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RESUMO

As proposicOes de orientacdo para 0 mercado e de capacidade de inovagdo apresentam
contribuicdes abrangentes sobre diferentes desempenhos organizacionais. Contudo, ainda
permanece a necessidade de integrar os construtos e atuar, por meio de propostas tedrico-
empiricas, sobre as lacunas de pesquisa na area publica e na inovacdo relacionada aos
servigos. Consequentemente, este artigo tem como objetivo verificar a relagdo entre
orientagdo para 0 mercado e capacidade de inovacdo no desempenho, considerando as
especificidades das organizacdes publicas. Para isso, foram adequadas escalas e realizado um
levantamento de campo com 139 instituicdes educacionais do estado do Parana, sendo os
dados analisados por meio de Modelagem de Equacgbes Estruturais. Verifica-se que a
capacidade de inovacdo atua como mediadora entre a orientacdo para 0 mercado e 0
desempenho de inovacdo, embora nem o efeito direto, nem a relacdo entre os construtos sejam
observados como influenciadores do desempenho relacionado a qualidade. O estudo evidencia
também a composicdo dos indicadores no contexto analisado, o que fornece contribuigdes

tanto tedricas, quanto empiricas.

Palavras-chave: Orientacdo para o mercado. Capacidade de inovagdo. 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 Parand), 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. INTRODUCAO

A orientacdo para o mercado (OPM), que representa a geracdo, disseminagdo e

resposta a inteligéncia de mercado (KOHLI et al., 1993), assume contato com ac¢des nao
apenas operacionais da organizacdo, mas principalmente culturais e estratégicas (WEBSTER,
1992). Assim, a relevancia do marketing, por meio da proposta de orientagdo para 0 mercado
(OPM), esta diretamente relacionada ao desempenho superior e a vantagem competitiva.
Segundo Morgan (2012) essa caracteristica também atribuiu aos préaticos e aos pesquisadores
a responsabilidade de desenvolver indicadores com vistas a avaliagdo dos resultados dessa
relacao.

Tendo em vista 0 cenario exposto anteriormente, a partir dos anos 1990, pesquisas
empiricas direcionaram-se as validagcdes da relacdo entre OPM e desempenho nos mais
diversos campos, em sua maioria com avaliacdes 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 discussdo de como ampliar e gerenciar a OPM nas organizacfes (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 inovacdo, também defendida como crucial para o
desempenho superior. Pesquisas com diferentes construtos demonstram influéncia no
desempenho macro (SCHUMPETER, 1934; CORNELL UNIVERSITY et al.,, 2013) e
microambiental (DAMANPOUR, 1991; TIDD; BESSANT; JOHAN, 2009). Como
proposicdo decorrente da visdo baseada em recursos (VBR), a capacidade de inovacdo
constitui-se como “[...] rotinas organizacionais inter-relacionadas para a realizacdo de
atividade de inovacdo direcionadas para produtos e servigos, processo produtivo, gestéo,
mercado e marketing” (NGO; O’CASS, 2012, p. 865). Portanto, carrega consigo 0s preceitos
da VBR de mobilizacdo de recursos para resultados duradouros, dificilmente adquiridos por
concorrentes (GRANT, 1991; PETERAF, 1993). Como expde Peteraf (1993), as organizacdes
dotadas de capacidades diferenciais estdo habilitadas a produzir mais economicamente e
satisfazer o consumidor.

O conhecimento desenvolvido por meio dos estudos de capacidade de inovacao
destaca diversos determinantes (VALLADARES et al., 2014), dentre eles a orientacdo 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 Gestéio, Belo Horizonte, v. 15, n. 40, Jul./Set. 2015 144



PUC Minas E&L Sl ISSN 1984-6606

como a geracdo de patentes e o desenvolvimento de produtos, o sucesso da inovagdo, 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 utilizacdo de informacgdes do consumidor e do
mercado em conjunto com capacidades da organizacdo (MOLLER et al., 2008), assim como
aprofundar a discussdo de capacidade de inovacdo no ambiente de servicos, por meio de
escalas especificas (HOGAN et al., 2011) e expandir os estudos quantitativos sobre inovacéo
nesse mesmo contexto (HIPP; GRUPP, 2005; HOGAN et al., 2011), o que reforgca a
relevancia desta pesquisa.

Uma vez que tanto a OPM como a capacidade de inovacdo (Cl) expdem relacdo
positiva com o0 desempenho superior nas organizacdes, assim como apontam
complementariedade em sua gestdo, tratd-las isoladamente torna-se contraproducente. Essa
discussdo possui uma dimensdo ainda maior ao avaliar a proximidade das areas de marketing
e inovacdo (FOXALL, 1988; HURLEY; HULT, 1998; ADAMS et al., 2006; HAUSER et al.,
2006). Dessa forma, as proposicfes exclusivamente tedricas, cedem espaco
contemporaneamente a validagdo empirica de modelos integradores, incluindo OPM e ClI
(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 orientacdo para o mercado, destacam-se a orientacdo para o0 cliente e a
coordenacdo interfuncional como influenciadoras da capacidade de inovacdo, ao contréario do
gue ocorre com a orientacdo para competidores (HAN et al., 1998; AKMAN; TILMAZ,
2008). Nos estudos comportamentais de orientacdo para o mercado verifica-se que a
capacidade de inovacdo é mediadora parcial da OPM e desempenho de mercado e de
marketing, assim como a utilizacdo de outras capacidades em conjunto com a inovacgao
podem atribuir maior impacto a esses desempenhos (O’CASS; NGO, 2011; NGO; O’CASS,
2012a, 2012b). Contudo, ainda cabe investigar o desempenho de inovacdo atrelado a visao
abrangente desse conceito (OECD, 2005), considerando inclusive a inovacdo de marketing, o
que se diferencia das propostas anteriores, que ao investigarem o desempenho de inovacgéo
direcionam-se para resultados diretos ou indiretos ligados ao produto.

Além da sugestdo de pesquisa voltada para a inovagdo em servico e para a incursdo
por distintos desempenhos, a imersdo do setor publico em préaticas relacionadas tanto ao
marketing (KAPLAN; HAENLEIN, 2009), quanto & inovagdo (BLOCH; BUGGE, 2013),
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destaca possibilidade de pesquisa na area. Embora presentes na discussdo empirica, 0

aprofundamento tedrico do marketing e da gestdo da inovagdo no setor publico ainda se faz
necessario (SALAZAR; HOLBROOK, 2004; KAPLAN; HAENLEIN, 2009; LIMA;
VARGAS, 2012).

A discussdo do macromarketing nos remete a olhares mais abrangentes do que o
ambito das organizacdes privadas e o desempenho financeiro. A administracdo publica foi
amplamente discutida nessa abordagem a partir dos anos 1980 (LEELANUITHANE et al.,
1991; LAYTON; GROSSBART, 2006), sendo recomendado o estudo de setores especificos e
outcomes sociais (LAYTON; GROSSBART, 2006). Destaca-se também o servico como
caracteristica inerente ao marketing, em especial na avaliagdo das trocas (VARGO;
MORGAN, 2005). Dessa forma, esta pesquisa considera tanto a inova¢do quanto a educacao
como aspectos de contribuicdo social em ambito estadual e se concentra em como 0
marketing pode auxiliar na conquista desses fatores. A selecdo do campo educacional se deve
a sua correlacdo com o desenvolvimento das na¢des (UNESCO, 2014), mas também as suas
caracteristicas entre as demais atribuicdes publicas. Segundo Laing (2003) esse setor possuli
caracteristicas auténticas do contexto coletivo, uma vez que esta no ponto médio entre a
avaliacdo do consumidor e dos servidores, assim como oferece beneficios sociais e privados,
diferente de organizacdes publicas baseadas em economias de livre mercado ou estruturas de
interesse estritamente social como alfandegas e impostos.

Embasado pelo discurso anterior, este artigo tem como objetivo verificar a relacéo
entre orientacdo para o mercado e capacidade de inovacdo no desempenho, considerando as
especificidades de servicos publicos. Destacam-se como contribuicdes teoricas: a validacdo de
modelo integrador entre marketing e inovacdo em campo distinto da manufatura industrial; a
proposi¢do de instrumento de coleta voltado aos servigos; a inclusdo de desempenho de
inovacdo que extrapole a concepgdo de produto; e a analise de macromarketing por meio do
contexto educacional, avaliando servicos publicos em ambito estadual. O estudo permite
também a gestdo de elementos presentes no cotidiano publico, possibilitando resultados

pontuais ou implica¢des sociais mais abrangentes como contribuicdo gerencial.

2. Referencial tedrico e proposi¢céo do modelo
Apesar da orientacdo para o mercado ndo ser objeto de estudo recente (NARVER,;
SLATER, 1990; DESHPANDE; FARLEY, 1996), continua a apresentar destaque devido a

sua influéncia no desempenho organizacional (LIAO et al., 2011), com avaliacOes
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contemporaneas em outros campos que ndo o das organizacbes 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 area publica destacam a proximidade entre o conceito de marketing e o
setor (BUTLER; COLLINS, 1995; BUURMA, 2001; KAPLAN; HAENLEIN, 2009) e,
consequentemente, da orientacdo para o mercado na melhoria da prestagdo de servicos
(CERVERA et al., 2001; WALKER et al., 2011), assim como a relacdo entre modernizacao
da gestdo publica e a aplicacdo da orientacdo para o mercado (SIU; WILSON, 1998;

CERVERA et al., 2001). Ainda como foco para o desenvolvimento de pesquisas sdo
propostas avaliacGes de diferentes desempenhos no setor publico (SIU; WILSON, 1998;
CERVERA et al., 2001), a inclusdo de elementos de inovacdo atrelados a OPM (CERVERA
et al., 2001) e a necessidade de levantamentos de campo na area (WALKER et al., 2011),
incluindo a reestruturacdo de modelos para novos contextos (FARIA, 2009). Assim, as
avaliacdes do setor direcionam-se ao estudo do macromarketing ao analisar resultados sociais
em niveis mais abrangentes, reforcando a necessidade de estudos quantitativos.

Dentre as propostas apresentadas de OPM, duas perspectivas foram reforcadas: a
abordagem comportamental e o enfoque cultural (RUEKERT, 1992; GAINER; PADANYI,
2005). Na abordagem comportamental a implantacdo da orientacdo para o mercado € vista por
meio de atividades que traduzem a filosofia da organizagdo (KOHLI; JAWORSKI, 1990;
KOHLI et al., 1993). Na abordagem cultural, o comportamento é embasado por uma visdo de
negocio orientada ao mercado, sem a qual ndo ocorrem as atividades direcionadas (NARVER,;
SLATER, 1990; DESHPANDE; FARLEY, 1996). Embora as perspectivas analisadas
representem diferentes formas de analise do construto, as escalas propostas para mensuracdo
s&o igualmente confiaveis e véalidas (DESHPANDE; FARLEY, 1996). Sendo assim, mais do
gue um problema direcionado a qualidade de anélise, o estudo da orientacdo para 0 mercado
configura-se como uma area em que diferentes contribui¢cdes apontam um resultado comum.

Dentre 0s ensaios tedricos e as pesquisas tedrico-empiricas sobre OPM héa
convergéncia no posicionamento de que o construto esta intimamente relacionado a inovagao
(ATUAHENE-GIMA, 1996; HURLEY; HULT, 1998), incluindo a influéncia na capacidade
de inovagéo ao atuar como recurso necessario para a geracao de resultados (HAN et al., 1998;
AKMAN; TILMAZ, 2008; O’CASS; NGO, 2011, 2012; NGO; O’CASS, 2012a). Portanto,
cabe investigar a adequacao de modelos integradores as praticas em diferentes contextos.
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A articulacdo dos construtos € influenciada pelo objetivo distinto das organizagdes

publicas, em que a propria sobrevivéncia depende do entendimento do mercado. Isso resulta
em novos olhares para a avaliacdo de desempenho. Indicadores para este aspecto na area
publica se sustentam ndo apenas em variaveis financeiras, mas também em qualidade,
satisfagdo e ambiente politico (DUBNICK, 2005; POLLITT, 2006; ZHONGHUA,; YE, 2012).
Além disso, sdo investigadas as relacGes entre outputs e outcomes, que destacam resultados
tanto diretos, quanto mais abrangentes e duradouros (VAN DOOREN et al., 2010).

Na area educacional o desempenho tem sido mensurado no Brasil por meio de
indicadores objetivos, que procuram envolver as unidades escolares basicas com metas
especificas atreladas aos conhecimentos dos estudantes. Ainda que modelos regionais de
avaliacdo ampliem a discussao curricular, o sistema nacional busca fornecer subsidios para o
planejamento de cada organizacdo (BONAMINO; SOUSA, 2012). Portanto, desempenho
educacional configura-se atualmente como uma medida de qualidade de ensino-aprendizagem
em éareas especificas do conhecimento; mas que por serem indicadores adotados
nacionalmente e estarem atrelados ao planejamento fornece possibilidade de comparacéo e
complementariedade com avaliagdes regionais mais abrangentes.

Nas validacbes de OPM e desempenho na area publica sdo verificadas relagGes
positivas com a participacdo cidada (CERVERA et al., 2001) e a satisfacdo (WALKER et al.,
2011), reforcando a condicdo de investigacdo de governos locais, onde a entrega do servico
efetivamente ocorre. Nesse sentido, o desempenho acompanha também os indicadores
trabalhados no campo de aplicacdo da pesquisa. Para este caso, 0 servigo educacional
oferecido publicamente no Brasil apresenta como indicador objetivo de desempenho um
elemento ligado a qualidade (BRASIL, 2014). Por ser possivel a mensura¢do por organizacao,
a utilizacdo do Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) como variavel de
desempenho organizacional é destacada. No entanto, como a definicdo de desempenho
organizacional extrapola a investigacdo da qualidade, a variavel foi exposta nesta pesquisa
como desempenho de qualidade, que também pode ser entendida como desempenho de
servico (WALKER et al., 2011).

A perspectiva multidimensional de desempenho organizacional e efetividade
(VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986) ja corrobora com a pluralidade de indicadores.
Por isso, o desempenho de inovacdo tem sido considerado em estudos no setor privado
(AKMAN; TILMAZ, 2008; NGO; O’CASS, 2012a), ainda que nado seja usual na area publica,
mas ja apresente incursdes sobre o tema (THE GALLUP ORGANIZATION, 2011). Ao
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considerar a crescente necessidade de préaticas inovadoras no setor (GALLOUJ, 2002;
SALAZAR; HOLBROOK, 2004; LIMA; VARGAS, 2012) e sua influéncia em outros
desempenhos (WEERAWARDENA; O’CASS, 2004; OECD, 2005; CORNELL

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

como consequente de orientagdo para o mercado como antecedente de outros indicadores de
desempenho. Em uma visdo mais abrangente, compativel com o macromarketing, o
desempenho de inovacdo corrobora a necessidade de complementariedade da avaliacdo
nacional analisada anteriormente.

Outra caracteristica relevante ao avaliar a orientagdo para 0 mercado converge a
caracteristica do setor publico em tratar com dificuldade do aspecto competitivo (SIU;
WILSON, 1998; WALKER et al., 2011), o que leva a restricdo do uso da perspectiva cultural
(NARVER; SLATER, 1990), uma vez que possui dimensdo relacionada direta e
integralmente aos competidores. Com base na literatura exposta, as hipoteses H1 e H2
relacionadas respectivamente ao desempenho e a influéncia da orientacdo para o mercado

(OPM) na inovacéo séo destacadas:

H1la Orientacdo para o mercado afeta direta e positivamente o desempenho de

inovacdo no setor publico.

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

qualidade no setor publico.

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

inovacdo no setor publico.

A capacidade de inovacdo evoca diferentes dimensées como produto, processo de
producdo, gerencial, mercadoldgica, organizacional, marketing e servicos (LIN et al., 2010;
O’CASS; NGO, 2011; NGO; O’CASS, 2012a). Portanto, verifica-se que o termo acompanha
o0 desenvolvimento do estudo em inovacdo. Apesar da amplitude do conceito de inovacao, as
pesquisas se desenvolvem fortemente no setor industrial, apontando caracteristicas inerentes
ao campo. Na tentativa de fornecer subsidios compativeis com o setor de servigos, autores
defendem a construcdo de construto e instrumentos de coleta proprios (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 inovacdo em servigos, Hipp e Grupp

(2005) destacam diferenciais da area na comparacdo com a industria, como: predominio de
inovacOes incrementais com uso de tecnologia; producdo e processo em servigos dificilmente
sdo separados; intangibilidade e integragdo do consumidor com a producdo; maioria das
organizaclGes de pequeno porte, inseridas em ambiente regulatério distinto. Hogan et al.
(2011) validaram uma escala para servicos profissionais em que identificaram trés dimensoes
para a capacidade de inovacdo: cliente, marketing e tecnologia. No entanto, em proposicao
direcionada para o setor de turismo, ndo foram encontradas evidéncias de que a tecnologia
esteja relacionada a capacidade de inovacdo. Torna-se relevante considerar essas incursées
especificas do construto em servi¢os, mesmo que apontem divergéncias, pois diluem o viés
industrial.

Os diferentes resultados apresentados fomentam propostas de mensura¢do, mas ainda
com necessidade de pesquisas que repliguem instrumentos ou 0s adaptem aos diversos
contextos de servigos, uma vez que 0 campo é composto por inUmeras organizacfes em
setores distintos (HIPP; GRUPP, 2005; OECD, 2005). Dessa forma, este estudo considera 0s
avancos tedricos para adequacdo de escalas, especificamente ao ambito de servicos publicos
educacionais.

O proprio Governo Federal, por meio do Plano Nacional de Educacdo (PNE), destaca
a inovacdo como uma das prioridades para o atingimento de resultados (BRASIL, 2014).
Assim, avaliar a inovagdo como antecedente do desempenho organizacional encontra
embasamento tanto na literatura da area, quanto nas metas estabelecidas para a pratica
educativa no pais. Nesse sentido, a capacidade de inovacdo € embasada por politicas publicas,
ainda gue ndo tenham sido encontrados estudos de caracteriza¢do formal desse construto na
area. Por isso, esta pesquisa possui como uma das contribui¢fes a adequacdo de escalas, por
meio de validade nomoldgica e de contetdo, fornecendo resultados para incursdes futuras
nesse sentido.

No que se refere a capacidade de inovacdo e ao impacto sobre o desempenho, estudos
validam essa relacédo tanto para desempenho de inovacdo (NGO; O’CASS, 2012a), como para
desempenho de marketing (O’CASS; NGO, 2012) e vantagem competitiva sustentavel
(WEERAWARDENA,; O’CASS, 2004). O desempenho de inovacdo ja considera a melhoria
de qualidade vista pelos olhos do consumidor, em relacdo & adequacgéo da oferta aos desejos.
Portanto, refor¢a a visdo de que o desempenho de inovagao repercute em outros desempenhos

da organizagcdo, como ja mensurado por Weerawardena e O’Cass (2004). No entanto, a
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influéncia da inovacdo sobre outros desempenhos dependera da amplitude do indicador

utilizado. Como relatam Atuaheme-Gima (1996) e OECD (2005) o sucesso comercial da
inovacdo em produtos, por exemplo, ndo é respaldado por uma Unica capacidade
organizacional ou implementagdo de inovagdo. Dessa forma, cabe a incursdo em diferentes
desempenhos para verificar em que medida a implementagdo de propostas totalmente novas
ou significativamente melhoradas afeta outros indicadores. Com base na literatura sobre

inovacéo, sdo propostas as hipoteses H3 e H4.

H3a Capacidade de inovacdo afeta direta e positivamente o desempenho de

inovacdo no setor publico.

H3b Capacidade de inovacdo afeta direta e positivamente o desempenho de

qualidade no setor publico.

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

qualidade no servico publico.

A origem da proposi¢do de capacidade de inovagdo na visdo baseada em recursos
reforca a caracteristica mediadora do construto. Isto porque a necessidade de transformar
recursos em resultados evoca a composicao desses antecedentes e consequentes, comparados
as demais organizacfes atuantes no mercado. Essa caracteristica tem sido validada em
investigacGes empiricas, reforcadas pela sugestdo da OPM como antecedente (HAN et al.,
1998; AKMAN; TILMAZ, 2008; NGO; O’CASS, 2012a; O’CASS; NGO, 2012). Tendo em
vista 0 aspecto mediador da capacidade de inovacao, assim como a analise de diferentes
desempenhos expostas no decorrer da revisdo de literatura, sdo propostas as seguintes

hipéteses:
H5 Orientacdo para o mercado afeta indireta e positivamente o desempenho de

inovacao no setor publico, mediada pela capacidade de inovagéo.

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

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

relacGes com o desempenho de inovacao, avaliou a diferenca entre bens e servigos, expondo
menor impacto dessa relacdo para o segundo caso. Ao tratar da capacidade de inovacéo por
meio de um conceito mais abrangente, Forsman (2011) comparou bens aos servigos e
detectou pouca diferenca entre eles, mas grande distincdo entre os diferentes setores que
compde cada uma dessas areas. Novamente, 0 contexto apresenta relevancia em relacdo aos
resultados de inovacdo, favorecendo a utilizacdo de inteligéncia de mercado para respostas
aderentes a esse contexto. Por isso, a adequacdo do instrumento de coleta para campos
especificos de servico é reforcada.

Tratando especificamente sobre capacidade de inovacdo, O’Cass e Ngo (2011) listam
argumentos para o estudo conjunto a orientagdo para 0 mercado: inovacdo estimula a
competitividade; marketing e inovacao refletem em resultados mercadolégicos; fomentam
relacdo com o publico e a construcdo de vantagens; escassez de estudos empiricos na area.
Além disso, contribuicdes recentes destacam o papel de cada construto na organizacao,
ampliando as possibilidades gerenciais das pesquisas. Os resultados da relagdo entre
marketing e inovacdo (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 relagdo entre OPM e CI sobre o desempenho de

inovacdo € maior do que o efeito direto de OPM sobre esse desempenho.

H8 O efeito indireto da relacdo 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 inovacdo destacam o controle e
classificacdo das organizagdes por tamanho, setor no qual se insere e tipo de instituigdo
quanto a finalidade privada ou publica (OECD, 2005). Para esta pesquisa foi considerado o
tamanho da organizacdo como variavel de controle, uma vez que o estudo direciona-se a um
unico campo de estudo e tipo de organizagdo. Respaldado teoricamente, o modelo
apresentado a seguir resume as proposicdes nomoldgicas deste artigo, com a intengdo de

verificar sua adequacdo na administracdo publica.
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OPM - Orientacdo para o0 mercado
Cl — Capacidade de inovagédo

DQ — Desempenho de qualidade
DI — Desempenho de inovacdo

T —Tamanho da organizacdo

Figura 1: Proposicdo do Modelo Estrutural
Fonte: Elaborado pelo autor.

3. Metodologia

A orientacdo para o mercado, devido ao entendimento do ambiente competitivo, foi
mensurada por meio da adaptacdo da escala MARKOR (KOHLI et al., 1993). Diferentemente
da proposta cultural, ela ndo trata uma dimenséo especifica para competidores, detendo-se aos
comportamentos. Assim, adequa-se a visdo de quem atua na area publica, conforme analisado
na revisdo de literatura. Nesse caso, as trés dimensGes propostas originalmente foram
mantidas, com adaptacdes especificamente no que se refere ao departamento de marketing,
indicacBes de publico e estrutura organizacional, tendo como base a literatura da area
(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 inovagdo encontre suporte no campo de servigos, esses
estudos destacam contextos especificos, reconfigurados da proposi¢do original de capacidade
de inovacdo. Por isso, utilizou-se o estudo de Ngo e O’Cass (2012a), que contempla cinco
dimensGes especificas para a industria: bens/servicos, processo de producdo, gerencial,
mercadoldgica e de marketing. Mesmo assim, devido ao referencial tedrico de servigos, foram
tomados os seguintes posicionamentos para a adequacdo ao campo de estudo: juncdo da
dimensdo de inovacdo de produto com a de processo, considerando a caracteristica de
inseparabilidade (HIPP; GRUPP, 2005); manutencdo da dimensdo de inovacdo gerencial
(TRIPSAS; GAVETTI, 2000; OECD, 2005; TIDD; BESSANT, JOHAN, 2009), juncdo da
inovacdo de marketing com a inovagdo de mercado sob a dtica do consumidor, devido as

contribuices ja citadas que destacam os dois conceitos como recentes ao setor publico.
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Apesar da dimensao inovacao tecnoldgica ter sido sugerida por especialista da area de

educacdo, esse fator ndo foi incluido a pesquisa por necessitar desenvolvimento de escala,
respaldada por outros procedimentos metodoldgicos, assim como estatisticos, néo
convergentes ao objetivo proposto, nem as caracteristicas da amostra. As questdes do
construto sugerem a comparagdo com outras escolas, conforme a literatura de capacidades.

O desempenho de inovacdo considerou as proposi¢cGes do Manual de Oslo (OECD,
2005) de classificagdo, mas também as dimensdes expostas pela capacidade de inovacdo
(NGO; O’CASS, 2012a). Entende-se por desempenho de inovagdo nesta pesquisa a
implementacdo de propostas totalmente novas ou significativamente melhoradas, seguindo as
dimensGes da capacidade de inovacdo. Como realizado em estudos anteriores (THE GALLUP
ORGANIZATION, 2011), avaliou de forma direta e subjetiva o construto, uma vez que nédo
estdo disponiveis dados objetivos sobre o tema, que englobem as dimensdes propostas. O
tamanho da organizacéo foi avaliado por meio do nimero de matriculas referente ao periodo
da coleta de dados, sendo utilizado como varidvel de controle.

Como desempenho de qualidade, a pesquisa utilizou os Gltimos dados divulgados do
IDEB (2013). Para aquelas organizagdes que possuiam avaliagdo tanto no ensino fundamental
quanto no médio, optou-se pela utilizagdo exclusiva dos resultados do ensino médio, referente
a responsabilidade estadual. Dessa forma, esta pesquisa apresenta a mensuracdo de
desempenho por meio de indicadores subjetivos e objetivos, corroborando com a visdo de que
as medidas devem ser favordveis 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 contetdo e de
face (DEVELLIS, 2003). Para o primeiro caso foi realizada traducéo paralela (MALHOTRA,
2001) em conjunto com dois doutores da area de marketing. Apos essa etapa, as escalas foram
adequadas ao contexto do servico publico educacional contando novamente com esses dois
pesquisadores, assim como uma doutora na area de educacdo, com experiéncia na gestdo
publica. Assim, o conteudo foi refinado com sugestdes para a inclusdo de exemplos e
alteradas abordagens tanto em orientagdo para 0 mercado como capacidade de inovacéo,
atentando-se para a manutencédo 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 Parana, que
obrigatoriamente atuassem em instituicdes 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 dimensdes da capacidade de inovagao. O questionario também foi

encaminhado a Secretaria do Estado de Educacéo do Parana (SEED), que além de autorizar a
pesquisa também validou o entendimento das questfes. As questdes do instrumento de coleta
podem ser consultadas no Apéndice.

A populacdo do estudo abrange as escolas publicas estaduais com atuagdo em
Curitiba, que concentram 152 organizag6es. O acesso a essas instituicdes ocorreu por meio de
autorizacdo de pesquisa da SEED em conjunto com o Nucleo Regional de Educacdo de
Curitiba (NRE). O instrumento de coleta foi entregue em reunido quinzenal na sede do NRE
para os coordenadores regionais, responsaveis pelo contato com os diretores das organizagoes
estaduais. Na mesma ocasido, foram expostos os procedimentos de coleta necessarios, assim
como possiveis publicos-alvo (equipe de gestdo das organizacgdes), estipulando o prazo de
duas semanas para a devolucdo dos questionarios.

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 adesao ndo ser contemplada por aleatoriedade, observa-se que um namero de
casos significativo tendo em vista variancia estimada e nivel de confianca de 95% é de 122
respondentes. Esse nimero foi superado pela amostra final de 139 casos, com a exclusdo de
outliers e respondentes-chave sem aderéncia a equipe de gestdo (diretores ou coordenadores).

Os dados foram tratados por meio de analise multivariada, mais especificamente por
modelagem de equacBes estruturais, utilizando a técnica de minimos quadrados parciais
(Partial Least Squares — PLS) com o software SmartPLS 3.0. Conforme indicacdo da
literatura (VINZI et al., 2010; HAIR JR. et al., 2014a), além de apresentar maior robustez
estatistica para pequenas amostras, assim como para distribui¢cbes ndo normais, a técnica de
minimos quadrados parciais caracteriza-se como preditiva. Ou seja, uma vez que ja foram
realizados testes da teoria de base em diversos campos, o0 modelo PLS tem como objetivo
mensurar a condi¢cdo preditiva das variaveis em contexto especifico, investigando possiveis

distorcdes dessas predicdes em relacdo a adequacao do modelo a pratica administrativa.

4.  Resultados
A avaliacdo do perfil dos respondentes apontou aderéncia a equipe de gestdo, assim
como a predominancia do publico feminino, com tempo médio de dezenove anos como
servidor e idade superior a quarenta e cinco anos, sem experiéncia anterior em outro cargo de

gestdo. Os testes KS e SW rejeitam a hipdtese nula de normalidade dos dados, reforcando a
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utilizacdo de minimos quadrados parciais. Os construtos foram investigados por Anélise

Fatorial Exploratéria (AFE) anterior a Analise Fatorial Confirmatéria (AFC). Segundo
Netemeyer et al. (2003) a AFE cumpre dois propositos nesse caso: (1) reduzir a quantidade de
itens, mantendo a variancia explicada e maximizando a confiabilidade do instrumento e (2)
identificar dimensfes subjacentes em uma escala.

Entendendo os construtos como reflexivos e, portanto, compartilhando covariancia, a
extracdo ocorreu por meio de fatoracdo do eixo principal com rotacdo obliqua, ainda que os
resultados tenham sido comparados a extragao por meio do componente principal com rotacéo
Varimax (FABRINGAR et al., 1999; COSTELLO; OSBORNE, 2005). Como resultados da
AFE destacam-se a adequacdo dos testes KMO e de esfericidade de Bartlett;
multidimensionalidade da OPM, embora com tendéncia para a unido de alguns indicadores de
diferentes fatores; unidimensionalidade da ClI; baixos carregamentos para indicadores tanto de
OPM, quanto de CI; e unidimensionalidade do desempenho de inovacéo, sem a distin¢do dos
respondentes entre inovacao radical e incremental. Essas caracteristicas foram consideradas
na etapa de Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) na decisdo de exclusdo de indicadores,
assim como os critérios de cargas fatoriais padronizadas (HAIR JR. et al., 2014).

A AFC foi realizada tendo como suporte os direcionamentos nomoldgicos, assim
como os estudos de modelos similares e os resultados da AFE. O modelo foi estruturado com
trés dimensbes para OPM e a comparacdo da capacidade de inovacdo (Cl) 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 exclusdo em conjunto com a andlise das validades convergente e
discriminante. Dessa forma, variaveis observaveis de OPM (GI2, GI3, GI5; DI1; RI1, RI2,
RI4, RI6, RI7, RI8) e CI (ISP1, ISP2, ISP3; IG3; IMML1, IMM2, IMM4) foram excluidas do
modelo, obtendo-se o diagrama de caminhos final contemplado na Figura 2, com a capacidade
de inovacdo tratada de forma unidimensional, devido a andlise exploratoria e a validade
discriminante exposta durante o procedimento.

Foram verificadas as significancias 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 inovagdo, mas possui baixos valores no que se
refere ao desempenho do servigo por meio da qualidade (IDEB). Os valores de R? também
destacam a eficiente composicdo das varidveis observaveis para os fatores Cl e DI,

diferentemente de DQ e T. O tamanho da organizacéo, tratado como variavel de controle, ndo
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apresentou significancia em relagéo 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: Significancia do Modelo Estrutural
Fonte: Dados da pesquisa.

O teste das hipdteses foi realizado ao observar os valores de R2, o coeficiente
padronizado (L) e sua significancia. Com relacdo ao efeito mediador da capacidade de
inovagdo foi considerado inicialmente o efeito direto e isolado da OPM sobre o desempenho
de inovacdo (,601), comparando-se ao resultado gerado quando ocorre a inclusdo da CI
(0,087), conforme sugerido por Sobel (1982) e Baron e Kenny (1986). No entanto, essa
avaliacdo foi complementada ao célculo do efeito indireto em relacdo ao efeito total (HAIR
JR. et al., 2009), assim como a significancia da mediacdo (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 mediacdo total (HAIR JR. et al., 2014) da capacidade de inovagéo

(CI) entre a orientacdo para 0 mercado e o desempenho de inovagdo. Para 0 segundo caso, 0
bootstrapping realizado por meio de cinco mil amostras verificou o valor-t do efeito indireto,
sendo significativo para o desempenho de inovagéo (2,97) e, como preconizado pelas cargas
padronizadas, ndo significativo para o desempenho de qualidade (,195). O resumo do teste das
hipdteses € exposto no Quadro 1. As hipéteses alternativas H7 e H8 foram verificadas por
comparacao ao efeito direto. No entanto, uma vez que as significancias relacionadas a DQ néo

foram suportadas, ndo cabe a realizacdo de teste comparativo nesse contexto.

Quadro 1
Teste das Hipoteses
HIPOTESES TESTE RESULTADO
Orientacdo para o mercado afeta direta e positivamente o desempenho A :,087 -
Hia . ¢ ~p - P P ’ Rejeitada
de inovagdo no setor publico. Valor-t : ,338
Orientacd do afeta diret iti teod hod A:,146
Hib rler_1 acdo para o me'rca. o afeta direta e positivamente o desempenho de R Rejeitada
qualidade no setor publico. Valor-t : ,486
. x ; it i A 761
H2 Orl_entaga? para o marcalldo_ afeta direta e positivamente a capacidade > Nio Rejeitada
de inovag&o no setor publico. Valor-t : 9,01
Capacidade de Inovacgéo afeta direta e positivamente o desempenho A 1,682 -
H3a p : . vag . : postiv a ’ N&o Rejeitada
de inovacéo no setor publico. Valor-t : 3,05
Hab Cape'icidade de inovaf;ég afeta direta e positivamente o desempenho de A:,071 Rejeitada
qualidade no setor publico. Valor-t : ,190
Ha (0} desempenho de inOVé]\Qﬁ.O afeta direta e positivamente o desempenho A 1,056 Rejeitada
de qualidade no setor publico. Valor-t : ,195
Efeito total: ,606
Orientagdo para o mercado afeta indireta e positivamente o desempenho Efeito Indireto: ,519 . -
H5 . ~ . . . . - N&o Rejeitada
de inovacgéo no setor publico, mediada pela capacidade de inovacéo. VAF: 86%
Valor-t (mediacéo): 2,97
. N - . Efeito total: ,202
Orientacdo para o mercado afeta indireta e positivamente o desempenho . . -,
Ho de qualidade no setor publico, mediada pela capacidade de inovagdo Efeito Indireto: 054 Rejeitada
a P ' P P gao. Valor-t (mediagéo): 0,19
O efeito indireto da relagdo entre OPM e Cl sobre o desempenho de Valor-t (direto): ,338 ~ -
H7 ) . L o Nao Rejeitada
inovagdo é maior do que o efeito direto de OPM sobre esse desempenho. Valor-t (indireto): 2,97
H8 O efeito indireto da relagdo entre OPM e Cl sobre o desempenho de Ambos sem Nio se aplica
qualidade é maior do que o efeito direto de OPM sobre esse desempenho. | significancia

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como indicadores de consisténcia interna e validade convergente foram observados a
confiabilidade composta (CR) e a variancia média extraida (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 correlacdo dos fatores a raiz quadrada da

variancia média extraida de cada fator (HAIR JR. et al., 2009). Os dados sugerem que 0S
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fatores ndo pertencentes & multidimensionalidade possuem independéncia entre si, conforme

Tabela 2. Dessa forma, tanto a validade convergente, quanto a discriminante sao respaldadas
no modelo estrutural. Ao avaliar a escala final possibilitada pelo modelo estrutural, sdo
observados valores de confiabilidade (alfa de Cronbach) superiores a ,700 para 0s construtos
OPM (,802), CI (,909) e DI (,917).

Ainda que tenham sido propostas medidas de ajustes globais do modelo recentemente
para SEM-PLS, sua prépria configuracdo como uma técnica de predicdo leva a ndo utilizacéo
desses indices, como apontam Hair Jr. et al. (2014). Como proposi¢do adequada aos minimos
quadrados parciais o teste Q2 por meio de blindfolding, fornece a relevancia das predicdes do
modelo, em que valores acima de zero indicam varidveis com forca preditiva relevante (HAIR
JR. et al., 2014b). Neste caso, os valores observados para o tamanho da organizagdo e
desempenho de qualidade (DQ) rejeitam a predicdo do modelo para essas varidveis. J& 0s
demais fatores obtiveram valores superiores a zero com omission distance igual a 8.

Devido aos resultados obtidos da relacdo entre OPM e ClI no desempenho de
qualidade, também foi analisada a proposicdo de indicador alternativo para essa medida.
Nesse caso, foi averiguada a diferenca entre a meta estabelecida por organizagdo e o
atingimento do IDEB, com o intuito de minimizar efeitos de varidveis espurias que possam
prejudicar a conquista de resultados absolutos, uma vez que a meta ja considera a condicao
inicial apresentada por essas organizacGes. No entanto, os resultados obtidos ndo alteram o
produto realizado por meio da analise anterior.

Tabela 1

Validade Convergente do Modelo Estrutural

INDICE PARAMETRO VALOR
OBSERVADO
AVE OPM 0,575
AVEGI . 0,505
>0,5 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009)
AVEDSI 0,616
AVERI 0,606
CR OPM 0,924
CRGI . 0,753
>0,7 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009)
CRDsSI 0,827
CRRI 0,821
AVECI >0,5 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009) 0,582
CRCI >0,7 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009) 0,926
AVEDI >0,5 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009) 0,706
CRDI >0,7 - Fornell e Larcker (1981); Hair Jr. et al. (2009) 0,935

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 2

Validade Discriminante do Modelo Estrutural

FATOR Cl DI DQ DSI Gl OPM RI
Cl 0,763
DI 0,746 0,840
DQ 0,236 0,185 1,000
DSI 0,644 0,432 0,239 0,785
Gl 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

Fonte: Dados da pesquisa.

4.1 Discussao dos resultados

A partir dos indicadores excluidos verifica-se que 0s respondentes assumem com
dificuldade o desafio da orientacdo para o mercado, em especial no que se refere a geragéo e a
resposta da inteligéncia de mercado, como apontam outros estudos na area publica (SIU;
WILSON, 1998; WALKER et al., 2011) No entanto, mesmo com a reducdo de indicadores, a
OPM ndo é apenas um elemento presente no cotidiano publico, como também influencia
direta e positivamente na capacidade de inovar da organizacdo. Dessa forma, os dados
corroboram a proposta do construto como antecedente da inovacdo (HAN et al., 1998;
AKMAN; TILMAZ, 2008; O’CASS; NGO, 2011, 2012; NGO; O’CASS, 2012a) e indicam
influéncia sobre desempenhos de inovacao, investigado de forma preliminar na area publica,
em conexdo com as demais variaveis latentes.

A capacidade de inovacdo, adequada ao setor de servicos publicos, demonstra-se
plausivel aos respondentes, ainda que necessite maior direcionamento ao contexto, uma vez
que apresenta R2 moderado. Nesse sentido, a proposicdo de novas medidas, ao invés da
adaptacdo das escalas pode ser requerida, incluindo a dimenséo de tecnologias da informagéo
e comunicacdo, sugerida na validade de contetdo. A exclusdo de indicadores demonstra que
incentivos para a inovagao, assim como a cultura por investigar novas possibilidades de acdo
organizacional estdo distantes do contexto analisado. A capacidade de inovagdo, assim como
a orientacdo para 0 mercado investigadas isoladamente reforcam a relacdo com o desempenho
exposta na literatura (TIDD; BESSANT, JOHAN, 2009; LIAO et al., 2011). No entanto, a
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influéncia do desempenho de inovacao sobre o desempenho de qualidade ndo foi observado,

contrariando modelos anteriores como Weerawardena e O’Cass (2004). Essa discussdo pode
ser ampliada por futuras pesquisas ao verificar que, embora exista um entendimento da
importancia da inovacdo nas escolas, ndo ha uma aplicacdo ampla desses elementos,
sustentada pela excluséo dos indicadores de CI.

Com relacdo ao desempenho, embora o setor de servicos se sustente em inovacoes
prioritariamente incrementais (HIPP; GRUPP, 2005; LEKHI, 2007), a distincdo entre a
natureza radical e incremental ndo foi observada pelos respondentes. Ou seja, ndo foram
indicadas diferengas estatisticas significativas entre essas classificagdes. Devido aos
carregamentos padronizados, destacam-se como desempenho de inovacdo nas organizacdes
analisadas tanto o indicador incremental de servi¢o (,865), quanto o indicador radical de
inovagdo gerencial (,869). Nesse sentido, abre-se uma possibilidade de atuar sobre os
construtos a partir da inovacgao gerencial. Em acordo com o conceito abrangente de inovacgéo
(OECD, 2005), os dados evidenciam que todos os indicadores mostraram-se validos para o
modelo. Ou seja, a relacdo entre OPM e CI repercute positivamente nao apenas na inovacao
de servicos e processos, como também na inovacdo gerencial e de marketing e mercado, o que
reforca a investigacdo de desempenhos mais amplos de inovagdo neste contexto,
diferentemente de propostas anteriores (e. g. THE GALLUP ORGANIZATION, 2011).

Em resumo, observa-se que embora o modelo ndo seja integralmente valido, devido as
causalidades propostas para o desempenho de qualidade, torna-se pertinente ao avaliar o
desempenho de inovagdo. A caracteristica mediadora parcial da capacidade de inovacgdo
(HAN et al., 1998; AKMAN; TILMAZ, 2008; O’CASS; NGO, 2011, 2012; NGO; O’CASS,
2012a) foi substituida por mediacdo total verificada nesta pesquisa, 0 que reforca a
necessidade da atuacgdo conjunta entre marketing e inovagéo.

Com relacédo ao desempenho de qualidade educacional, ndo foram observadas relagdes
validas entre antecessores. Esse parece ser o fator apontado por Atuahene-Gima (1996) em
que a variavel dependente é ampla ou distante demais para se concentrar em avaliacdes
pontuais. Além disso, corrobora a visdo de Deshpandé e Farley (1996) de que a OPM esta
mais proxima do desempenho de inovagédo do que do sucesso organizacional. Contudo, como
medida objetiva da area, o indicador ndo pode ser desconsiderado em avalia¢Oes futuras, mas
adicionado ao conceito de multidimensionalidade de desempenho (DUBNICK, 2005;
POLLITT, 2006; ZHONGHUA; YE, 2012).
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5. Consideracoes finais

O presente estudo apresenta diversas contribuicGes académicas e gerenciais. Verifica-
se que o modelo proposto corrobora significativamente na implantacdo de a¢des inovadoras
de servico e processo, de praticas gerenciais e de marketing e mercado. Nesse sentido, cabe
avaliar outras possibilidades de outcomes que ndo apenas a qualidade objetiva do servigo,
como satisfacdo e qualidade de vida ligadas ao macromarketing. A pesquisa possibilita
também a gestdo dos elementos essenciais ao desempenho de inovacao, o que pode orientar
tanto a equipe de gestdo das organizacGes em incursdes sobre o tema, quanto a adocdo de
politicas publicas mais abrangentes.

Apesar das escolas apresentarem a disseminacao de inteligéncia de mercado, realizam
a partir de uma geracao limitada e assumem com fragilidade a respostas as demandas do
mercado. O mesmo ocorre para a capacidade de inovacao ainda ndo entendida como aspecto
cultural e sem incentivos junto aos profissionais da area, na percepcdo dos respondentes.
Apesar disso, o estudo evidencia que a capacidade de inovacdo é colocada em pratica, mas de
forma limitada. No que se refere ao desempenho de inovagdo, embora haja um esforco em
estabelecer comunicacdo com o publico atendido e outras organizacbes educacionais, a
atualizagdo sobre a &rea e a proposicdo de novas solucdes para problemas que envolvem os
usuarios ndo foram verificadas. Nesse sentido, o estudo aponta como alternativas: a geracao
de inteligéncia de mercado e o foco em acGes de desenvolvimento da capacidade de inovacao.

Como contribuicdo académica, o estudo reforga a efetividade da unido entre marketing
e inovacdo sobre o desempenho publico, assim como fomenta a discussdo sobre novas
propostas multidimensionais de desempenho. Apresenta também a possibilidade de replicacéo
do instrumento de coleta em servicos publicos ou a utilizagdo como suporte para novas
proposicBes, ao caracterizar os construtos no contexto educacional. Reforca também a
discussdes do setor publico para o macromarketing, ndo apenas sob a 6tica de regulacdo de
mercado, mas como agente de transformacéo e desenvolvimento social.

Os resultados devem ser verificados com base nas limita¢fes apresentadas no estudo
como a analise transversal de um Unico setor da administracdo publica, o processo amostral e
a utilizacdo itens subjetivos ligados ao desempenho de inovacao. Tendo em vista as limitacdes
e os resultados alcangados, sdo sugeridas abordagens em multiplos campos da administracdo
publica com o intuito de comparar resultados longitudinais e avaliar as condi¢Ges de cada
setor. Além disso, a parceria entre universidades e organizagdes pesquisadas pode possibilitar

a ampliacdo de respondentes e ades@o a processos probabilisticos de amostragem, incluindo
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também diferentes indicadores objetivos utilizados pela administracdo publica, assim como a

avaliacdo do ambiente politico e a percepcéo da sociedade civil.
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APENDICE 1 - ADEQUACAO DAS ESCALAS

ORIENTACAO PARA O MERCADO

GIl_1) Nessa escola, nos encontramos com pais e
alunos no minimo uma vez por ano para verificar
quais servicos eles precisardo no futuro.

GIl_2) Nessa escola, nds realizamos pesquisas ou
buscamos informacdes sobre educacéo.

Gl_3) No6s somos lentos para detectar mudangas
nas preferéncias dos nossos alunos sobre o servico
que oferecemos.*

Gl_4) NO6s buscamos entender o que os alunos
acham da qualidade dos nossos servicos.

G1_5) No6s somos lentos para detectar mudangas
fundamentais na educacdo no contexto em que
atuamos (ex. tecnologia, regulacbes, melhores
praticas de outras escolas). *

GI1_6) Nos revisamos periodicamente as mudangas
externas a escola para ver como elas afetam o
publico que atendemos.

DI_1) No6s temos reunides pelo menos uma vez por
trimestre entre as unidades de educacdo do
municipio para discutir tendéncias na area de
atuacdo e seus desenvolvimentos.

DI_2) As pessoas responséveis pelo contato direto
com o0 publico dedicam tempo para discutir
necessidades futuras desse publico com outros
profissionais da escola.

DI_3) Quando alguma situagdo importante ocorre
na educacdo do Estado em contato com o publico
atendido, essa informacdo é conhecida por todos os
profissionais da escola em um curto periodo de
tempo.

DI_4) Os dados sobre a satisfacdo do publico
atendido sdo disseminados em todos os niveis desta
escola de forma regular.

DI_5) Quando outras instdncias educacionais
descobrem algo sobre o contexto em que a escola
atua, elas sdo lentas para alertar as escolas.

RI_1) N6s demoramos para responder frente as
propostas oferecidas ao nosso publico por outras
escolas (ex. mais servicos, tempo integral, acesso
facilitado, seguranca). *

RI_2) Por uma razdo ou outra, tendemos a ignorar
as mudancas relacionadas ao publico que
atendemos e que estdo presentes no servico
prestado pela escola. *

RI1_3) Periodicamente, revisamos 0 Servico
oferecido para adequar as necessidades do publico
atendido pela escola.

R1_4) Varias instancias educacionais do Estado,
incluindo as escolas, se retinem periodicamente
para planejar uma resposta sobre as mudangas que
afetam o publico atendido.

RI_5) Caso observassemos que o publico atendido
estivesse preferindo outras escolas ou a realizacdo
de outras atividades, responderiamos rapidamente
com alguma agéo.

RI1_6) As diferentes atividades existentes nessa
escola so bem coordenadas.

RI1_7) Reclamagcdes feitas pelo publico atendido sdo
muitas vezes deixadas de lado. *

Rl 8) Mesmo que fizéssemos um grande
planejamento contemplando o publico atendido em
relagdo as questdes internas e externas nao
conseguiriamos implementar em tempo.*

RI_9) Quando descobrimos que o publico atendido
gostaria de modificar algo na escola, todos fazem
esforgos para realizar essa mudanca.

CAPACIDADE DE INOVACAO

ISP_1) Estimulamos nossos professores na adogdo
de préticas diferentes e acompanhamos a
implementacdo dessas inovacoes.

ISP_2) Recompensamos formalmente as melhores
praticas da equipe, valorizando atividades e
profissionais de destaque.

ISP_3) Procuramos oferecer servigos totalmente
novos aos nossos alunos e comunidade, além
daqueles tradicionalmente oferecidos pelas escolas.

ISP_4) Buscamos melhorar servigos ja existentes,
tornando-os mais adequados ao publico atendido.

ISP—5) " Os profissionais da escofa buscanT novos
modos de realizar as atividades em cada uma das
areas.

ISP_6) Quando penso em inovagdo na escola,
atribuo essa caracteristica mais a todos o0s
profissionais envolvidos na entrega do servico do
que a pessoas especificas da equipe.

IG_1) Buscamos a melhoria continua de
procedimentos de gestdo nas escolas.

IG_2) Temos abertura para novos procedimentos
gerenciais na escola.

IG_3) Aplicamos alteragdes nas atividades de
rotina, sugeridas por profissionais da escola que
estdo em contato direto com o publico.
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IG_4) Quando penso ha equipe de gestores da
escola (diretores, coordenadores e supervisores),
acredito que todos colocam em pratica novas
formas de realizar suas atividades para melhorar
resultados.

IMM_1) Procuramos novas solucbes para 0s
problemas do publico atendido.

IMM_2) A equipe da escola se mantém atualizada
com os avangos da area educacional.

IMM_3) Entendemos as acles que diminuem o
custo percebido pelo publico atendido (menor
esforco financeiro, menor esforco emocional,
menor esforco fisico).

MM_4) Compreendemos as a¢fes que tornam mais
convenientes 0 servigo para o publico atendido
(atendimento mais rapido, evitar deslocamentos,
oferta de horarios diversificados, servigos
disponiveis no ambiente escolar, entre outros).

IMM _5) Procuramos nos comunicar com o publico
atendido de diferentes formas.

IMM_6) Divulgamos o trabalho desenvolvido na
escola por meio de comunicagfes formais com
diferentes publicos (nucleos regionais, secretarias,
equipe docente, equipe discente, comunidade, entre
outros).

DESEMPENHO DE INOVACAO
REI_1) No dltimo ano, implementamos servicos
totalmente novos.

REI_2) No dltimo ano, implementamos melhorias
significativas nos servigos ja disponibilizados.

REI_3) No ultimo ano, implementamos préticas de
gestdo totalmente novas.

REI_4) No altimo ano, implementamos melhorias
significativas nas praticas de gestdo ja utilizadas
REI_5) No ultimo ano, implementamos praticas
totalmente novas para ampliar a conveniéncia, o
custo e a comunicagdo dos nOSsos Servigos.

REI_6) No ultimo ano, implementamos melhorias
significativas nas praticas ja utilizadas para ampliar
a conveniéncia, o custo e a comunicagdo dos nossos
Servicos.
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