solucionar rapidamente e de forma eficaz 

as reclamações dos professores, funcionários administrativos e 
alunos. 

     

 66. Os dirigentes procuram solucionar rapidamente e de forma eficaz 
as reclamações dos familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC. 

     

 67. Os professores/funcionários administrativos nem sempre estão 
predispostos a atender as reclamações dos alunos 

     

 68. Os professores/funcionários administrativos responsáveis estão 
sempre predispostos a atender as reclamações dos empregadores, 
instituições financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 69. Os professores/funcionários administrativos que têm as 
informações sobre os serviços as disponibilizam para os alunos 

     

 70.        
 71.  Os dirigentes avaliam sistematicamente as pesquisas de 

satisfação dos professores, funcionários administrativos e alunos  
     

 72.  Os dirigentes avaliam sistematicamente as pesquisas de 
satisfação dos familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC 

     

 73.  Os dirigentes utilizam as reclamações, comentários e sugestões 
dos professores, funcionários administrativos e alunos para 
melhorar os processos da universidade 

     

 74.  Os dirigentes utilizam as reclamações, comentários e sugestões 
dos familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC para melhorar os processos da universidade 

     

 75.  Os dirigentes comunicam sistematicamente o resultado das 
pesquisas de satisfação dos professores, funcionários 
administrativos e alunos 

     

 76.  Os dirigentes comunicam sistematicamente o resultado das 
pesquisas de satisfação dos familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC. 

     

 77.  Os dirigentes ouvem as necessidades dos alunos antes do 
lançamento de um novo curso (Ex: Extensão, Especialização, 
Mestrado etc.) 

     

 78.        
 79. Os dirigentes realizam pesquisas para medir a satisfação dos 

familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa 
e MEC com relação aos alunos que são formados 

     

 80. Os dirigentes realizam pesquisas para medir a satisfação de 
alunos com relação aos cursos que são oferecidos. 

     

 81. A imagem que a universidade passa para o público externo é 
positiva. 

     

 82. As decisões importantes dos dirigentes da universidade são no 
sentido de satisfazer os familiares, empregadores, instituições 
financiadoras de pesquisa e MEC. 

     

 83.       
 84.       
 85. Uma característica marcante desta universidade é oferecer ao 

aluno a oportunidade para seu desenvolvimento pessoal além do 
acadêmico.  

     

 86. Em geral, os alunos mantêm um forte compromisso com esta 
universidade, após sua formatura.  

     

 87. Existe um grande número de alunos que após a formatura, não 
retorna a esta universidade pela insatisfação. 

     

 88. Nesta universidade, parece existir um alto nível de satisfação 
dos alunos.  

     

 89. Existe um grande apoio pelos dirigentes para que os alunos 
participem das atividades ou eventos que eles são convidados.  
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 90. No ano passado a universidade esteve entre aquelas de mais alto 
nível nacional.  

     

 91. Quase todos os alunos desta universidade buscam obter pós-
graduação, ou mestrado ou doutorado, ou curso de 
especialização voltado para o mercado de trabalho.  

     

 92. As atividades pessoais e não-acadêmicas (por exemplo, social, 
cultural, etc) são muito importantes para os alunos desta 
universidade.  

     

 93. Os dirigentes encorajam as atividades extra-classe projetadas 
especialmente para a melhoria do desenvolvimento acadêmico 
do aluno.  

     

 94. Os dirigentes encorajam as atividades extra-classe projetadas 
especialmente para a melhoria do desenvolvimento não-
acadêmico do aluno  

     

 95.       
 96.       
 97. Quase todos os alunos estão engajados em atividades extra-

classe além do que é requerido na sala de aula.  
     

 98. Quase todos os alunos que entraram no mercado de trabalho no 
ano passado, obtiveram emprego relacionado a sua área de 
estudo.  

     

 99. Quase todos os alunos desta universidade que entraram no 
mercado de trabalho no ano passado, obtiveram emprego na sua 
primeira escolha ao invés de aguardarem a escolha ótima. 

     

 100. Quase todos os alunos que obtiveram emprego, receberam ajuda 
da universidade para conseguí-lo.  

     

 
Avalie a seleção, administração e utilização das informações necessárias para 

apoiar o planejamento estratégico, os  principais processos e a melhoria do 
desempenho organizacional 

 
Avalie a seleção, administração e utilização das informações, relativas à 

comparação com referenciais de excelência 
para apoiar a melhoria do desempenho da universidade 

 
NA Informação e Análise DC D NDNC C CC 

 101. São utilizados métodos estatísticos confiáveis para a coleta e 
análise de dados de pesquisa 

     

 102. Os chefes, coordenadores, professores, alunos, familiares, 
funcionários administrativos, instituições financiadoras de 
pesquisa, MEC e a diretoria desenvolvem os indicadores 

     

 103. O sistema de indicadores contribui para alinhar os processos ao 
planejamento estratégico 

     

 104. O sistema de indicadores da universidade visa verificar se a 
estratégia está sendo efetivamente colocada em prática 

     

 105. Os interessados podem ter acesso aos dados requeridos pelo 
sistema de informação da universidade 

     

 106. Os chefes e coordenadores providenciam aos 
professores/funcionários administrativos os dados disponíveis no 
sistema de informação e que lhes interessam 

     

 107. Os dirigentes avaliam o método utilizado para definir os 
indicadores 

     

 108. Os dados obtidos no sistema de informação são utilizados para a 
melhoria do processo e tomada de decisão 
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 109. Os dirigentes ouvem regular e sistematicamente os órgãos 

financiadores para melhorar o sistema de informação 
     

 110.  O sistema de informações é atualizado e melhorado regularmente       
 111. O jornal informativo, normalmente enfatiza a importância da 

universidade. 
     

 112. O jornal informativo divulga os trabalhos realizados pela 
universidade. 

     

 113. Os professores/funcionários administrativos lêem diariamente 
as informações disponibilizadas no sistema de correio 
eletrônico. 

     

 114. Normalmente professores/funcionários administrativos reúnem-
se para debater problemas relacionados ao trabalho. 

     

 115. A diretoria da universidade mantém os professores/funcionários 
administrativos informados sobre as decisões que podem afetá-
los pessoal e profissionalmente. 

     

 116. É informado regularmente a todos professores/funcionários 
administrativos o desempenho da universidade como um todo. 

     

 117. Existe uma forma sistemática de receber as sugestões dos 
professores, funcionários administrativos e alunos da 
universidade (Ex: caixa de sugestões, reuniões). 

     

 118. Os dirigentes utilizam dados sobre referenciais de excelência a 
fim de melhorar o desempenho da universidade 

     

 119. Os dirigentes realizam sistematicamente uma avaliação das 
informações obtidas com os referenciais de excelência 

     

 120. Os dados obtidos de todas as áreas são integrados de forma a 
avaliar o desempenho da universidade como um todo. 

     

 121.       
 122. Os indicadores são monitorados de modo a avaliar o progresso 

em relação às metas e planos 
     

 123. Os indicadores são utilizados para estabelecer as prioridades de 
melhoria da universidade 

     

 124. São estabelecidas prioridades de melhoria para todos os setores 
da universidade 

     

 



 

 162 

Avalie como a estrutura da universidade, os perfis de funções e os sistemas de 
remuneração e reconhecimento possibilitam e estimulam a contribuição efetiva de 

todos os professores/funcionários administrativos para atingir os objetivos de 
desempenho e aprendizado  

 
Avalie como a educação e o treinamento atendem aos principais planos e às 

necessidades da universidade, incluindo o desenvolvimento do conhecimento e da 
capacitação e a contribuição para a melhoria do desempenho e do crescimento dos 

seus professores/funcionários administrativos 
 

Avalie como é mantido um ambiente e um clima de trabalho propício ao bem estar, 
motivação e satisfação de todos os professores/funcionários administrativos 

 
NA Desenvolvimento e Gestão de Pessoas DC D NDNC C CC 

 125. O planejamento de RH é desenvolvido como parte do 
planejamento estratégico da universidade e não como atividade 
isolada 

     

 126. O planejamento de RH abrange todos os professores/funcionários 
administrativos da universidade 

     

 127. Os dados relativos aos professores/funcionários administrativos 
são objetivos e confiáveis 

     

 128. Os dados relativos aos professores/funcionários administrativos 
são periodicamente avaliados e analisados 

     

 129. A estrutura de trabalho da universidade estimula a comunicação 
entre as diversas áreas que precisam trabalhar em conjunto para 
atender os alunos  

     

 130. A estrutura de trabalho da universidade estimula a comunicação 
entre as diversas áreas que precisam trabalhar em conjunto para 
atender os familiares, empregadores, instituições financiadoras de 
pesquisa e MEC  

     

 131. A estrutura de trabalho da universidade estimula a flexibilidade e 
a resposta rápida para atender os professores/funcionários 
administrativos 

     

 132. A estrutura de trabalho da universidade estimula a cooperação 
para melhor atender os professores/funcionários administrativos 

     

 133. Os chefes e coordenadores permitem que os 
professores/funcionários administrativos tomem suas próprias 
decisões sobre como melhorar o desempenho do seu serviço 

     

 134. A universidade possui um processo para ouvir as sugestões dos 
professores/funcionários administrativos 

     

 135. Os mecanismos utilizados para ouvir as sugestões dos 
professores/funcionários administrativos não são eficazes 

     

 136. A universidade possui um sistema de reconhecimento e 
recompensas a fim de estimular seus professores/funcionários 
administrativos 

     

 137. O reconhecimento e a recompensa baseiam-se na contribuição 
dos professores/funcionários administrativos à satisfação dos 
alunos 

     

 138. O reconhecimento e a recompensa baseiam-se na contribuição 
dos professores/funcionários administrativos à satisfação dos 
familiares, empregadores, instituições financiadoras de pesquisa e 
MEC  

     

 139. O reconhecimento e a recompensa baseiam-se na contribuição 
dos professores/funcionários administrativos à melhoria contínua 
do processo 
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 140. O plano de treinamento e educação está vinculado aos objetivos 

estratégicos. 
     

 141. O plano de treinamento e educação é definido para dar suporte à 
estrutura e ao processo de trabalho 

     

 142. Os dirigentes não utilizam as informações/sugestões dos 
professores e funcionários administrativos para a elaboração do 
plano de treinamento. 

     

 143. Os novos professores/funcionários administrativos passam por 
um período inicial de treinamento ao serem admitidos. 

     

 144. A universidade oferece, direta ou indiretamente, oportunidades de 
educação e desenvolvimento para atender às necessidades dos 
professores/funcionários administrativos. 

     

 145. Os dirigentes avaliam de forma sistemática o plano de 
treinamento e educação, visando melhorar o desempenho 
organizacional. 

     

 146. São feitas pesquisas periódicas para medir a satisfação dos 
professores/funcionários administrativos 

     

 147.       
 148. A universidade oferece oportunidades de ascensão profissional 

aos professores/funcionários administrativos. 
     

 149. A universidade promove palestras ou cursos de didática visando 
a melhoria contínua do ensino  

     

 150. Na universidade as pessoas estão preparadas para trabalhar em 
equipe. 

     

 151. Existe um plano de treinamento estruturado e vinculado aos 
objetivos da universidade. 

     

 152. Os professores/funcionários administrativos estão capacitados 
para desempenhar suas funções. 

     

 153. A universidade possui mecanismos de incentivo e apoio à 
educação dos funcionários. 

     

 154. A universidade oferece oportunidades de desenvolvimento 
profissional. 

     

 155. As pessoas na universidade não estão dispostas a trabalhar em 
equipe. 

     

 156.       
 157.       
 158. São feitas pesquisas periódicas para verificar se os funcionários 

estão satisfeitos ou não. 
     

 159. Os programas de treinamento da universidade são 
constantemente avaliados pelos seus elaboradores.  

     

 160. Os dirigentes encorajam as idéias além das fronteiras de 
trabalho realizado na própria.  

     

 161. A universidade oferece oportunidades de educação continuada e 
reciclagem.  

     

 162. A diretoria toma iniciativas quando os professores e alunos 
recebem um baixo resultado nas suas avaliações. 

     

 163. A diretoria constantemente participa de treinamentos.       
 164. Quase todos os professores têm boa reputação nacional na sua 

área de atuação acadêmica.  
     

 165.       
 166. Quase todos os profissionais desta universidade receberam 

prêmios acadêmicos ou de honra ao mérito. 
     

 167. Quase todos os professores ensinam o "estado-da-arte" de seu 
campo, por exemplo, apresentam os artigos mais recentes para 
leitura e discutem os problemas atuais de sua área de estudo.  
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 168.       
 169.       
 170.       
 171. Quase todos os professores estão pessoalmente satisfeitos com o 

rumo que a universidade está tomando 
     

 172.       
 173.       
 174.       
 175. Se os professores tivessem uma oportunidade de irem para um 

outro emprego similar, quase todos iriam optar por permanecer 
nesta universidade. 

     

 
Avalie como são realizadas a administração e  
a melhoria dos principais processos de apoio. 

 
NA Gestão de Processos Administrativos e de Ensino DC D NDNC C CC 

 176.       
 177. O trabalho dos setores da universidade é desenvolvido de forma 

organizada. 
     

 178. As normas internas existentes são cumpridas pelos chefes e 
coordenadores da universidade. 

     

 179. As normas internas existentes são cumpridas pelos funcionários 
da universidade. 

     

 180. As rotinas existentes para tramitação de documentos são 
cumpridas de forma adequada. 

     

 181. Os professores dispõem de meios modernos para ministrar seus 
cursos 

     

 182.       
 183. A universidade coloca à disposição o apoio necessário para a 

confecção de apostilas, notas de aula, provas, testes etc. 
     

 184. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Administração 
são adequados. 

     

 185. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Administração 
são confiáveis. 

     

 186. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Administração 
são rápidos. 

     

 187. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Apoio de 
Informática são adequados. 

     

 188. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Apoio de 
Informática são confiáveis. 

     

 189. Os serviços de apoio prestados pela Divisão de Apoio de 
Informática são rápidos. 

     

 190. A especificação dos produtos/serviços adquiridos de terceiros 
(prestadores de serviços, parceiros etc.) é bem definida. 

     

 191. Os produtos/serviços adquiridos de terceiros (prestadores de 
serviços, parceiros etc.) são confiáveis. 

     

 192. Os produtos/serviços adquiridos de terceiros (prestadores de 
serviços, parceiros etc.) são entregues no prazo correto. 

     

 193. Os produtos/serviços adquiridos de terceiros (prestadores de 
serviços, parceiros etc.) possuem um preço de mercado. 

     

 194. Os prestadores de serviços da universidade podem ser 
considerados parceiros. 

     

 195. Os dirigentes incorporam requisitos de aprendizado, como por 
exemplo estágio supervisionado, no processo de avaliação. 
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 196.       
 197. Os dirigentes valorizam mais as experiências de aprendizado do 

que resultados de testes e provas. 
     

 198. Na universidade as experiências de aprendizado do dia-a-dia são 
utilizadas como um meio de elevar o padrão de desempenho. 

     

 199.       
 200. A universidade atrai os professores líderes do país no respectivo 

campo de estudo. 
     

 201. A universidade atrai os melhores alunos do país      
 

Avalie o relacionamento da universidade com o ambiente externo. 
 
NA Sistema Aberto e Interação com o meio externo DC D NDNC C CC 

 202. A universidade é pró-ativa e adaptável às mudanças do 
ambiente.  

     

 203. Os dirigentes encorajam os professores/funcionários 
administrativos a engajarem-se em atividades profissionais fora 
do meio acadêmico.  

     

 204. Um grande número de professores/funcionários administrativos 
nesta universidade presta serviços ao governo, comitês, 
conselhos e outros como consultores ou outras funções em nível 
federal, estadual ou local.  

     

 205. Um grande número de programas de extensão, como 
workshops, projetos ou outras atividades tiveram patrocínio da 
universidade no ano passado.  

     

 206. A universidade possui intercâmbio de alunos com universidades 
estrangeiras. 

     

 207. A universidade possui intercâmbio de professores com 
universidades estrangeiras. 

     

 
Avalie o ambiente interno à universidade com relação aos professores, 

funcionários administrativos, alunos e dirigentes. 
 
NA Saúde Organizacional DC D NDNC C CC 

 208. Na universidade o ambiente de trabalho é familiar.      
 209. Existe um clima de amizade entre as pessoas dentro da 

universidade. 
     

 210. Na universidade o ambiente é descontraído (bom  humor).      
 211. Na universidade as pessoas têm o costume de se reunir 

sistematicamente fora do ambiente de trabalho (churrascos, 
viagens, happy-hour, datas festivas, comemorações, etc.). 

     

 212. As pessoas na universidade são geralmente amigáveis.      
 213. As  pessoas na universidade geralmente acreditam umas nas 

outras. 
     

 214.  Os alunos, professores, funcionários administrativos e 
dirigentes sentem-se confortáveis enquanto apresentam suas 
idéias.  

     

 215. Os alunos, professores, funcionários administrativos e dirigentes 
desta universidade são favoráveis à mudanças.  

     

 216. A diretoria da universidade auxilia à criação de uma atmosfera 
respeitável.  

     

 217. A diretoria da universidade enfrenta as falhas de maneira 
corajosa quando num processo de mudança.  

     

 218. Os alunos tratam os professores de igual para igual.       



 

 166 

 
  DC D NDNC C CC 

 219. A comunicação entre os departamentos, professores e alunos 
flui facilmente.  

     

 220. A diretoria trabalha constantemente para eliminar as barreiras 
de comunicação entre as áreas e programas.  

     

 221. Na universidade não existem barreiras de comunicação nos 
diversos níveis. 

     

 222. As informações departamentais são comunicadas à tempo para 
todo o pessoal interessado  

     

 223. A diretoria parece ser composta por profissionais qualificados 
para estimular a comunicação. 

     

 224. Professores, alunos, funcionários administrativos e dirigentes, 
coletivamente adotam slogans para a busca da melhoria ao 
invés de estimular o comprometimento dos indivíduos ou 
grupos. 

     

 225. O pessoal da universidade não adota  slogans.       
 226. A diretoria estabelece slogans e alvos para os esforços de 

melhoria.  
     

 227.  Slogans e alvos são usados em certos esforços de melhoria.       
 228.  Os dirigentes valorizam os prêmios ao invés do desempenho do 

aprendizado. 
     

 229.  Os professores, alunos, funcionários administrativos e 
dirigentes têm orgulho de fazerem parte da universidade.  

     

 230.  As causas sistemáticas de baixo desempenho são removidas por 
meio da colaboração entre professores e alunos. 

     

 231.  Os professores e alunos comprometem-se em contribuir com 
orgulho, coragem e talento à melhoria do desempenho da 
universidade. 

     

 232.  Na universidade enfatiza-se os sentimentos de lealdade e 
orgulho. 

     

 233.  Existem muitas atividades orientadas aos objetivos da 
universidade, planejamento de longo prazo e avaliação contínua 
de objetivos.  

     

 234.  A universidade caminha saudável organizacionalmente e 
produtiva internamente às funções.  

     

 235.  As competências e talentos dos professores e funcionários 
administrativos são usados completamente.  

     

 236.  Resoluções de desacordos ou conflitos são feitos pelo 
proporcionamento de opções de escolha, comprometimento e 
liberdade de expressão.  

     

 237.  As pessoas nesta universidade são seguras, corajosas e com 
iniciativa.  

     

 238.  A diretoria encoraja a mudança, adaptação, progresso e 
flexibilidade.  

     

 239.  O ambiente social é cooperativo, apoiador, humano e  
interessado.  

     

 240.  Comunicação típica: defensiva, cautelosa e formal.       
 241.  A diretoria reconhece e dá gratificação aos trabalhos bem 

elaborados  
     

 242.  As pessoas são tratadas com honestidade e eqüidade na 
gratificação.  

     

 243.  As relações interdepartamentais na universidade são bem 
coordenadas, colaborativas e sem conflitos.  

     

 244.  O relacionamento aluno/professor é informal e com mútuo 
interesse.  
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ANEXOS 

Anexo 1: Questionário elaborado por Cameron (1978) 

SECTION I 

To what extent are the following characteristics typical of the undergraduate portion of 

this college? Please, mark the appropriate response using the scale immediately below. 

Very true, or 
highly typical  
of this institution 

Neither 
typical nor 

atypical 

Very untrue, or 
highly atypical  

of this institution 
      (7)               (6)              (5)                   (4)                     (3)                  (2)             (1) 

 

 1. This college has the reputation of possessing a stimulating intellectual 
environment with high concern for student academic development. 

 2. One of the outstanding features of this college is the opportunity it provides 
students for personal development in addition to academic development. 

 3. This college is highly responsive and adaptive to meeting the changing needs 
of the external college community or environment. 

 4. This college has a very high ability to obtain needed financial resources in 
order to provide A high quality educational program. 

 5. When hiring new faculty members, this college can attract the leading people 
in the country in their respective fields to take a job here. 

 6. This college can attract the leading high school graduates in the country to 
attend. 

 7. This college has a very high ability to obtain the resources it needs to be 
effective. 

 8. In general, after students leave this institution, they maintain a strong 
commitment to the college. 

 9. At activities or events where alumni are invited by the college to participate, 
a large showing of support generally occurs. 

 10. There seems to be a feeling that dissatisfaction is high among students in 
general at this institution. 

 11. There have been a relatively large number of students either drop out or not 
return because of dissatisfaction with their educational experiences here. 

 12. I am aware of a large number of student complaints regarding their 
educational experience here as registered in the campus newspaper, meetings 
with faculty members or administrators, or other public forums. 
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SECTION II 

Please, mark the appropriate alternative.  

13. Think of last year's graduating class at this institution.  Please rate the academic 
attainment or academic level achieved by that class as a whole. 

 a) That class is among the very top college graduating classes in the country  

 b) That class is wall above average   

 c) That class is slightly above average 

 d) That class is about average 

 e) That class is slightly below average 

 f) That class is below average  

 g) That class is near the bottom of college graduating classes in the country 

14. Estimate what percent of the graduates from this Institution go on to obtain degrees 
in graduate or professional schools. 

 a) From 91% to 100% of the students here go on to obtain advanced degrees  in 
graduate or professional schools 

 b) From 76% to 90% go on 

 c) From 61% to 75% go on 

 d) From 46% to 60% go on 

 e) From 31% to 45% go on 

 f) From 16% to 30% go on 

 g) From  0% to 15% go on the obtain advanced degrees 

15. How important is it to students here that opportunities for personal and non-
academic development (e.g., social, emotional, cultural, etc.) are provided at this 
institution? 

 a) Personal development activities are very important to students here 

 b) They are important 

 c) They are somewhat important 

 d) They are neither important nor unimportant 

 e) They are somewhat unimportant 

 f) They are unimportant 

 g) They are very unimportant to students here 
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SECTION III 

To what extent does the undergraduate college emphasize or encourage the following? 

Please, mark the appropriate response using the scale immediately below. 

Very high degree  
of emphasis or 
encouragement here 

Moderate degree 
of emphasis or 

encouragement here 

No emphasis or 
encouragement 

 here 
      (7)               (6)               (5)                  (4)                      (3)                 (2)             (1) 

 

 16. Activities outside the classroom designed specifically to enhance students 
academic development. 

 17. Activities outside the classroom designed specifically to enhance students 
personal, no-academic development. 

 18. The engaging in professional activities outside the college by faculty 
members and administrators. 

 19. College-community or college-environment relations. 

 

SECTION IV 

Please, mark the appropriate response using the scale immediately below. 

A very large  
number or 
amount 

A moderate 
number or 

amount 

None 

      (7)             (6)                (5)                   (4)                     (3)                (2)                
(1) 

 

 20. How many career development opportunities are provided for students at this 
college? 

 21. How much would you say students develop and mature in non-academic 
areas (e.g., socially, emotionally, culturally, etc.) directly as a result of their 
experiences at this college? 

 22. How many faculty members and administrators at this college would you say 
serve in the community in government, on boards or committees, as 
consultants, or in other capacities? (Combine federal, state, and local levels) 

 23. How many community oriented programs, workshops, projects, or activities 
would you estimate were sponsored by this college last year? 
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SECTION V 

Please, mark the appropriate response using the following scale. 

7 Almost all 
6 A large majority 
5 More than half 
4 About half 
3 Less than half 
2 A small minority 
1 Almost none 

 

 24. How many faculty members would you say have national reputations in their 
respective academic fields? 

 25. How many students would you say engage in extra academic work (e.g., 
reading, studying, writing, etc.) over and above what is specifically assigned 
in the classroom? 

 26. What proportion of the students who graduated from this college last year 
and entered the labor market would you estimate obtained employment in 
their major field of study? 

 27. How many students would you say attend this college to fulfill definite 
career or occupational goals as opposed to attending for social, athletic, 
financial, or other reasons? 

 28. Approximately what proportion of the undergraduate courses offered at this 
college are designed to be career oriented or occupation-related as opposed 
to liberal education, personal development, etc.? 

 29. Of those students who went on the job market after graduating from this 
college last year, how many would you say obtained the job of their first 
choice as opposed to settling for a less than optimal choice? 

 30. Think of those students who have obtained employment after graduating 
from this college.  For how many of them was the career training received at 
this institution important in helping them obtain their iob? 

 31. If given the chance of taking a similar job at another school of his/her choice, 
how many faculty members do you think would opt for leaving this school 
rather than staying? 

 32. If given the chance of taking a similar job at another school of his/her choice, 
how many administrators do you think would opt for leaving this school 
rather than staying? 

 33. Estimate how many faculty members at this college are personally satisfied 
with their employment. 

 34. Estimate how many administrators at this college are personally satisfied 
with their employment. 
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 35. Estimate how many faculty members are personally satisfied with the way 
things are done around this school. 

 36. Estimate how many administrators are personally satisfied with the way 
things are done around this school. 

 37. Approximately what proportion of the faculty members and administrators at 
this college attended a conference or workshop specifically oriented toward 
professional and/or personal development last year? 

 38. How many of the faculty members at this college would you say published a 
book or an article in a professional journal, or displayed a work of art in a 
show last year? 

 39. What proportion of the faculty members would you estimate teach at the 
"cutting edge" of their field - i.e., require current journal articles as reading, 
revise syllabi at least yearly, discuss current issues in the field, etc.? 

 40. How many faculty members at this college would you estimate have at some 
time received an academic award or honor such as a teaching, research, or 
professional award or a listing in a national honorary directory? 

 41. How many faculty members at this college are actively engaged now in 
professional development activities - e.g., doing research, getting an 
advanced degree, etc. 

 42. Colleges may be rated on the basis of their relative "drawing power" in 
attracting top high school students.  In relation to other colleges with which 
it directly competes, what proportion of the top students attend this college 
rather than the competition? 
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SECTION VI 

This section asks you to rate your perceptions of the general day-to-day functioning of the 

undergraduate portion of the overall institution. Please respond by circling the number 

that best represents your perceptions of each item. If you agree strongly with one end  of 

the scale, circle a number closer to that end of the scale. If you feel neutral about the ite, 

circle a number near the middle of the scale. 

For example: 

How is the weather in this town? 
warm, bright, and sunny     1 2 3 4 5 6 7 cold, wet and dismal 

 

How do you perceive the following?    

43. Student/faculty relationships. 
unusual closeness, lots of 
informal Interaction, mutual 
personal concern 

1 2 3 4 5 6 7 no closeness, mostly 
instrumental 
relations, little 
informal interaction 

44. Interdepartmental relations in the college. 
lots of coordination, joint 
planning, collaboration, no 
friction 

1 2 3 4 5 6 7 no joint activity, 
conflict, lack of 
coordination and 
communication 

45. General pattern of supervision and control. 
rigid control, strict supervision, 
pressure for conformity 

1 2 3 4 5 6 7 respect for 
differences, personal 
freedom, individual 
autonomy 

46. Equity of treatment and rewards 
people treated fairly and 
rewarded equitably 

1 2 3 4 5 6 7 fayoritism and 
inequity present, 
unfair treatment 
exists 

47. Recognition and rewards received for good work from superiors. 
recognition received for good 
work, rewarded for success 

1 2 3 4 5 6 7 no rewards for good 
work, no one 
recognizes success 

48. The amount of information or feedback you receive. 
feel informed, in-the-know, 
information is always available 

1 2 3 4 5 6 7 feel isolated, out-of-it, 
information is never 
available 
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49. Type of communication that is typical. 
guarded, screened, cautions, 
formal 

1 2 3 4 5 6 7 open, authentic, 
personal, free 

50. The general social environment. 
cooperative, supportive, mutual 
concern for others, humane 

1 2 3 4 5 6 7 competitive, no 
support, 
unsympathetic, 
“every man for 
himself” 

51. The flexibility of the administration. 
willing to change, adaptable, 
progressive, flexible 

1 2 3 4 5 6 7 rigid, unwilling to 
change, stagnant, 
unyielding 

52. General levels of trust among people here. 
high suspicion, fear, distrust, 
insecurity 
 

1 2 3 4 5 6 7 high trust, security, 
openness 

53. Conflicts and friction in the college. 
large amount of conflict, 
disagreements, anxiety, friction 

1 2 3 4 5 6 7 no friction or 
conflicts, friendly, 
collaborative 

54. Resolution of disagreements or conflicts. 
imposition, avoidance, dictum, 
suppression, bad feelings result 

1 2 3 4 5 6 7 face-to-face, 
compromise, 
democratically, 
positive feelings 
result 

55. Use of the talents and expertise of faculty members and administrators. 
competencies and talents used 
maximally, chances for 
fulfillment and development are 
present 

1 2 3 4 5 6 7 competencies not 
used, no opportunities 
for growth, talents 
unused 

56. Organizational health of the college. 
college runs smoothly, healthy 
organization, productive 
internal functioning 

1 2 3 4 5 6 7 college runs poorly, 
unhealthy 
organization, 
unproductive internal 
functioning 

57. Long term planning and goal setting. 
much goal directed activity, 
long-tem planning, continuous 
goal assessments 

1 2 3 4 5 6 7 no goal directed 
activity, no planning, 
no goal assessments 
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 Anexo 2: Questionário elaborado por Tan (1997) 

Final 70 items by the categorization of 14 scales 
Bonstingl’s 14 points of Total Quality Management in Education 

 
                   * denotes a negative statement 

1. Create a constancy of purpose for improvement of university/college and 

education. 

1) The university/college supports a Quality Enhancement program for academic 

departments to improve curriculum. 

2) The university/college’s administrators constantly seek changes for improvement. 

3) The total university/college contributes to create a constancy of purpose for quality 

education. 

4) The total university/college has shown consistency of commitment for quality 

education. 

5) Constancy of purpose for improvement is part of the university/college's mission. 

2. Adopt the new philosophy. 

6) The university/college has adopted the philosophy of continuous improvement.  

7) The university/college’s administrators, teachers, and students have committed 

themselves to the new philosophy of improving quality education. 

8) The university/college’s administrators, teachers, and students understand the 

university/college’ s education philosophy. 

9) The university/college believes in empowering the teacher-student teams. 

10) The university/college has a written philosophy embracing TQM in education. 

  
3. Cease dependence on testing 

11) *The university/college’s favors objective testing.  

12) The university/college incorporates real life learning events into the assessment 

process. 
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13) *The university/college relies heavily on tests as a major means to assess students 

performances. 

14) The university/college values learning experience more than test scores. 

15) The university/college uses day-to-day learning experience as a means to create 

quality performance. 

4. End the practice of doing business on price tag alone 
 

16) The university/college establishes good working relationships with the community. 

17) The university/college establishes good collaboration with the community, between 

and within the university/college. 

18) The community serve as a guide to help students in a variety of ways to improve  their 

learning. 

19) *The community does not support the continuous improvement of the 

university/college. 

20) *The university/college seldom receives educational support from the community. 

5. Improve constantly and forever the university/college system and education 

21) The university/college empowers teachers and students to continuously improve the 

quality of education. 

22) Opportunities are provided for individualized educational experimentation by teachers 

and staff. 

23) University/college improvement is constantly being supported. 

24) The university/college continues to improve the quality of education after temporary 

setbacks. 

25) Constant improvemení is the focus of the university/college’s vision. 
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6. Institute education and training 

26)  The university/college institutes programs for teachers in the area of their 

expectations and goals. 

27) The university/college has a comprehensive orientation program for new teachers. 

28) The university/college`s administrators have a comprehensive understanding of the 

Quality Enhancement that is reflected in the training program. 

29) University/college training programs are constantly re-evaluated by the total staff. 

30) *The university/college has experienced problems because of quality training 

programs. 

7. Institute leadership 

31) The university/college´s administrators empower teachers and students in decision -

making. 

32) The university/college´s administrators constantly encourage faculty and students to 

be coaches in the effort of improving the quality of education. 

33) The university/college´s administrators appreciate new input from faculty and 

students. 

34) The university/college´s administrators are considered to be progressive educational 

leaders. 

35) *Only the university/college’s administrators have the most knowledge of the new 

philosophy of TQM in education. 

8. Drive out fear 

36) The university/college´s personnel, students, personnel and teachers feel comfortable 

while presenting their ideas. 

37) *The university/college´s administrators, teachers and students are afraid of change. 
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38) The university/college´s administrators act as counselors to help create a respectable 

atmosphere. 

39) *The university/college´s administrators are afraid to face failures during the process 

of change. 

40) *Students are afraid of faculty. 

9. Break down barries among staff areas and departments 

41) *There are communication barriers among departments, teachers and students. 

42) The university/college’s administrators constantly work to eliminate communication 

barriers between subject areas and programs. 

43) * The university/college has communication barriers at some levels. 

44) Area and departmental information is communicated by all university/college 

personnel in a timely manner. 

45) * The university/college’s administrators appear to be the qualified professionals to 

handle communication breakdowns. 

10. Eliminate slogans, exhortations and targets for the workforce 

46) *Teachers, students, administrators and support staff collectively  arrive at slogans 

and exhortations for improvement rather than fixing blame on individuals or groups. 

47) The university/college’s personnel do not embrace the use of slogans and 

exhortations. 

48) *Administrators established slogans and targets for improvement efforts. 

49) *Slogans and targets are used in certain improvement efforts. 

50) *The university/college values rewards instead of the learning performances. 
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11. Eliminate numerical quotas 

51) The university/college relies on grades to reflect the efficiencies of learning and 

improvement. 

52) Members of the community rely on students’ grades to reflect the students´ learning 

performances and opportunities. 

53) The university/college has adequate justitication for relying on letter grades as 

products of efforts. 

54) *The university/college favors short-term goals. 

55) The university/college has minimized its dependence on grades as a measure of 

quality education. 

12. Remove barries to pride and joy in all areas of university/college workmanship. 

56) Teachers, administrators and students are proud to be part of the university/college. 

57) The university/college dedicates itself to removing the systemic causes of teacher and 

student failure through close collaborative efforts. 

58) Teachers and students commit themselves to bringing pride, encouragement and 

talents to the betterment of the university/college. 

59) The university/college fosters feelings of loyalty and pride. 

60) The university/college minimizes award presentations. 

13. Instítute a vigorous program of education and retraining. 

61) The university/college encourages ideas beyond the boundaries of the work 

assignment. 

62) Educational improvement retraining opportunities are provided in the 

university/college. 

63) *The university/college’ s administrators do nothing about faculty and students with 

poor training evaluations. 
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64) The university/college’s administrators constantly participate in service training. 

65) The education and retraining programs are annually evaluated by Quality 

Enhancement staff. 

14. Take action to accomplish the transformation to university/college. 

66) University/college personnel at all levels (departments) have put TQM into action. 

67) The university/college uses TQM for long-term improvement. 

68) The university/college’s administrators are responsible for implementing TQM in 

education. 

69) *The university/college has experienced setbacks during the process of 

implementation of TQM in education. 

70) The implementation of TQM in this university/college has been enhanced by an 

outside TQM expert. 
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 Anexo 3: Questionário elaborado por Macedo-Soares e Neves (2000)  

 

IMPLEMENTAÇÃO DE PRÁTICAS GERENCIAIS-CHAVE PARA O SUCESSO DE 

UMA ESTRATÉGIA DE MELHORIA DA QUALIDADE ORIENTADA PARA O 

CLIENTE (EMQ) 

Ao lado direito de cada afirmação estarão dispostos 5 quadrados que procurarão 

descrever o grau de aderência do estágio atual do hospital em relação àquele 

requisito questionado, dentro da visão do pesquisado: 

DC
 Discordo Completamente / Requisito ainda não desenvolvido pelo hospital.  

Não existem evidências da questão em qualquer parte do hospital, nem planejamento de 

ações para atendimento à questão. 

D
 Discordo / Requisito em início de desenvolvimento pelo hospital. 

Existe planejamento das ações para atendimento à questão, algumas já executadas de 

forma não sistemática, sem avaliação de resultados. 

NDNC
 Não Discordo, Nem Concordo / Requisito em estágio médio de 

desenvolvimento pelo hospital. 

Existe planejamento das ações, muitas já executadas e algumas já sistemáticas e com 

avaliação de resultados. 

C
  Concordo / Requisito em estágio avançado de desenvolvimento pelo hospital. 

As ações são executadas em quase todo o hospital, de forma sistemática. Os resultados 

servem de subsídio para correção e validação ou padronização das ações. 

CC
 Concordo Completamente / Requisito totalmente desenvolvido pelo hospital. 

As ações são executadas em todo o hospital, de forma sistemática e padronizada.  Os 

resultados obtidos servem como base para novos patamares e metas desafiadoras. 
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Do lado esquerdo de cada questão está alocado um quadrado onde o pesquisado 

deverá colocar se o item é ou não aplicável ao hospital. 

NA
 Registrar naqueles itens que não possuem aplicação no hospital. 

Assim, deve-se, após criteriosa análise, marcar um X no quadrado correspondente ao 

parecer do pesquisado quanto ao grau de aderência alcançado pelo hospital, em relação à 

situação apresentada.  Não se deve esquecer que o preenchimento deste relatório deve 

estar fundamentado em evidências objetivas, ou seja, fatos e dados que poderiam ser 

comprovados caso o hospital fosse visitado posteriormente. 

Exemplo de preenchimento das questões 
  

NA Afirmativas DC D NDNC C CC 

 ...............................................................................
......... 

     

 7 - A alta direção explana a todos os 
funcionários a importância da satisfação dos 
clientes 

  
X 

   

X 109 - 
............................................................................... 

     

 132 - O hospital possui dados sobre a satisfação 
dos clientes em relação aos principais processos-
fim 

   
X 

  

 133 - O hospital possui dados sobre a satisfação 
dos clientes em relação aos principais 
concorrentes ou hospitais similares. 

 
X 

    

X 148 - 
............................................................................... 

     

  

No exemplo anterior, verifica-se que: 

Na questão 7 o pesquisado assinalou que discorda quanto à extensão desta prática ao 

hospital como um todo, pois o requisito está em início de desenvolvimento no hospital.  

Na questão 132 o pesquisado considera que já existe planejamento destas ações no 

hospital, muitas já executadas e algumas já sistemáticas e com avaliação de resultados.  

Na questão 133 o pesquisado considera que não existem evidências da questão em 

qualquer parte do hospital, nem planejamento de ações para atendimento à questão.  O 

pesquisado considera que as questões 109 e 148 não se aplicam ao hospital. 
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1- Liderança 
1.1 Sistema de Liderança 
 

Avalie conto a alta direção orienta o hospital na definição de rumos e 
no desenvolvimento e manutenção  de um sistema de liderança eficaz 

 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 1-A alta direção desenvolve um conjunto claro 

de valores para o hospital que explicam o que 
ela sustenta e acredita 

     

 2-A alta direção comunica efetivamente os seus 
valores para todos os funcionários. 

     

 3 - A alta direção leva em consideração nas 
decisões as necessidades e expectativas dos 
funcionários. 

     

 4-A alta direção comunica efetivamente a 
missão do hospital para todos os funcionários. 

     

 5-A alta direção indica claramente aos 
funcionários quais suas metas para o futuro 

     

 6-A alta direção age de forma transparente      
 7-A alta direção explana a todos os funcionários 

a importância da satisfação dos clientes 
     

 8-A alta direção valoriza as atitudes dos 
funcionários que sejam condizentes com os 
valores cultuados pela organização. 

     

 9-A alta direção demonstra seu compromisso 
com as mudanças ao colocar em prática no seu 
dia-a-dia os novos valores e crenças. 

     

 10-As chefias agem de forma transparente.      
 11- A alta direção leva em consideração nas 

decisões as necessidades e expectativas dos 
clientes (pacientes ou usuários). 

     

 12-As chefias estão atentas em satisfazer os 
clientes (pacientes ou usuários) 

     

 13-Os funcionários se preocupam em conhecer e 
satisfazer os seus clientes (pacientes, usuários, 
etc.). 

     

 14-As chefias demonstram seu compromisso 
com as mudanças colocando em prática os 
novos valores, princípios e crenças. 

     

 15-As chefias incentivam seus diferentes setores 
a trabalharem de forma integrada, visando 
alcançar seus objetivos 

     

 16-As modificações na estrutura organizacional 
foram realizadas visando aumentar a satisfação 
dos clientes (pacientes ou usuários). 

     

 17-Os funcionários conhecem perfeitamente 
todos os valores do hospital 

     

 18-Os funcionários são estimulados a agirem 
segundo o que é valorizado pelo hospital 

     

 19-A alta direção se reúne regularmente para 
avaliar o desempenho global do hospital 

     

 20-A direção reúne as chefias para avaliar o 
desempenho dos serviços prestados pelo hospital 
aos seus clientes. 
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 21-As chefias reúnem seus funcionários para 

avaliar o desempenho dos serviços prestados aos 
clientes 

     

 22-As avaliações de desempenho orientadas 
para o cliente realizadas pela alta direção ajudam 
a detectar os principais problemas do hospital e 
implementar as necessárias ações corretivas 

     

  
  
1.2 Responsabilidade pública e cidadania 
 

Avalie como a organização aborda suas responsabilidades perante a  
sociedade e como é exercida a cidadania 

 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 23-As chefias de todos os níveis incentivam os 

seus funcionários a uma conduta ética. 
     

 24-Os funcionários procuram resolver os 
problemas existentes nos seus serviços em vez 
de encobri-los. 

     

 25-Os funcionamos se preocupam com a 
segurança das pessoas envolvidas como parte 
integrante da melhoria do serviço. 

     

 26-0 hospital monitora o destino do lixo 
hospitalar como parte integrante da proteção da 
comunidade 

     

 27-0 hospital procura participar de campanhas 
de conscientização e educação visando a 
prevenção de doenças nas comunidades 

     

 28-A direção incentiva os funcionários para 
realizar atividades de apoio à comunidade e 
desenvolvimento de ações comunitárias. 

     

 
. 
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2 Planejamento Estratégico 
2.1 Processo de desenvolvimento e de desdobramento da estratégia 
 

Avalie como o hospital estabelece as suas diretrizes estratégicas a curto e  
longo prazos e como esse processo conduz à definição  

dos planos e ações críticos para o sucesso da estratégia. 
 

NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 29-O hospital utiliza as informações colhidas nas 

pesquisas dos clientes (usuários, órgãos financiadores, 
sociedade) para o desenvolvimento do seu planejamento 
estratégico 

     

 30 - O hospital leva em considerarão os custos das 
mudanças na tecnologia para o desenvolvimento do seu 
planejamento estratégico 

     

 31 - O hospital levanta informações sobre novas 
tecnologias para o desenvolvimento do seu 
planejamento estratégico. 

     

 32 - O hospital utiliza informações sobre o tipo de 
patologias que mais ocorrem em seus clientes 
(pacientes, usuários) para o desenvolvimento do seu 
planejamento estratégico. 

     

 33 - O hospital utiliza as informações referentes à 
capacitação dos seus recursos humanos no 
desenvolvimento do seu planejamento estratégico. 

     

 34 - O hospital utiliza informações sobre a capacitação 
dos seus fornecedores e parceiros no desenvolvimento 
da estratégia. 

     

 35 - O hospital utiliza as informações referentes aos 
concorrentes para o desenvolvimento do seu 
planejamento estratégico. 

     

 36 - O hospital utiliza as informações dos referenciais 
de excelência para o desenvolvimento do seu 
planejamento estratégico. 

     

 37 - O planejamento é desdobrado em planos de ações 
para as diversas áreas da organização. 

     

 38 - Representantes de todos os níveis de funcionários 
foram envolvidos no desenvolvimento do planejamento 
estratégico. 

     

 39 - Os fornecedores e parceiros foram consultados para 
o desenvolvimento do planejamento estratégico. 

     

 40 - São utilizados fatos e dados e não "achismos" para 
avaliar a implementação do planejamento estratégico 

     

 41 - O hospital reavaliou e melhorou seu planejamento 
estratégico no decorrer do último ano. 

     

 42 - Os fatores críticos para o sucesso definidos pelo 
hospital foram transformados em planos de ações. 
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2.2  Estratégia e planos da organização 
 

Avalie a estratégia e planos do hospital de forma resumida, como estão desdobrados 
em planos de ação pelos diversos setores e unidades.  Inclui os principais 

requisitos, indicadores e metas de desempenho e os planos globais de gestão de 
pessoas.  Apresenta as projeções do desempenho do hospital em relação aos 
concorrentes ou hospitais similares e principais referenciais de excelência. 
 
 

NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 43 - O hospital empreendeu mudanças 

significativas nos setores em decorrência do 
planejamento estratégico. 

     

 44 - Houve um esforço em educação e 
treinamento como decorrência do planejamento 
estratégico 

     

 45 - A área do hospital ligada à gestão de pessoas 
(RH) desenvolveu mudanças em decorrência do 
planejamento estratégico 

     

 46 - O hospital desenvolveu projeções sobre seu 
desempenho comparando-o com a concorrência 

     

 47- O hospital desenvolveu projeções sobre seu 
desempenho comparando-o com os referenciais de 
excelência. 

     

 
.  

3 Foco no Cliente 
3.1 Conhecimento dos clientes (e do mercado, case se aplique, por exemplo, para 

hospitais privados) 
 

Avalie como são identificados os requisitos, as expectativas e 
 preferências dos clientes (e do mercado atual e potencial,  
caso se aplique) de forma a antecipar suas necessidades. 

 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 48 - O hospital segmenta (divide) os seus clientes 

(usuários, órgãos financiadores, sociedade) de 
acordo com as suas necessidades e características 

     

 49 - O hospital pesquisa regular e 
sistematicamente as necessidades dos seus clientes 

     

 50 - O hospital pesquisa regular e 
sistematicamente os clientes de seus concorrentes 

     

 51 - São feitas pesquisas para verificar se os 
requisitos-chave dos clientes estão sendo 
satisfeitos 

     

 52 - O hospital avalia regular e sistematicamente 
seus métodos de pesquisa das necessidades dos 
clientes 
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3.2 Relacionamento com o cliente e medição de sua satisfação 
 

Avalie como a organização mede e intensifica a  
satisfação de seu cliente, para favorecer 

 as relações e estabelecer parcerias, melhorar os produtos atuais e 
 apoiar o planejamento relativo ao cliente. 

 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 53 - Os clientes (usuários, órgãos públicos e 

sociedade) têm um acesso fácil às necessárias 
informações sobre os serviços prestados 

     

 54 - Os clientes (usuários, órgãos públicos e 
sociedade) conseguem fazer comentários, 
reclamações e sugestões facilmente. 

     

 55 - O hospital procura solucionar rapidamente e 
de forma eficaz as reclamações dos clientes. 

     

 56 - Os funcionários responsáveis estão sempre 
predispostos a atender as reclamações dos clientes 

     

 57 - Os funcionários que têm as informações sobre 
os serviços as disponibilizam para os clientes. 

     

 58 - O hospital avalia sistematicamente as 
pesquisas de satisfação dos seus clientes 

     

 59 - O hospital utiliza as reclamações, 
comentários e sugestões dos clientes (pacientes, 
familiares, médicos de referência e outros 
usuários) para melhorar os seus processos. 

     

 60 - O hospital comunica ou publica 
sistematicamente o resultado das pesquisas de 
satisfação dos clientes. 
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4 Informação e Análise 
4.1 Gestão das Informações relativas ao hospital 
 
Avalie a seleção, gestão e utilização das informações necessárias para apoiar o 

planejamento estratégico, os  principais processos e a melhoria do 
desempenho organizacional. 

 
Caso sejam utilizados pelo hospital, marque com um X os indicadores abaixo: 
 

Resultados financeiros globais Qualidade dos serviços Satisfação dos clientes 
Satisfação dos funcionários Resultados operacionais Inovação 
Outras (citar no verso) Não se aplica (explicar no     

verso) 
 

 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 61 – São utilizados métodos estatísticos confiáveis 

para a coleta e análise de dados de pesquisa 
     

 62 – O hospital considera todos os interessados 
(clientes, funcionários, sociedade, etc) para 
desenvolver seus indicadores 

     

 63 - O sistema de indicadores contribui para 
alinhar os processos ao planejamento estratégico 

     

 64 - O sistema de indicadores do hospital visa 
verificar se a estratégia está sendo efetivamente 
colocada em prática 

     

 65 – Os interessados podem ter acesso aos dados 
requeridos pelo sistema de informação do hospital 

     

 66 – As chefias providenciam a seus funcionários 
os dados disponíveis no sistema de informação e 
que lhes interessam 

     

 67 – O hospital avalia o método utilizado para 
definir os indicadores 

     

 68 – Os dados obtidos de seu sistema de 
informação são utilizados para a melhoria do 
processo e tomada de decisão 

     

 69 – O hospital ouve regular e sistematicamente 
seus usuários e órgãos financiadores para 
melhorar o sistema de informação 

     

 70 – O hospital atualiza e melhora regularmente 
seu sistema de informações 
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4.2 Gestão das informações comparativas 
 

Avalie a seleção, gestão e utilização das informações, relativas à comparação 
com a concorrência ou hospitais similares e com referenciais de excelência 

e outros pertinentes, para apoiar a melhoria do desempenho do hospital. 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 71- O hospital utiliza critérios para definir seus 

concorrentes, tais como público-alvo similar, porte 
e  serviços semelhantes etc. 

     

 72 - O hospital utiliza critérios para selecionar as 
organizações que são usadas como referenciais de 
excelência, tais como qualidade dos serviços, 
produtividade, capacitação do pessoal etc. 

     

 73 – O hospital utiliza dados sobre referenciais de 
excelência a fim de melhorar o seu desempenho 

     

 74 – O hospital realiza sistematicamente uma 
avaliação das informações obtidas com a 
concorrência e referenciais de excelência 

     

 
 
4.3 Análise crítica do desempenho do hospital 
 

Avalie os métodos de análise e como é analisado criticamente 
o desempenho do hospital para avaliar o progresso em relação 

aos planos e para identificar as principais áreas para  
melhorias e para a tomada de decisão. 

 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 75 - Os dados obtidos de todas as áreas são 

integrados de forma a avaliar o desempenho do 
hospital como um todo. 

     

 76 – Os dados obtidos de todas as áreas são 
analisados de forma a servir de base para a tomada 
de decisão e planejamento 

     

 77 – Os indicadores são monitorados de modo a 
avaliar o progresso em relação às metas e planos 

     

 78 – Os indicadores são utilizados para estabelecer 
as prioridades de melhoria do hospital 

     

 79 – São estabelecidas prioridades de melhoria 
para todos os setores do hospital 
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5  Desenvolvimento e Gestão de Pessoas 
5.1 Sistemas de trabalho 

 
Avalie como a estrutura do hospital, a organização do trabalho, os 

perfis de funções e os sistemas de remuneração e reconhecimento possibilitam 
e estimulam a contribuição efetiva de todos os funcionários para atingir os 

objetivos de desempenho e aprendizado do hospital. 
 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 80 – O planejamento de RH é desenvolvido como 

parte do planejamento estratégico do hospital e 
não como atividade isolada 

     

 81 – O planejamento de RH abrange todos os 
funcionários do hospital 

     

 82 – Os dados relativos aos funcionários são 
objetivos e confiáveis 

     

 83 – Os dados relativos aos funcionários são 
periodicamente avaliados e analisados 

     

 84 – A estrutura de trabalho do hospital estimula a 
comunicação entre as diversas áreas que precisam 
trabalhar em conjunto para atender o cliente 
(paciente/usuário) 

     

 85 – A estrutura de trabalho do hospital estimula a 
flexibilidade e a resposta rápida para atender o 
cliente 

     

 86 – A estrutura de trabalho do hospital estimula a 
cooperação para melhor atender o cliente 

     

 87 – As chefias permitem que os funcionários 
tomem suas próprias decisões sobre como 
melhorar a qualidade do seu serviço 

     

 88 – O hospital possui um processo para ouvir as 
sugestões dos funcionários 

     

 89 – Os mecanismos utilizados para ouvir as 
sugestões dos funcionários (caixas de sugestões, 
reuniões, etc.) são eficazes 

     

 90 – O hospital possui um sistema de 
reconhecimento e recompensas a fim de estimular 
seus funcionários 

     

 91 – O reconhecimento e a recompensa baseiam-
se na contribuição dos funcionários à satisfação 
dos clientes  

     

 92 – O reconhecimento e a recompensa baseiam-
se na contribuição dos funcionários à melhoria do 
desempenho do processo 
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5.2 Educação, treinamento e desenvolvimento dos funcionários 
 

Avalie como a educação e o treinamento atendem aos principais 
planos e às necessidades do hospital, incluindo o desenvolvimento 
do conhecimento e da capacitação e a contribuição para a melhoria 
do desempenho e do crescimento dos seus funcionários. 

 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 93 - O plano de treinamento e educação está 

vinculado aos objetivos estratégicos. 
     

 94 - O plano de treinamento e educação é definido 
para dar suporte à estrutura, organização e 
desempenho do processo de trabalho 

     

 95 - O hospital utiliza as informações/sugestões das 
chefias e dos funcionários para elaborar o plano de 
treinamento. 

     

 96 - Os novos funcionários passam por um período 
inicial de treinamento e educação ao serem 
admitidos. 

     

 97 - O hospital oferece, direta ou indiretamente, 
oportunidades de educação e desenvolvimento para 
atender às necessidades dos funcionários e ao plano 
de treinamento e educação 

     

 98 - O hospital avalia de forma sistemática o plano 
de treinamento e educação, visando melhorar o 
desempenho organizacional. 

     

 
5.3 Bem-estar e satisfação dos funcionários 
 

Avalie como é mantido um ambiente e um clima de trabalho propício ao bem-estar, 
motivação e satisfação de todos os funcionários. 

 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 99 - São adotadas medidas que têm por objetivo a 

prevenção de acidentes e o aumento das condições 
de segurança dos funcionários 

     

 100 – São realizadas análises sistemáticas das 
causas de acidentes quando eles ocorrem 

     

 101 – Os problemas de segurança são abordados 
como parte das medidas de satisfação dos 
funcionários 

     

 102 – O hospital avalia a qualidade de vida no 
ambiente de trabalha,  de forma a melhorar o bem-
estar dos funcionários 

     

 103 – O hospital possui programas de assistência 
aos funcionários 

     

 104 – Os programas de assistência são oferecidos a 
todos os funcionários. 

     

 105 – Os benefícios concedidos aos funcionários 
são extensivos aos seus familiares 

     

 106 – São feitas pesquisas periódicas para medir a 
satisfação dos funcionários 

     

 107 – As pesquisas de satisfação do funcionário são 
avaliadas e constantemente avaliadas 
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6 Gestão de Processos 
6.1 Gestão de processos relativos ao produto 
 

Avalie como os produtos novos significativamente modificados  
ou "personalizados" são projetados. 

Descrever como os processos de produção são projetados,   
implementados e melhorados. 

 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 108 – As necessidades dos clientes (usuários, 

pacientes, órgãos reguladores, etc.) são 
transformadas em características dos serviços 
prestados pelo hospital 

     

 109 – Os novos serviços são elaborados de forma 
a fazer uso dos avanços da tecnologia 

     

 110 – O hospital considera a preocupação da 
sociedade com as questões ambientais quando da 
elaboração dos novos serviços 

     

 111 – Na elaboração de um novo serviço, todos os 
setores envolvidos trabalham em conjunto para 
garantir seu desempenho 

     

 112 – Na elaboração de um novo serviço, os 
fornecedores trabalham como parceiros para 
garantir seu desempenho 

     

 113 – O hospital definiu seus principais processos      
 114 -  O hospital definiu os requisitos chave dos 

seus principais processos 
     

 115 – O hospital definiu os indicadores de 
desempenho dos seus principais processos 

     

 116 – As equipes utilizam sistematicamente uma 
metodologia para proceder a melhoria de seus 
processos 

     

 117 – São realizadas reuniões periódicas para 
debater os erros e acertos, analisando de forma 
crítica o desempenho dos processos. 

     

 118 – As equipes utilizam comparações com 
referenciais  de excelência como estímulo para a 
melhoria dos processos 
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6.2 Gestão de processos de apoio 
 
Avalie como é realizado o projeto, gestão e melhoria dos principais processos de apoio. 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 119 – As áreas de apoio (enfermagem, 

laboratórios, administração, etc) já identificaram 
os requisitos de seu clientes 

     

 120 – As áreas de apoio estabelecem padrões para 
atender aos requisitos dos clientes 

     

 121 – São feitas pesquisas para medir a satisfação 
dos setores que necessitam dos serviços realizados 
pelos processos de apoio 

     

 122- As áreas de apoio têm seus principais 
processos documentados 

     

 123 – Os processos de apoio são analisados 
freqüentemente, de forma a avaliar seu 
desempenho, inclusive em termos de satisfazer os 
clientes 

     

 124 – Os processos de apoio são gerenciados com 
base em indicadores de desempenho orientados 
para o cliente 

     

 125 – São realizadas avaliações sistemáticas dos 
principais processos de apoio de forma a melhorar 
seu desempenho orientado para o cliente 

     

 
 
6.3 Gestão de processos relativos aos fornecedores e às parcerias 
 
Avalie corno é, realizada a gestão e melhoria dos processos relativos aos fornecedores 

e às parcerias. 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 126 – O processo de aquisição do hospital é bem 

entendido pelos setores internos envolvidos 
     

 127 – As necessidades dos processos são passadas 
claramente aos fornecedores 

     

 128 – As necessidades dos processos são 
atendidas pelos fornecedores 

     

 129 – O processos de aquisição possui medidas 
preventivas para assegurar que os fornecedores 
satisfaçam as necessidades dos processos do 
hospital  

     

 130 – Estão previstas ações corretivas quando os 
fornecedores não satisfazem as necessidades dos 
processos 

     

 131 – Os fornecedores são selecionados, avaliados 
e qualificados segundo critérios pré-estabelecidos 

     

 132 – Os fornecedores do hospital são 
considerados parceiros 
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7 Resultados 
7.1 Resultados relativos à satisfação dos clientes 

 
Avalie os resultados  dos principais indicadores de satisfação e 

insatisfação dos clientes, comparando-os com os concorrentes ou 
hospitais similares. 

 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 133 – O hospital possui dados atualizados sobre a 

satisfação dos clientes em relação aos principais 
processos de prestação de serviços 

     

 134 – O hospital possui dados atualizados sobre a 
satisfação dos clientes em relação aos principais 
concorrentes ou hospitais similares 

     

 135 – Existem dados que indicam que a satisfação 
dos clientes com os serviços prestados pelo 
hospital tem melhorado 

     

 136 – Existem dados que comprovam que o 
hospital tem evitado a perda dos usuários 
insatisfeitos 

     

 137 – O hospital possui dados que comprovam um 
aumento da satisfação do cliente em comparação 
com a concorrência 

     

 138 – O hospital possui dados que demonstram 
uma tendência favorável na satisfação dos 
clientes, em relação à concorrência 

     

 139 – Os índices relativos às reclamações feitas 
pelos usuários dos serviços insatisfeitos 
apresentam uma tendência de redução 
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7.2 Resultados financeiros (e relativos ao mercado caso se aplique, por exemplo, 
para hospitais privados) 

 
Avalie os resultados dos principais indicadores do 

desempenho financeiro e relativos ao mercado, incluindo 
informações comparativas pertinentes,  caso se aplique. 

 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 140 – Existem dados que comprovam um esforço 

para a redução de desperdícios no hospital 
     

 141 – O hospital possui um levantamento dos 
custos dos processos 

     

 142 – Existem dados que comprovam um esforço 
para reduzir custos 

     

 143 – Existem dados que demonstram um 
aumento de faturamento do hospital 

     

 144 – O hospital possui dados que comprovam o 
aumento do número de atendimento a clientes 

     

 145 – Existem dados que mostram a melhoria do 
desempenho financeiro em relação à concorrência 
ou hospitais similares 

     

 146 – Existem dados que mostram a melhoria do 
desempenho financeiro em relação aos 
referenciais de excelência 
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7.3 Resultados relativos aos funcionários 
 
Avalie os resultados relativos aos funcionários, incluindo, 

resultados de bem-estar, satisfação e desenvolvimento, e 
desempenho do sistema de trabalho, bem como informações 
comparativas pertinentes. 

 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 147 – São oferecidas diversas oportunidades de 

treinamento pelo hospital 
     

 148 – Existe uma atualização (reciclagem) 
sistemática dos profissionais do hospital 

     

 149 – O hospital possui indicadores relacionados 
ao desempenho do processo de treinamento e 
educação 

     

 150 – Os índices relativos aos treinamentos são 
considerados muito bons 

     

 151 – O hospital possui  baixos índices de 
acidentes de trabalho 

     

 152 – O hospital possui dados que comprovam 
baixos índices de absenteísmo 

     

 153 – Os dados mostram que a rotatividade da 
mão-de-obra tem índice baixo 

     

 154 – existem dados que comprovam que os 
funcionários estão satisfeitos com as condições de 
trabalho no hospital 

     

 155 – Existem dados que comprovam que os 
funcionários estão satisfeitos com o trabalho que 
executam no hospital 

     

 156 – O hospital fornece oportunidades para o 
desenvolvimento pessoal dos funcionários 

     

 157 – Os funcionários fornecem regular e 
sistematicamente sugestões para melhorar os 
processos do hospital 

     

 158 – As greves e paralisações são muito raras no 
hospital 
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7.4 Resultados relativos aos fornecedores e parceiros 
 

Avalie o resultado dos principais indicadores do 
desempenho de fornecedores e parceiros  incluindo 
informações comparativas pertinentes. 

 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 159 – Os dados que o hospital possui demonstram 

que seus fornecedores possuem preço compatível 
com o mercado 

     

 160 – Os dados que o hospital possui demostram 
que seus fornecedores entregam produtos de 
qualidade 

     

 161 – A taxa de devolução de material entregue 
pelos fornecedores é considerada pequena em 
relação à média do mercado 

     

 162 – É visível a redução do número de 
fornecedores, de forma a trabalhar apenas com 
aqueles que apresentam melhor desempenho 

     

 163 – Os dados relativos aos fornecedores são 
considerados bons quando comparados com dados 
de mercado 

     

 
7.5 Resultados operacionais e relativos à qualidade do produto 
 

Avalie os resultados dos principais indicadores do desempenho 
operacional do hospital que contribuem, de forma significativa, para 
seus objetivos: satisfação do cliente, eficácia operacional e 
desempenho financeiro (e de mercado, caso se aplique).  Incluir 
informações comparativas pertinentes. 

 
 
NA Afirmativas DC D NDNC C CC 
 164 – São realizadas regulares e sistematicamente 

pesquisas da satisfação dos clientes em relação aos 
serviços do hospital 

     

 165 – Os principais requisitos de qualidade dos 
serviços são sistematicamente avaliados pelos 
clientes, de forma a garantir o seu cumprimento 

     

 166 – O hospital tem promovido melhorias na 
prestação de seus serviços 

     

 167 – Os clientes (pacientes, usuários) percebem 
que existe rapidez no atendimento, quando 
comparado com outros hospitais 

     

 168 – As pesquisas obtidas com os clientes 
mostram resultados favoráveis em relação à 
qualidade dos serviços, quando comparadas com 
outros hospitais 

     

 169 – O tempo médio de espera para atendimento 
é considerado pequeno em relação à concorrência 
aos hospitais similares 

     

 170 – O índice de tempo médio de internação é 
considerado baixo em relação aos concorrentes ou 
hospitais similares 
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 171 – A taxa de mortalidade é considerada baixa 
em relação aos concorrentes ou hospitais similares 

     

 172 – O índice de atendimento por profissional é 
considerado alto em relação à concorrência ou 
hospitais similares 

     

 173 – Os índices de produtividade são 
considerados bons em relação aos concorrentes ou 
hospitais similares 

     

 174 – Sistematicamente são disponibilizados 
novos serviços aos clientes do hospital (novos 
exames, especialidades, cirurgias e etc) 

     

 175 – A taxa de infecção hospitalar é considerada 
baixa em relação à concorrência ou hospitais 
similares 
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Anexo 4: Interpretação dos Dados Estatísticos 

Apresenta-se a interpretação dos resultados da primeira e da segunda análise tomando 

como exemplo a dimensão "Liderança".  

No Anexo 5 são apresentados somente os resultados da segunda análise. 

1. Primeira Análise Estatística 

Fez-se a interpretação do teste de confiabilidade representado pelo resultado final de 

"Alpha". O resultado de "Alpha" foi 96%. 

2. Segunda Análise Estatística 

Considerou-se os testes de validade e confiabilidade. 
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a. Teste de Validade 

 Análise Communality 

Na análise Communality verificou-se que as variáveis (de 1 a 32) apresentavam uma 

boa contribuição para a avaliação da dimensão "Liderança" visto que resultavam num 

valor alto na faixa de 75 % a 99 %. 

 

1,000 ,919
1,000 ,880
1,000 ,972
1,000 ,832
1,000 ,986
1,000 ,846
1,000 ,965
1,000 ,825
1,000 ,844
1,000 ,753
1,000 ,859
1,000 ,900
1,000 ,868
1,000 ,956
1,000 ,969
1,000 ,912
1,000 ,947
1,000 ,929
1,000 ,941
1,000 ,944
1,000 ,989
1,000 ,828
1,000 ,952
1,000 ,991
1,000 ,984
1,000 ,952
1,000 ,995
1,000 ,876
1,000 ,951
1,000 ,955
1,000 ,946
1,000 ,981

VAR1
VAR10
VAR11
VAR12
VAR13
VAR14
VAR15
VAR16
VAR17
VAR18
VAR19
VAR2
VAR20
VAR21
VAR22
VAR23
VAR24
VAR25
VAR26
VAR27
VAR28
VAR29
VAR3
VAR30
VAR31
VAR32
VAR4
VAR5
VAR6
VAR7
VAR8
VAR9

Initial Extraction

Communalities

Extraction Method: Principal
Component Analysis.
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 Análise Eigenvalue 

Na análise Eigenvalue identificou-se quais os fatores contribuiam para a avaliação da 

dimensão. Observou-se que os fatores de 1 a 6 apresentavam um Eigenvalues Total > 1. 

Isto significa que foram identificados 6 fatores, isto é, 6 itens em que as variáveis 

seriam agrupadas. 

 

 

17,461 54,564 54,564 17,461 54,564 54,564
3,768 11,775 66,340 3,768 11,775 66,340
3,255 10,173 76,513 3,255 10,173 76,513
2,056 6,424 82,936 2,056 6,424 82,936
1,730 5,406 88,342 1,730 5,406 88,342
1,181 3,690 92,032 1,181 3,690 92,032
,981 3,065 95,097
,695 2,173 97,269
,609 1,903 99,172
,265 ,828 100,000

1,84E-15 5,73E-15 100,000
6,22E-16 1,94E-15 100,000
5,17E-16 1,61E-15 100,000
3,71E-16 1,16E-15 100,000
3,07E-16 9,58E-16 100,000
2,66E-16 8,32E-16 100,000
2,29E-16 7,15E-16 100,000
1,32E-16 4,13E-16 100,000
9,72E-17 3,04E-16 100,000
5,10E-17 1,59E-16 100,000
2,71E-17 8,47E-17 100,000
-3,9E-17 -1,2E-16 100,000
-7,9E-17 -2,5E-16 100,000
-8,9E-17 -2,8E-16 100,000
-1,7E-16 -5,2E-16 100,000
-2,3E-16 -7,1E-16 100,000
-3,2E-16 -1,0E-15 100,000
-5,0E-16 -1,5E-15 100,000
-5,5E-16 -1,7E-15 100,000
-7,2E-16 -2,3E-15 100,000
-8,8E-16 -2,7E-15 100,000
-1,1E-15 -3,6E-15 100,000

Component
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32

Total
% of

Variance
Cumulative

% Total
% of

Variance
Cumulative

%

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Total Variance Explained

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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 Análise Factor Matrix 

Na análise Factor Matrix ou Component Matrix dentre os 6 fatores identificados 

anteriormente verificou-se que todas as variáveis, com exceção de 15 e 16, 

apresentavam um fator de carregamento > 50 % em apenas um fator. Isto significa que 

apenas um item foi considerado para avaliar a dimensão "Liderança". A partir deste 

resultado concluiu-se que o fator identificado era representado pelo item "Sistema de 

Liderança". 

 

,769 ,329 -,219 ,306 -7,9E-02 -,270
,645 -,366 ,448 ,310 -3,5E-02 -,180
,737 ,488 ,164 ,315 ,159 -,201
,864 -7,5E-02 -1,1E-02 -,182 -,153 -,152
,698 ,496 ,329 ,189 ,245 -,221
,846 -7,8E-02 ,111 -,259 -1,9E-02 ,210

1,25E-02 9,05E-02 ,813 ,513 -,180 -3,4E-03
-,212 ,209 ,713 -,222 ,332 ,261
,723 8,82E-02 ,533 -7,8E-02 -9,4E-02 -,116
,556 -,577 -,148 ,297 -6,7E-03 3,86E-03
,713 ,101 -,265 ,142 -,461 ,194
,825 ,272 ,176 -,281 ,110 -,150
,668 ,428 -,207 ,250 -,272 ,242
,770 -,148 -,386 -1,3E-02 ,418 ,130
,735 -,537 -,139 ,339 4,54E-02 6,85E-02
,832 3,76E-02 2,16E-02 2,29E-02 ,300 ,358
,891 ,116 -3,4E-02 6,75E-02 ,291 ,222
,758 -,332 ,243 -,378 -,170 -,115
,618 -,635 ,348 -,118 -,129 -6,6E-02
,720 3,04E-02 -,383 ,513 -,108 -5,3E-02
,704 -,669 -4,1E-02 ,117 -,166 6,07E-02
,740 ,301 -1,3E-02 -,164 -,354 ,194
,727 ,418 -,162 -,280 -,218 ,311
,854 -,346 -,161 -,333 5,44E-02 4,53E-02
,874 -,320 ,317 -,134 7,05E-03 -1,4E-02
,913 -,289 7,99E-03 7,66E-02 1,12E-02 ,171
,741 ,558 -,267 -8,8E-02 -,229 -4,5E-02
,751 7,44E-02 -,375 7,80E-02 ,290 -,276
,696 ,302 ,379 -,204 -,401 -,169
,705 ,179 ,405 ,277 ,303 ,306
,823 -,120 -,192 -,303 ,131 -,330
,825 ,240 -,181 -,211 ,380 -,146

VAR1
VAR10
VAR11
VAR12
VAR13
VAR14
VAR15
VAR16
VAR17
VAR18
VAR19
VAR2
VAR20
VAR21
VAR22
VAR23
VAR24
VAR25
VAR26
VAR27
VAR28
VAR29
VAR3
VAR30
VAR31
VAR32
VAR4
VAR5
VAR6
VAR7
VAR8
VAR9

1 2 3 4 5 6
Component

Component Matrix a

Extraction Method: Principal Component Analysis.
6 components extracted.a. 

 
 



 

 202 

b. Teste de Confiabilidade 

O resultado de "Alpha" foi igual a 97%.  

 

Considerando o mesmo raciocínio da primeira e segunda análises para as outras 

dimensões, concluiu-se que as dimensões e os itens finais para o questionário são: 

 

Dimensões Finais Itens Finais 
Liderança • Sistema de liderança 
Planejamento Estratégico • Constância de propósitos para a melhoria da 

universidade 
Foco nos Stakeholders • Conhecimento dos stakeholders  

• Satisfação dos stakeholders 
• Desenvolvimento dos estudantes 

Desenvolvimento e Gestão de Pessoas • Sistema de trabalho 
• Desenvolvimento de programas de treinamento 

Informação e Análise • Seleção e uso das informações e dos dados da 
universidade 

Gestão de Processos Administrativos e de Ensino • Gestão de processos de apoio gerencial e ensino 
Saúde Organizacional • Desenvolvimento da comunicação 

• Relacionamento de confiança e colaboração 
Sistema Aberto • Relação com o meio externo 
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Anexo 5: Resultados da Análise Estatística do Instrumento 

 


