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RESUMO 

As proposições de orientação para o mercado e de capacidade de inovação apresentam 

contribuições abrangentes sobre diferentes desempenhos organizacionais. Contudo, ainda 

permanece a necessidade de integrar os construtos e atuar, por meio de propostas teórico-

empíricas, sobre as lacunas de pesquisa na área pública e na inovação relacionada aos 

serviços. Consequentemente, este artigo tem como objetivo verificar a relação entre 

orientação para o mercado e capacidade de inovação no desempenho, considerando as 

especificidades das organizações públicas. Para isso, foram adequadas escalas e realizado um 

levantamento de campo com 139 instituições educacionais do estado do Paraná, sendo os 

dados analisados por meio de Modelagem de Equações Estruturais. Verifica-se que a 

capacidade de inovação atua como mediadora entre a orientação para o mercado e o 

desempenho de inovação, embora nem o efeito direto, nem a relação entre os construtos sejam 

observados como influenciadores do desempenho relacionado à qualidade. O estudo evidencia 

também a composição dos indicadores no contexto analisado, o que fornece contribuições 

tanto teóricas, quanto empíricas. 

Palavras-chave: Orientação para o mercado. Capacidade de inovação. Desempenho. 

 

ABSTRACT 

Both market orientation and innovation capability have been validated as antecedents of 

organizational performances. However, there is the need to integrate the constructs and act on 

research’s gaps on public sector and innovation related to services, through theoretical-

empirical proposals. Therefore, this article aims to determine the relationship between market 

orientation and innovation capability on performance, considering the specificities of public 

organizations. Hence, scales were appropriated and was conducted a survey with 139 

educational organizations in Brasil (state of Paraná), analyzed by Structural Equation 

Modeling. The results state that the innovation capability acts as a mediator between market 

orientation and innovation performance, although neither the direct effect nor the relationship 

between the constructs were validated as antecedents of quality performance. Besides that, the 

study highlights indicators’ composition to the factors in the context analyzed. 

KeyWords: Market orientation. Innovation capability. Performance 
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1. INTRODUÇÃO 

A orientação para o mercado (OPM), que representa a geração, disseminação e 

resposta à inteligência de mercado (KOHLI et al., 1993), assume contato com ações não 

apenas operacionais da organização, mas principalmente culturais e estratégicas (WEBSTER, 

1992). Assim, a relevância do marketing, por meio da proposta de orientação para o mercado 

(OPM), está diretamente relacionada ao desempenho superior e à vantagem competitiva. 

Segundo Morgan (2012) essa característica também atribuiu aos práticos e aos pesquisadores 

a responsabilidade de desenvolver indicadores com vistas à avaliação dos resultados dessa 

relação. 

Tendo em vista o cenário exposto anteriormente, a partir dos anos 1990, pesquisas 

empíricas direcionaram-se às validações da relação entre OPM e desempenho nos mais 

diversos campos, em sua maioria com avaliações positivas (HAN et al., 1998; HULT et al., 

2005; LIAO et al., 2011). No entanto, embora a causalidade esteja fortemente respaldada, 

ainda se mantém a discussão de como ampliar e gerenciar a OPM nas organizações (O’CASS; 

NGO, 2011), suportada por outros elementos que possam auxiliar no atingimento de 

resultados (MURRAY et al., 2011; NGO; O’CASS, 2012a), o que justifica a continuidade de 

estudos em OPM. 

Um desses elementos tem sido a inovação, também defendida como crucial para o 

desempenho superior. Pesquisas com diferentes construtos demonstram influência no 

desempenho macro (SCHUMPETER, 1934; CORNELL UNIVERSITY et al., 2013) e 

microambiental (DAMANPOUR, 1991; TIDD; BESSANT; JOHAN, 2009). Como 

proposição decorrente da visão baseada em recursos (VBR), a capacidade de inovação 

constitui-se como “[...] rotinas organizacionais inter-relacionadas para a realização de 

atividade de inovação direcionadas para produtos e serviços, processo produtivo, gestão, 

mercado e marketing” (NGO; O’CASS, 2012, p. 865). Portanto, carrega consigo os preceitos 

da VBR de mobilização de recursos para resultados duradouros, dificilmente adquiridos por 

concorrentes (GRANT, 1991; PETERAF, 1993). Como expõe Peteraf (1993), as organizações 

dotadas de capacidades diferenciais estão habilitadas a produzir mais economicamente e 

satisfazer o consumidor. 

O conhecimento desenvolvido por meio dos estudos de capacidade de inovação 

destaca diversos determinantes (VALLADARES et al., 2014), dentre eles a orientação para o 

mercado (AKMAN; TILMAZ, 2008; O’CASS; NGO, 2011, 2012; NGO; O’CASS, 2012b; 

VALLADARES et al., 2014), assim como resultados diretos (outputs) e indiretos (outcomes), 



 

E&G Economia e Gestão, Belo Horizonte, v. 15, n. 40, Jul./Set. 2015  145 

como a geração de patentes e o desenvolvimento de produtos, o sucesso da inovação, a 

criatividade, a inovatividade, a qualidade, o desempenho financeiro (VALLADARES et al., 

2014) e também o desempenho de mercado (O’CASS; NGO, 2011) e de marketing (O’CASS; 

NGO, 2012). Porém, ainda cabe investigar a utilização de informações do consumidor e do 

mercado em conjunto com capacidades da organização (MOLLER et al., 2008), assim como 

aprofundar a discussão de capacidade de inovação no ambiente de serviços, por meio de 

escalas específicas (HOGAN et al., 2011) e expandir os estudos quantitativos sobre inovação 

nesse mesmo contexto (HIPP; GRUPP, 2005; HOGAN et al., 2011), o que reforça a 

relevância desta pesquisa.  

Uma vez que tanto a OPM como a capacidade de inovação (CI) expõem relação 

positiva com o desempenho superior nas organizações, assim como apontam 

complementariedade em sua gestão, tratá-las isoladamente torna-se contraproducente. Essa 

discussão possui uma dimensão ainda maior ao avaliar a proximidade das áreas de marketing 

e inovação (FOXALL, 1988; HURLEY; HULT, 1998; ADAMS et al., 2006; HAUSER et al., 

2006). Dessa forma, as proposições exclusivamente teóricas, cedem espaço 

contemporaneamente à validação empírica de modelos integradores, incluindo OPM e CI 

(HAN et al., 1998; AKMAN; TILMAZ, 2008; O’CASS; NGO, 2011; NGO; O’CASS, 2012a, 

2012b). 

Dentre os resultados expostos nas pesquisas integradoras por meio da perspectiva 

cultural de orientação para o mercado, destacam-se a orientação para o cliente e a 

coordenação interfuncional como influenciadoras da capacidade de inovação, ao contrário do 

que ocorre com a orientação para competidores (HAN et al., 1998; AKMAN; TILMAZ, 

2008). Nos estudos comportamentais de orientação para o mercado verifica-se que a 

capacidade de inovação é mediadora parcial da OPM e desempenho de mercado e de 

marketing, assim como a utilização de outras capacidades em conjunto com a inovação 

podem atribuir maior impacto a esses desempenhos (O’CASS; NGO, 2011; NGO; O’CASS, 

2012a, 2012b). Contudo, ainda cabe investigar o desempenho de inovação atrelado à visão 

abrangente desse conceito (OECD, 2005), considerando inclusive a inovação de marketing, o 

que se diferencia das propostas anteriores, que ao investigarem o desempenho de inovação 

direcionam-se para resultados diretos ou indiretos ligados ao produto. 

Além da sugestão de pesquisa voltada para a inovação em serviço e para a incursão 

por distintos desempenhos, a imersão do setor público em práticas relacionadas tanto ao 

marketing (KAPLAN; HAENLEIN, 2009), quanto à inovação (BLOCH; BUGGE, 2013), 
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destaca possibilidade de pesquisa na área. Embora presentes na discussão empírica, o 

aprofundamento teórico do marketing e da gestão da inovação no setor público ainda se faz 

necessário (SALAZAR; HOLBROOK, 2004; KAPLAN; HAENLEIN, 2009; LIMA; 

VARGAS, 2012).  

A discussão do macromarketing nos remete a olhares mais abrangentes do que o 

âmbito das organizações privadas e o desempenho financeiro. A administração pública foi 

amplamente discutida nessa abordagem a partir dos anos 1980 (LEELANUITHANE et al., 

1991; LAYTON; GROSSBART, 2006), sendo recomendado o estudo de setores específicos e 

outcomes sociais (LAYTON; GROSSBART, 2006). Destaca-se também o serviço como 

característica inerente ao marketing, em especial na avaliação das trocas (VARGO; 

MORGAN, 2005). Dessa forma, esta pesquisa considera tanto a inovação quanto a educação 

como aspectos de contribuição social em âmbito estadual e se concentra em como o 

marketing pode auxiliar na conquista desses fatores. A seleção do campo educacional se deve 

à sua correlação com o desenvolvimento das nações (UNESCO, 2014), mas também às suas 

características entre as demais atribuições públicas. Segundo Laing (2003) esse setor possui 

características autênticas do contexto coletivo, uma vez que está no ponto médio entre a 

avaliação do consumidor e dos servidores, assim como oferece benefícios sociais e privados, 

diferente de organizações públicas baseadas em economias de livre mercado ou estruturas de 

interesse estritamente social como alfândegas e impostos.  

Embasado pelo discurso anterior, este artigo tem como objetivo verificar a relação 

entre orientação para o mercado e capacidade de inovação no desempenho, considerando as 

especificidades de serviços públicos. Destacam-se como contribuições teóricas: a validação de 

modelo integrador entre marketing e inovação em campo distinto da manufatura industrial; a 

proposição de instrumento de coleta voltado aos serviços; a inclusão de desempenho de 

inovação que extrapole a concepção de produto; e a análise de macromarketing por meio do 

contexto educacional, avaliando serviços públicos em âmbito estadual. O estudo permite 

também a gestão de elementos presentes no cotidiano público, possibilitando resultados 

pontuais ou implicações sociais mais abrangentes como contribuição gerencial.  

 

2. Referencial teórico e proposição do modelo 

Apesar da orientação para o mercado não ser objeto de estudo recente (NARVER; 

SLATER, 1990; DESHPANDÉ; FARLEY, 1996), continua a apresentar destaque devido à 

sua influência no desempenho organizacional (LIAO et al., 2011), com avaliações 
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contemporâneas em outros campos que não o das organizações com fins lucrativos (SIU; 

WILSON, 1998; CERVERA et al., 2001; GAINER; PADANYI, 2005; FARIA, 2009; 

WALKER et al., 2011), como sugeriram os autores seminais (NARVER; SLATER, 1990; 

KOHLI et al., 1993; HURLEY; HULT, 1998).  

Os estudos na área pública destacam a proximidade entre o conceito de marketing e o 

setor (BUTLER; COLLINS, 1995; BUURMA, 2001; KAPLAN; HAENLEIN, 2009) e, 

consequentemente, da orientação para o mercado na melhoria da prestação de serviços 

(CERVERA et al., 2001; WALKER et al., 2011), assim como a relação entre modernização 

da gestão pública e a aplicação da orientação para o mercado (SIU; WILSON, 1998; 

CERVERA et al., 2001). Ainda como foco para o desenvolvimento de pesquisas são 

propostas avaliações de diferentes desempenhos no setor público (SIU; WILSON, 1998; 

CERVERA et al., 2001), a inclusão de elementos de inovação atrelados à OPM (CERVERA 

et al., 2001) e a necessidade de levantamentos de campo na área (WALKER et al., 2011), 

incluindo a reestruturação de modelos para novos contextos (FARIA, 2009). Assim, as 

avaliações do setor direcionam-se ao estudo do macromarketing ao analisar resultados sociais 

em níveis mais abrangentes, reforçando a necessidade de estudos quantitativos.  

Dentre as propostas apresentadas de OPM, duas perspectivas foram reforçadas: a 

abordagem comportamental e o enfoque cultural (RUEKERT, 1992; GAINER; PADANYI, 

2005). Na abordagem comportamental a implantação da orientação para o mercado é vista por 

meio de atividades que traduzem a filosofia da organização (KOHLI; JAWORSKI, 1990; 

KOHLI et al., 1993). Na abordagem cultural, o comportamento é embasado por uma visão de 

negócio orientada ao mercado, sem a qual não ocorrem as atividades direcionadas (NARVER; 

SLATER, 1990; DESHPANDÉ; FARLEY, 1996). Embora as perspectivas analisadas 

representem diferentes formas de análise do construto, as escalas propostas para mensuração 

são igualmente confiáveis e válidas (DESHPANDÉ; FARLEY, 1996). Sendo assim, mais do 

que um problema direcionado à qualidade de análise, o estudo da orientação para o mercado 

configura-se como uma área em que diferentes contribuições apontam um resultado comum.  

Dentre os ensaios teóricos e as pesquisas teórico-empíricas sobre OPM há 

convergência no posicionamento de que o construto está intimamente relacionado à inovação 

(ATUAHENE-GIMA, 1996; HURLEY; HULT, 1998), incluindo a influência na capacidade 

de inovação ao atuar como recurso necessário para a geração de resultados (HAN et al., 1998; 

AKMAN; TILMAZ, 2008; O’CASS; NGO, 2011, 2012; NGO; O’CASS, 2012a). Portanto, 

cabe investigar a adequação de modelos integradores às práticas em diferentes contextos. 
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A articulação dos construtos é influenciada pelo objetivo distinto das organizações 

públicas, em que a própria sobrevivência depende do entendimento do mercado. Isso resulta 

em novos olhares para a avaliação de desempenho. Indicadores para este aspecto na área 

pública se sustentam não apenas em variáveis financeiras, mas também em qualidade, 

satisfação e ambiente político (DUBNICK, 2005; POLLITT, 2006; ZHONGHUA; YE, 2012). 

Além disso, são investigadas as relações entre outputs e outcomes, que destacam resultados 

tanto diretos, quanto mais abrangentes e duradouros (VAN DOOREN et al., 2010). 

Na área educacional o desempenho tem sido mensurado no Brasil por meio de 

indicadores objetivos, que procuram envolver as unidades escolares básicas com metas 

específicas atreladas aos conhecimentos dos estudantes. Ainda que modelos regionais de 

avaliação ampliem a discussão curricular, o sistema nacional busca fornecer subsídios para o 

planejamento de cada organização (BONAMINO; SOUSA, 2012). Portanto, desempenho 

educacional configura-se atualmente como uma medida de qualidade de ensino-aprendizagem 

em áreas específicas do conhecimento; mas que por serem indicadores adotados 

nacionalmente e estarem atrelados ao planejamento fornece possibilidade de comparação e 

complementariedade com avaliações regionais mais abrangentes.  

Nas validações de OPM e desempenho na área pública são verificadas relações 

positivas com a participação cidadã (CERVERA et al., 2001) e a satisfação (WALKER et al., 

2011), reforçando a condição de investigação de governos locais, onde a entrega do serviço 

efetivamente ocorre. Nesse sentido, o desempenho acompanha também os indicadores 

trabalhados no campo de aplicação da pesquisa. Para este caso, o serviço educacional 

oferecido publicamente no Brasil apresenta como indicador objetivo de desempenho um 

elemento ligado à qualidade (BRASIL, 2014). Por ser possível a mensuração por organização, 

a utilização do Índice de Desenvolvimento da Educação Básica (IDEB) como variável de 

desempenho organizacional é destacada. No entanto, como a definição de desempenho 

organizacional extrapola a investigação da qualidade, a variável foi exposta nesta pesquisa 

como desempenho de qualidade, que também pode ser entendida como desempenho de 

serviço (WALKER et al., 2011). 

A perspectiva multidimensional de desempenho organizacional e efetividade 

(VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986) já corrobora com a pluralidade de indicadores. 

Por isso, o desempenho de inovação tem sido considerado em estudos no setor privado 

(AKMAN; TILMAZ, 2008; NGO; O’CASS, 2012a), ainda que não seja usual na área pública, 

mas já apresente incursões sobre o tema (THE GALLUP ORGANIZATION, 2011). Ao 
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considerar a crescente necessidade de práticas inovadoras no setor (GALLOUJ, 2002; 

SALAZAR; HOLBROOK, 2004; LIMA; VARGAS, 2012) e sua influência em outros 

desempenhos (WEERAWARDENA; O’CASS, 2004; OECD, 2005; CORNELL 

UNIVERSITY et al., 2013), torna-se coerente considerar o desempenho de inovação tanto 

como consequente de orientação para o mercado como antecedente de outros indicadores de 

desempenho. Em uma visão mais abrangente, compatível com o macromarketing, o 

desempenho de inovação corrobora a necessidade de complementariedade da avaliação 

nacional analisada anteriormente.  

Outra característica relevante ao avaliar a orientação para o mercado converge à 

característica do setor público em tratar com dificuldade do aspecto competitivo (SIU; 

WILSON, 1998; WALKER et al., 2011), o que leva à restrição do uso da perspectiva cultural 

(NARVER; SLATER, 1990), uma vez que possui dimensão relacionada direta e 

integralmente aos competidores. Com base na literatura exposta, as hipóteses H1 e H2 

relacionadas respectivamente ao desempenho e à influência da orientação para o mercado 

(OPM) na inovação são destacadas: 

 

H1a Orientação para o mercado afeta direta e positivamente o desempenho de 

inovação no setor público. 

H1b Orientação para o mercado afeta direta e positivamente o desempenho de 

qualidade no setor público. 

H2 Orientação para o mercado afeta direta e positivamente a capacidade de 

inovação no setor público.  

 

A capacidade de inovação evoca diferentes dimensões como produto, processo de 

produção, gerencial, mercadológica, organizacional, marketing e serviços (LIN et al., 2010; 

O’CASS; NGO, 2011; NGO; O’CASS, 2012a). Portanto, verifica-se que o termo acompanha 

o desenvolvimento do estudo em inovação. Apesar da amplitude do conceito de inovação, as 

pesquisas se desenvolvem fortemente no setor industrial, apontando características inerentes 

ao campo. Na tentativa de fornecer subsídios compatíveis com o setor de serviços, autores 

defendem a construção de construto e instrumentos de coleta próprios (HIPP; GRUPP, 2005; 

MOLLER et al., 2008; HOGAN et al., 2011; KINDSTROM et al., 2013). 
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Ao defenderem nova proposta de capacidade de inovação em serviços, Hipp e Grupp 

(2005) destacam diferenciais da área na comparação com a indústria, como: predomínio de 

inovações incrementais com uso de tecnologia; produção e processo em serviços dificilmente 

são separados; intangibilidade e integração do consumidor com a produção; maioria das 

organizações de pequeno porte, inseridas em ambiente regulatório distinto. Hogan et al. 

(2011) validaram uma escala para serviços profissionais em que identificaram três dimensões 

para a capacidade de inovação: cliente, marketing e tecnologia. No entanto, em proposição 

direcionada para o setor de turismo, não foram encontradas evidências de que a tecnologia 

esteja relacionada à capacidade de inovação. Torna-se relevante considerar essas incursões 

específicas do construto em serviços, mesmo que apontem divergências, pois diluem o viés 

industrial.  

Os diferentes resultados apresentados fomentam propostas de mensuração, mas ainda 

com necessidade de pesquisas que repliquem instrumentos ou os adaptem aos diversos 

contextos de serviços, uma vez que o campo é composto por inúmeras organizações em 

setores distintos (HIPP; GRUPP, 2005; OECD, 2005). Dessa forma, este estudo considera os 

avanços teóricos para adequação de escalas, especificamente ao âmbito de serviços públicos 

educacionais.  

O próprio Governo Federal, por meio do Plano Nacional de Educação (PNE), destaca 

a inovação como uma das prioridades para o atingimento de resultados (BRASIL, 2014). 

Assim, avaliar a inovação como antecedente do desempenho organizacional encontra 

embasamento tanto na literatura da área, quanto nas metas estabelecidas para a prática 

educativa no país. Nesse sentido, a capacidade de inovação é embasada por políticas públicas, 

ainda que não tenham sido encontrados estudos de caracterização formal desse construto na 

área. Por isso, esta pesquisa possui como uma das contribuições a adequação de escalas, por 

meio de validade nomológica e de conteúdo, fornecendo resultados para incursões futuras 

nesse sentido. 

No que se refere à capacidade de inovação e ao impacto sobre o desempenho, estudos 

validam essa relação tanto para desempenho de inovação (NGO; O’CASS, 2012a), como para 

desempenho de marketing (O’CASS; NGO, 2012) e vantagem competitiva sustentável 

(WEERAWARDENA; O’CASS, 2004). O desempenho de inovação já considera a melhoria 

de qualidade vista pelos olhos do consumidor, em relação à adequação da oferta aos desejos. 

Portanto, reforça a visão de que o desempenho de inovação repercute em outros desempenhos 

da organização, como já mensurado por Weerawardena e O’Cass (2004). No entanto, a 
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influência da inovação sobre outros desempenhos dependerá da amplitude do indicador 

utilizado. Como relatam Atuaheme-Gima (1996) e OECD (2005) o sucesso comercial da 

inovação em produtos, por exemplo, não é respaldado por uma única capacidade 

organizacional ou implementação de inovação. Dessa forma, cabe a incursão em diferentes 

desempenhos para verificar em que medida a implementação de propostas totalmente novas 

ou significativamente melhoradas afeta outros indicadores. Com base na literatura sobre 

inovação, são propostas as hipóteses H3 e H4.  

 

H3a Capacidade de inovação afeta direta e positivamente o desempenho de 

inovação no setor público. 

 

H3b Capacidade de inovação afeta direta e positivamente o desempenho de 

qualidade no setor público.  

 

H4 O desempenho de inovação afeta direta e positivamente o desempenho de 

qualidade no serviço público.  

 

A origem da proposição de capacidade de inovação na visão baseada em recursos 

reforça a característica mediadora do construto. Isto porque a necessidade de transformar 

recursos em resultados evoca a composição desses antecedentes e consequentes, comparados 

às demais organizações atuantes no mercado. Essa característica tem sido validada em 

investigações empíricas, reforçadas pela sugestão da OPM como antecedente (HAN et al., 

1998; AKMAN; TILMAZ, 2008; NGO; O’CASS, 2012a; O’CASS; NGO, 2012). Tendo em 

vista o aspecto mediador da capacidade de inovação, assim como a análise de diferentes 

desempenhos expostas no decorrer da revisão de literatura, são propostas as seguintes 

hipóteses:  

H5 Orientação para o mercado afeta indireta e positivamente o desempenho de 

inovação no setor público, mediada pela capacidade de inovação.  

 

H6 Orientação para o mercado afeta indireta e positivamente o desempenho de 

qualidade no setor público, mediada pela capacidade de inovação.  
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Atuahene-Gima (1996), que preconizou o estudo conjunto de OPM e CI e suas 

relações com o desempenho de inovação, avaliou a diferença entre bens e serviços, expondo 

menor impacto dessa relação para o segundo caso. Ao tratar da capacidade de inovação por 

meio de um conceito mais abrangente, Forsman (2011) comparou bens aos serviços e 

detectou pouca diferença entre eles, mas grande distinção entre os diferentes setores que 

compõe cada uma dessas áreas. Novamente, o contexto apresenta relevância em relação aos 

resultados de inovação, favorecendo a utilização de inteligência de mercado para respostas 

aderentes a esse contexto. Por isso, a adequação do instrumento de coleta para campos 

específicos de serviço é reforçada. 

Tratando especificamente sobre capacidade de inovação, O’Cass e Ngo (2011) listam 

argumentos para o estudo conjunto à orientação para o mercado: inovação estimula a 

competitividade; marketing e inovação refletem em resultados mercadológicos; fomentam 

relação com o público e a construção de vantagens; escassez de estudos empíricos na área. 

Além disso, contribuições recentes destacam o papel de cada construto na organização, 

ampliando as possibilidades gerenciais das pesquisas. Os resultados da relação entre 

marketing e inovação (WEERAWARDENA; O’CASS, 2004; O’CASS; NGO, 2011, 2012; 

NGO; O’CASS, 2012a) mostram-se superiores ao serem tratados conjuntamente do que de 

forma isolada. Assim, considera-se que:  

 

H7 O efeito indireto da relação entre OPM e CI sobre o desempenho de 

inovação é maior do que o efeito direto de OPM sobre esse desempenho.  

 

H8 O efeito indireto da relação entre OPM e CI sobre o desempenho de 

qualidade é maior do que o efeito direto de OPM sobre esse desempenho.  

 

Pesquisas envolvendo desempenho em conjunto com inovação destacam o controle e 

classificação das organizações por tamanho, setor no qual se insere e tipo de instituição 

quanto à finalidade privada ou pública (OECD, 2005). Para esta pesquisa foi considerado o 

tamanho da organização como variável de controle, uma vez que o estudo direciona-se a um 

único campo de estudo e tipo de organização. Respaldado teoricamente, o modelo 

apresentado a seguir resume as proposições nomológicas deste artigo, com a intenção de 

verificar sua adequação na administração pública. 
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Figura 1: Proposição do Modelo Estrutural  

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

3. Metodologia 

A orientação para o mercado, devido ao entendimento do ambiente competitivo, foi 

mensurada por meio da adaptação da escala MARKOR (KOHLI et al., 1993). Diferentemente 

da proposta cultural, ela não trata uma dimensão específica para competidores, detendo-se aos 

comportamentos. Assim, adequa-se à visão de quem atua na área pública, conforme analisado 

na revisão de literatura. Nesse caso, as três dimensões propostas originalmente foram 

mantidas, com adaptações especificamente no que se refere ao departamento de marketing, 

indicações de público e estrutura organizacional, tendo como base a literatura da área 

(BUTLER; COLLINS, 1995; CERVERA et al., 2001; WALKER et al., 2011). Todas as 

medidas foram mensuradas por escalas de sete pontos. 

Embora a capacidade de inovação encontre suporte no campo de serviços, esses 

estudos destacam contextos específicos, reconfigurados da proposição original de capacidade 

de inovação. Por isso, utilizou-se o estudo de Ngo e O’Cass (2012a), que contempla cinco 

dimensões específicas para a indústria: bens/serviços, processo de produção, gerencial, 

mercadológica e de marketing. Mesmo assim, devido ao referencial teórico de serviços, foram 

tomados os seguintes posicionamentos para a adequação ao campo de estudo: junção da 

dimensão de inovação de produto com a de processo, considerando a característica de 

inseparabilidade (HIPP; GRUPP, 2005); manutenção da dimensão de inovação gerencial 

(TRIPSAS; GAVETTI, 2000; OECD, 2005; TIDD; BESSANT, JOHAN, 2009), junção da 

inovação de marketing com a inovação de mercado sob a ótica do consumidor, devido às 

contribuições já citadas que destacam os dois conceitos como recentes ao setor público.  
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Apesar da dimensão inovação tecnológica ter sido sugerida por especialista da área de 

educação, esse fator não foi incluído à pesquisa por necessitar desenvolvimento de escala, 

respaldada por outros procedimentos metodológicos, assim como estatísticos, não 

convergentes ao objetivo proposto, nem às características da amostra. As questões do 

construto sugerem a comparação com outras escolas, conforme a literatura de capacidades.  

O desempenho de inovação considerou as proposições do Manual de Oslo (OECD, 

2005) de classificação, mas também as dimensões expostas pela capacidade de inovação 

(NGO; O’CASS, 2012a). Entende-se por desempenho de inovação nesta pesquisa a 

implementação de propostas totalmente novas ou significativamente melhoradas, seguindo as 

dimensões da capacidade de inovação. Como realizado em estudos anteriores (THE GALLUP 

ORGANIZATION, 2011), avaliou de forma direta e subjetiva o construto, uma vez que não 

estão disponíveis dados objetivos sobre o tema, que englobem as dimensões propostas. O 

tamanho da organização foi avaliado por meio do número de matrículas referente ao período 

da coleta de dados, sendo utilizado como variável de controle. 

Como desempenho de qualidade, a pesquisa utilizou os últimos dados divulgados do 

IDEB (2013). Para aquelas organizações que possuíam avaliação tanto no ensino fundamental 

quanto no médio, optou-se pela utilização exclusiva dos resultados do ensino médio, referente 

à responsabilidade estadual. Dessa forma, esta pesquisa apresenta a mensuração de 

desempenho por meio de indicadores subjetivos e objetivos, corroborando com a visão de que 

as medidas devem ser favoráveis ao contexto a ser investigado, ao avaliar vantagens e 

desvantagens entre as duas abordagens e ao acesso (RICHARD, 2005). 

Para adequar as escalas foram adotados procedimentos de validade de conteúdo e de 

face (DEVELLIS, 2003). Para o primeiro caso foi realizada tradução paralela (MALHOTRA, 

2001) em conjunto com dois doutores da área de marketing. Após essa etapa, as escalas foram 

adequadas ao contexto do serviço público educacional contando novamente com esses dois 

pesquisadores, assim como uma doutora na área de educação, com experiência na gestão 

pública. Assim, o conteúdo foi refinado com sugestões para a inclusão de exemplos e 

alteradas abordagens tanto em orientação para o mercado como capacidade de inovação, 

atentando-se para a manutenção de sentido da proposta original. 

O instrumento de coleta também passou por validade de face em um pré-teste junto a 

vinte estudantes do curso de pedagogia da Universidade Federal do Paraná, que 

obrigatoriamente atuassem em instituições educacionais. Para minimizar o viés por meio do 

Efeito Halo (SAAL et al., 1980), foram mantidas escalas inversas no decorrer do instrumento, 
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assim como permutadas as dimensões da capacidade de inovação. O questionário também foi 

encaminhado à Secretaria do Estado de Educação do Paraná (SEED), que além de autorizar a 

pesquisa também validou o entendimento das questões. As questões do instrumento de coleta 

podem ser consultadas no Apêndice.  

A população do estudo abrange as escolas públicas estaduais com atuação em 

Curitiba, que concentram 152 organizações. O acesso a essas instituições ocorreu por meio de 

autorização de pesquisa da SEED em conjunto com o Núcleo Regional de Educação de 

Curitiba (NRE). O instrumento de coleta foi entregue em reunião quinzenal na sede do NRE 

para os coordenadores regionais, responsáveis pelo contato com os diretores das organizações 

estaduais. Na mesma ocasião, foram expostos os procedimentos de coleta necessários, assim 

como possíveis públicos-alvo (equipe de gestão das organizações), estipulando o prazo de 

duas semanas para a devolução dos questionários. 

A coleta ocorreu no segundo semestre de 2014, por meio de respondente-chave 

(CAMPBELL, 1955; WEERAWARDENA; O’CASS, 2004; NGO; O’CASS, 2012a). Apesar 

da amostra por adesão não ser contemplada por aleatoriedade, observa-se que um número de 

casos significativo tendo em vista variância estimada e nível de confiança de 95% é de 122 

respondentes. Esse número foi superado pela amostra final de 139 casos, com a exclusão de 

outliers e respondentes-chave sem aderência à equipe de gestão (diretores ou coordenadores).  

Os dados foram tratados por meio de análise multivariada, mais especificamente por 

modelagem de equações estruturais, utilizando a técnica de mínimos quadrados parciais 

(Partial Least Squares – PLS) com o software SmartPLS 3.0. Conforme indicação da 

literatura (VINZI et al., 2010; HAIR JR. et al., 2014a), além de apresentar maior robustez 

estatística para pequenas amostras, assim como para distribuições não normais, a técnica de 

mínimos quadrados parciais caracteriza-se como preditiva. Ou seja, uma vez que já foram 

realizados testes da teoria de base em diversos campos, o modelo PLS tem como objetivo 

mensurar a condição preditiva das variáveis em contexto específico, investigando possíveis 

distorções dessas predições em relação à adequação do modelo à prática administrativa.  

 

4. Resultados 

A avaliação do perfil dos respondentes apontou aderência à equipe de gestão, assim 

como a predominância do público feminino, com tempo médio de dezenove anos como 

servidor e idade superior a quarenta e cinco anos, sem experiência anterior em outro cargo de 

gestão. Os testes KS e SW rejeitam a hipótese nula de normalidade dos dados, reforçando a 
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utilização de mínimos quadrados parciais. Os construtos foram investigados por Análise 

Fatorial Exploratória (AFE) anterior à Análise Fatorial Confirmatória (AFC). Segundo 

Netemeyer et al. (2003) a AFE cumpre dois propósitos nesse caso: (1) reduzir a quantidade de 

itens, mantendo a variância explicada e maximizando a confiabilidade do instrumento e (2) 

identificar dimensões subjacentes em uma escala. 

Entendendo os construtos como reflexivos e, portanto, compartilhando covariância, a 

extração ocorreu por meio de fatoração do eixo principal com rotação oblíqua, ainda que os 

resultados tenham sido comparados à extração por meio do componente principal com rotação 

Varimax (FABRINGAR et al., 1999; COSTELLO; OSBORNE, 2005). Como resultados da 

AFE destacam-se a adequação dos testes KMO e de esfericidade de Bartlett; 

multidimensionalidade da OPM, embora com tendência para a união de alguns indicadores de 

diferentes fatores; unidimensionalidade da CI; baixos carregamentos para indicadores tanto de 

OPM, quanto de CI; e unidimensionalidade do desempenho de inovação, sem a distinção dos 

respondentes entre inovação radical e incremental. Essas características foram consideradas 

na etapa de Análise Fatorial Confirmatória (AFC) na decisão de exclusão de indicadores, 

assim como os critérios de cargas fatoriais padronizadas (HAIR JR. et al., 2014).  

A AFC foi realizada tendo como suporte os direcionamentos nomológicos, assim 

como os estudos de modelos similares e os resultados da AFE. O modelo foi estruturado com 

três dimensões para OPM e a comparação da capacidade de inovação (CI) tanto com 

unidimensionalidade como com multidimensionalidade. A partir dos resultados obtidos, 

foram identificados os valores padronizados inferiores a 0,50 (HAIR JR. et al., 2009; VINZI 

et al., 2010) e efetuada a exclusão em conjunto com a análise das validades convergente e 

discriminante. Dessa forma, variáveis observáveis de OPM (GI2, GI3, GI5; DI1; RI1, RI2, 

RI4, RI6, RI7, RI8) e CI (ISP1, ISP2, ISP3; IG3; IMM1, IMM2, IMM4) foram excluídas do 

modelo, obtendo-se o diagrama de caminhos final contemplado na Figura 2, com a capacidade 

de inovação tratada de forma unidimensional, devido à análise exploratória e à validade 

discriminante exposta durante o procedimento.  

Foram verificadas as significâncias das causalidades por meio de bootstraping, 

expostas na Figura 3. Verifica-se tanto pelos coeficientes de caminho, quanto pelos valores-t 

que o modelo adequa-se ao desempenho de inovação, mas possui baixos valores no que se 

refere ao desempenho do serviço por meio da qualidade (IDEB). Os valores de R² também 

destacam a eficiente composição das variáveis observáveis para os fatores CI e DI, 

diferentemente de DQ e T. O tamanho da organização, tratado como variável de controle, não 
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apresentou significância em relação aos desempenhos e, dessa forma, os casos foram tratados 

de maneira indistinta.  

 

 
 

Figura 2: Diagrama de Caminhos do Modelo Estrutural 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 

 
 

Figura 3: Significância do Modelo Estrutural 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

O teste das hipóteses foi realizado ao observar os valores de R², o coeficiente 

padronizado (λ) e sua significância. Com relação ao efeito mediador da capacidade de 

inovação foi considerado inicialmente o efeito direto e isolado da OPM sobre o desempenho 

de inovação (,601), comparando-se ao resultado gerado quando ocorre a inclusão da CI 

(0,087), conforme sugerido por Sobel (1982) e Baron e Kenny (1986). No entanto, essa 

avaliação foi complementada ao cálculo do efeito indireto em relação ao efeito total (HAIR 

JR. et al., 2009), assim como à significância da mediação (PREACHER; HAYES, 2008; 

ZHAO, LYNCH e CHEN, 2010). No primeiro caso, o valor VAF (Variance Accounted For) 
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foi de 86%, o que reflete a mediação total (HAIR JR. et al., 2014) da capacidade de inovação 

(CI) entre a orientação para o mercado e o desempenho de inovação. Para o segundo caso, o 

bootstrapping realizado por meio de cinco mil amostras verificou o valor-t do efeito indireto, 

sendo significativo para o desempenho de inovação (2,97) e, como preconizado pelas cargas 

padronizadas, não significativo para o desempenho de qualidade (,195). O resumo do teste das 

hipóteses é exposto no Quadro 1. As hipóteses alternativas H7 e H8 foram verificadas por 

comparação ao efeito direto. No entanto, uma vez que as significâncias relacionadas à DQ não 

foram suportadas, não cabe a realização de teste comparativo nesse contexto. 

 

Quadro 1 

Teste das Hipóteses 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Como indicadores de consistência interna e validade convergente foram observados a 

confiabilidade composta (CR) e a variância média extraída (AVE) para cada um dos fatores. 

Todos os valores foram superiores ao sugerido pela literatura como mostra a Tabela 1. A 

validade discriminante foi avaliada comparando-se a correlação dos fatores à raiz quadrada da 

variância média extraída de cada fator (HAIR JR. et al., 2009). Os dados sugerem que os 

TESTE RESULTADO

H1a
Orientação para o mercado afeta direta e positivamente o desempenho 

de   inovação no setor público.

λ : ,087

Valor-t : ,338  
Rejeitada

H1b
Orientação para o mercado afeta direta e positivamente o desempenho de 

qualidade no setor público.

λ : ,146

Valor-t : ,486
Rejeitada

H2
Orientação para o marcado afeta direta e positivamente a capacidade 

de inovação no setor público.

λ : ,761

Valor-t : 9,01
Não Rejeitada

H3a
Capacidade de Inovação afeta direta e positivamente o desempenho 

de inovação no setor público.

λ : ,682

Valor-t : 3,05
Não Rejeitada

H3b
Capacidade de inovação afeta direta e positivamente o desempenho de 

qualidade no setor público. 

λ : ,071

Valor-t :  ,190
Rejeitada

H4
 O desempenho de inovação afeta direta e positivamente o desempenho 

de qualidade no setor público. 

λ : ,056

Valor-t :  ,195
Rejeitada

H5
Orientação para o mercado afeta indireta e positivamente o desempenho 

de inovação no setor público, mediada pela capacidade de inovação. 

Efeito total: ,606

Efeito Indireto: ,519

VAF: 86%

Valor-t (mediação): 2,97

Não Rejeitada

H6
 Orientação para o mercado afeta indireta e positivamente o desempenho

 de qualidade no setor público, mediada pela capacidade de inovação. 

Efeito total: ,202

Efeito Indireto: ,054

Valor-t (mediação): 0,19

Rejeitada

H7
 O efeito indireto da relação entre OPM e CI sobre o desempenho de 

inovação é maior do que o efeito direto de OPM sobre esse desempenho. 

Valor-t (direto): ,338

Valor-t (indireto): 2,97
Não Rejeitada

H8
O efeito indireto da relação entre OPM e CI sobre o desempenho de 

qualidade é maior do que o efeito direto de OPM sobre esse desempenho. 

Ambos sem 

significância
Não se aplica

HIPÓTESES
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fatores não pertencentes à multidimensionalidade possuem independência entre si, conforme 

Tabela 2. Dessa forma, tanto a validade convergente, quanto a discriminante são respaldadas 

no modelo estrutural. Ao avaliar a escala final possibilitada pelo modelo estrutural, são 

observados valores de confiabilidade (alfa de Cronbach) superiores a ,700 para os construtos 

OPM (,802), CI (,909) e DI (,917).  

Ainda que tenham sido propostas medidas de ajustes globais do modelo recentemente 

para SEM-PLS, sua própria configuração como uma técnica de predição leva a não utilização 

desses índices, como apontam Hair Jr. et al. (2014). Como proposição adequada aos mínimos 

quadrados parciais o teste Q², por meio de blindfolding, fornece a relevância das predições do 

modelo, em que valores acima de zero indicam variáveis com força preditiva relevante (HAIR 

JR. et al., 2014b). Neste caso, os valores observados para o tamanho da organização e 

desempenho de qualidade (DQ) rejeitam a predição do modelo para essas variáveis. Já os 

demais fatores obtiveram valores superiores a zero com omission distance igual a 8. 

Devido aos resultados obtidos da relação entre OPM e CI no desempenho de 

qualidade, também foi analisada a proposição de indicador alternativo para essa medida. 

Nesse caso, foi averiguada a diferença entre a meta estabelecida por organização e o 

atingimento do IDEB, com o intuito de minimizar efeitos de variáveis espúrias que possam 

prejudicar a conquista de resultados absolutos, uma vez que a meta já considera a condição 

inicial apresentada por essas organizações. No entanto, os resultados obtidos não alteram o 

produto realizado por meio da análise anterior.  

Tabela 1 

Validade Convergente do Modelo Estrutural 

 

Fonte: Dados da pesquisa. 

ÍNDICE PARÂMETRO
VALOR 

OBSERVADO

AVE OPM 0,575

AVE GI 0,505

AVE DSI 0,616

AVE RI 0,606

CR OPM 0,924

CR GI 0,753

CR DSI 0,827

CR RI 0,821

AVE CI ≥ 0,5 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009) 0,582

CR CI ≥ 0,7 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009) 0,926

AVE DI ≥ 0,5 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009) 0,706

CR DI ≥ 0,7 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009) 0,935

≥ 0,5 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009)

≥ 0,7 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009)
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Tabela 2 

Validade Discriminante do Modelo Estrutural 

 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

4.1 Discussão dos resultados 

A partir dos indicadores excluídos verifica-se que os respondentes assumem com 

dificuldade o desafio da orientação para o mercado, em especial no que se refere à geração e à 

resposta da inteligência de mercado, como apontam outros estudos na área pública (SIU; 

WILSON, 1998; WALKER et al., 2011) No entanto, mesmo com a redução de indicadores, a 

OPM não é apenas um elemento presente no cotidiano público, como também influencia 

direta e positivamente na capacidade de inovar da organização. Dessa forma, os dados 

corroboram a proposta do construto como antecedente da inovação (HAN et al., 1998; 

AKMAN; TILMAZ, 2008; O’CASS; NGO, 2011, 2012; NGO; O’CASS, 2012a) e indicam 

influência sobre desempenhos de inovação, investigado de forma preliminar na área pública, 

em conexão com as demais variáveis latentes.  

A capacidade de inovação, adequada ao setor de serviços públicos, demonstra-se 

plausível aos respondentes, ainda que necessite maior direcionamento ao contexto, uma vez 

que apresenta R² moderado. Nesse sentido, a proposição de novas medidas, ao invés da 

adaptação das escalas pode ser requerida, incluindo a dimensão de tecnologias da informação 

e comunicação, sugerida na validade de conteúdo. A exclusão de indicadores demonstra que 

incentivos para a inovação, assim como a cultura por investigar novas possibilidades de ação 

organizacional estão distantes do contexto analisado. A capacidade de inovação, assim como 

a orientação para o mercado investigadas isoladamente reforçam a relação com o desempenho 

exposta na literatura (TIDD; BESSANT, JOHAN, 2009; LIAO et al., 2011). No entanto, a 

FATOR      CI      DI      DQ     DSI      GI     OPM      RI

 CI 0,763

 DI 0,746 0,840

 DQ 0,236 0,185 1,000

DSI 0,644 0,432 0,239 0,785

 GI 0,519 0,484 0,182 0,504 0,711

OPM 0,761 0,605 0,241 0,865 0,751 0,758

 RI 0,702 0,580 0,175 0,601 0,464 0,856 0,778
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influência do desempenho de inovação sobre o desempenho de qualidade não foi observado, 

contrariando modelos anteriores como Weerawardena e O’Cass (2004). Essa discussão pode 

ser ampliada por futuras pesquisas ao verificar que, embora exista um entendimento da 

importância da inovação nas escolas, não há uma aplicação ampla desses elementos, 

sustentada pela exclusão dos indicadores de CI.  

Com relação ao desempenho, embora o setor de serviços se sustente em inovações 

prioritariamente incrementais (HIPP; GRUPP, 2005; LEKHI, 2007), a distinção entre a 

natureza radical e incremental não foi observada pelos respondentes. Ou seja, não foram 

indicadas diferenças estatísticas significativas entre essas classificações. Devido aos 

carregamentos padronizados, destacam-se como desempenho de inovação nas organizações 

analisadas tanto o indicador incremental de serviço (,865), quanto o indicador radical de 

inovação gerencial (,869). Nesse sentido, abre-se uma possibilidade de atuar sobre os 

construtos a partir da inovação gerencial. Em acordo com o conceito abrangente de inovação 

(OECD, 2005), os dados evidenciam que todos os indicadores mostraram-se válidos para o 

modelo. Ou seja, a relação entre OPM e CI repercute positivamente não apenas na inovação 

de serviços e processos, como também na inovação gerencial e de marketing e mercado, o que 

reforça a investigação de desempenhos mais amplos de inovação neste contexto, 

diferentemente de propostas anteriores (e. g. THE GALLUP ORGANIZATION, 2011).  

Em resumo, observa-se que embora o modelo não seja integralmente válido, devido às 

causalidades propostas para o desempenho de qualidade, torna-se pertinente ao avaliar o 

desempenho de inovação. A característica mediadora parcial da capacidade de inovação 

(HAN et al., 1998; AKMAN; TILMAZ, 2008; O’CASS; NGO, 2011, 2012; NGO; O’CASS, 

2012a) foi substituída por mediação total verificada nesta pesquisa, o que reforça a 

necessidade da atuação conjunta entre marketing e inovação.  

Com relação ao desempenho de qualidade educacional, não foram observadas relações 

válidas entre antecessores. Esse parece ser o fator apontado por Atuahene-Gima (1996) em 

que a variável dependente é ampla ou distante demais para se concentrar em avaliações 

pontuais. Além disso, corrobora a visão de Deshpandé e Farley (1996) de que a OPM está 

mais próxima do desempenho de inovação do que do sucesso organizacional. Contudo, como 

medida objetiva da área, o indicador não pode ser desconsiderado em avaliações futuras, mas 

adicionado ao conceito de multidimensionalidade de desempenho (DUBNICK, 2005; 

POLLITT, 2006; ZHONGHUA; YE, 2012).  
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5. Considerações finais 

O presente estudo apresenta diversas contribuições acadêmicas e gerenciais. Verifica-

se que o modelo proposto corrobora significativamente na implantação de ações inovadoras 

de serviço e processo, de práticas gerenciais e de marketing e mercado. Nesse sentido, cabe 

avaliar outras possibilidades de outcomes que não apenas a qualidade objetiva do serviço, 

como satisfação e qualidade de vida ligadas ao macromarketing. A pesquisa possibilita 

também a gestão dos elementos essenciais ao desempenho de inovação, o que pode orientar 

tanto a equipe de gestão das organizações em incursões sobre o tema, quanto a adoção de 

políticas públicas mais abrangentes.  

Apesar das escolas apresentarem a disseminação de inteligência de mercado, realizam  

a partir de uma geração limitada e assumem com fragilidade a respostas às demandas do 

mercado. O mesmo ocorre para a capacidade de inovação ainda não entendida como aspecto 

cultural e sem incentivos junto aos profissionais da área, na percepção dos respondentes. 

Apesar disso, o estudo evidencia que a capacidade de inovação é colocada em prática, mas de 

forma limitada. No que se refere ao desempenho de inovação, embora haja um esforço em 

estabelecer comunicação com o público atendido e outras organizações educacionais, a 

atualização sobre a área e a proposição de novas soluções para problemas que envolvem os 

usuários não foram verificadas. Nesse sentido, o estudo aponta como alternativas: a geração 

de inteligência de mercado e o foco em ações de desenvolvimento da capacidade de inovação.  

Como contribuição acadêmica, o estudo reforça a efetividade da união entre marketing 

e inovação sobre o desempenho público, assim como fomenta a discussão sobre novas 

propostas multidimensionais de desempenho. Apresenta também a possibilidade de replicação 

do instrumento de coleta em serviços públicos ou a utilização como suporte para novas 

proposições, ao caracterizar os construtos no contexto educacional. Reforça também a 

discussões do setor público para o macromarketing, não apenas sob a ótica de regulação de 

mercado, mas como agente de transformação e desenvolvimento social. 

Os resultados devem ser verificados com base nas limitações apresentadas no estudo 

como a análise transversal de um único setor da administração pública, o processo amostral e 

a utilização itens subjetivos ligados ao desempenho de inovação. Tendo em vista as limitações 

e os resultados alcançados, são sugeridas abordagens em múltiplos campos da administração 

pública com o intuito de comparar resultados longitudinais e avaliar as condições de cada 

setor. Além disso, a parceria entre universidades e organizações pesquisadas pode possibilitar 

a ampliação de respondentes e adesão a processos probabilísticos de amostragem, incluindo 
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também diferentes indicadores objetivos utilizados pela administração pública, assim como a 

avaliação do ambiente político e a percepção da sociedade civil.  
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APÊNDICE 1 – ADEQUAÇÃO DAS ESCALAS 

ORIENTAÇÃO PARA O MERCADO 

GI_1) Nessa escola, nos encontramos com pais e 

alunos no mínimo uma vez por ano para verificar 

quais serviços eles precisarão no futuro. 

GI_2) Nessa escola, nós realizamos pesquisas ou 

buscamos informações sobre educação. 

GI_3) Nós somos lentos para detectar mudanças 

nas preferências dos nossos alunos sobre o serviço 

que oferecemos.* 

GI_4) Nós buscamos entender o que os alunos 

acham da qualidade dos nossos serviços. 

GI_5) Nós somos lentos para detectar mudanças 

fundamentais na educação no contexto em que 

atuamos (ex. tecnologia, regulações, melhores 

práticas de outras escolas). * 

GI_6) Nós revisamos periodicamente as mudanças 

externas à escola para ver como elas afetam o 

público que atendemos. 

DI_1) Nós temos reuniões pelo menos uma vez por 

trimestre entre as unidades de educação do 

município para discutir tendências na área de 

atuação e seus desenvolvimentos. 

DI_2) As pessoas responsáveis pelo contato direto 

com o público dedicam tempo para discutir 

necessidades futuras desse público com outros 

profissionais da escola. 

DI_3) Quando alguma situação importante ocorre 

na educação do Estado em contato com o público 

atendido, essa informação é conhecida por todos os 

profissionais da escola em um curto período de 

tempo. 

DI_4) Os dados sobre a satisfação do público 

atendido são disseminados em todos os níveis desta 

escola de forma regular.  

DI_5) Quando outras instâncias educacionais 

descobrem algo sobre o contexto em que a escola 

atua, elas são lentas para alertar as escolas. 

RI_1) Nós demoramos para responder frente às 

propostas oferecidas ao nosso público por outras 

escolas (ex. mais serviços, tempo integral, acesso 

facilitado, segurança). * 

RI_2) Por uma razão ou outra, tendemos a ignorar 

as mudanças relacionadas ao público que 

atendemos e que estão presentes no serviço 

prestado pela escola. * 

RI_3) Periodicamente, revisamos o serviço 

oferecido para adequar às necessidades do público 

atendido pela escola. 

RI_4) Várias instâncias educacionais do Estado, 

incluindo as escolas, se reúnem periodicamente 

para planejar uma resposta sobre as mudanças que 

afetam o público atendido. 

RI_5) Caso observássemos que o público atendido 

estivesse preferindo outras escolas ou a realização 

de outras atividades, responderíamos rapidamente 

com alguma ação. 

RI_6) As diferentes atividades existentes nessa 

escola são bem coordenadas. 

RI_7) Reclamações feitas pelo público atendido são 

muitas vezes deixadas de lado. * 

RI_8) Mesmo que fizéssemos um grande 

planejamento contemplando o público atendido em 

relação às questões internas e externas não 

conseguiríamos implementar em tempo.* 

RI_9) Quando descobrimos que o público atendido 

gostaria de modificar algo na escola, todos fazem 

esforços para realizar essa mudança. 

 

 

CAPACIDADE DE INOVAÇÃO  

ISP_1) Estimulamos nossos professores na adoção 

de práticas diferentes e acompanhamos a 

implementação dessas inovações.  

ISP_2) Recompensamos formalmente as melhores 

práticas da equipe, valorizando atividades e 

profissionais de destaque.   

ISP_3) Procuramos oferecer serviços totalmente 

novos aos nossos alunos e comunidade, além 

daqueles tradicionalmente oferecidos pelas escolas. 

ISP_4) Buscamos melhorar serviços já existentes, 

tornando-os mais adequados ao público atendido.  

ISP_5) Os profissionais da escola buscam novos 

modos de realizar as atividades em cada uma das 

áreas.  

ISP_6) Quando penso em inovação na escola, 

atribuo essa característica mais a todos os 

profissionais envolvidos na entrega do serviço do 

que a pessoas específicas da equipe.  

IG_1) Buscamos a melhoria contínua de 

procedimentos de gestão nas escolas.  

IG_2) Temos abertura para novos procedimentos 

gerenciais na escola. 

IG_3) Aplicamos alterações nas atividades de 

rotina, sugeridas por profissionais da escola que 

estão em contato direto com o público. 
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IG_4) Quando penso na equipe de gestores da 

escola (diretores, coordenadores e supervisores), 

acredito que todos colocam em prática novas 

formas de realizar suas atividades para melhorar 

resultados.  

IMM_1) Procuramos novas soluções para os 

problemas do público atendido. 

IMM_2) A equipe da escola se mantém atualizada 

com os avanços da área educacional.  

IMM_3) Entendemos as ações que diminuem o 

custo percebido pelo público atendido (menor 

esforço financeiro, menor esforço emocional, 

menor esforço físico). 

MM_4) Compreendemos as ações que tornam mais 

convenientes o serviço para o público atendido 

(atendimento mais rápido, evitar deslocamentos, 

oferta de horários diversificados, serviços 

disponíveis no ambiente escolar, entre outros).  

IMM_5) Procuramos nos comunicar com o público 

atendido de diferentes formas.  

IMM_6) Divulgamos o trabalho desenvolvido na 

escola por meio de comunicações formais com 

diferentes públicos (núcleos regionais, secretarias, 

equipe docente, equipe discente, comunidade, entre 

outros). 

 

 

DESEMPENHO DE INOVAÇÃO 

 REI_1) No último ano, implementamos serviços 

totalmente novos. 

REI_2) No último ano, implementamos melhorias 

significativas nos serviços já disponibilizados. 

 

REI_3) No último ano, implementamos práticas de 

gestão totalmente novas. 

REI_4) No último ano, implementamos melhorias 

significativas nas práticas de gestão já utilizadas 

REI_5) No último ano, implementamos práticas 

totalmente novas para ampliar a conveniência, o 

custo e a comunicação dos nossos serviços. 

REI_6) No último ano, implementamos melhorias 

significativas nas práticas já utilizadas para ampliar 

a conveniência, o custo e a comunicação dos nossos 

serviços. 

 


