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Resumo

A pesquisa objetiva modelar e testar construtos preditores da ambidestria organizacional e seus efeitos
no desempenho nas Institui¢Ges de Ensino Superior privadas no Brasil. Esta pesquisa se classifica
como explanatoria, realizada no segundo semestre de 2022, em 135 Instituigdes de Ensino Superior,
com uso de modelagem de equagdes estruturais, por meio de 10 hipéteses. Nove hipdteses foram
confirmadas, a exce¢do da hipdtese que relaciona “capacidade absortiva” e “desempenho de
inovacdo”, em que, quando mediada pela ambidestria organizacional, seria suportada. O modelo
apresentou um alto R? ajustado (67,5%), significando um excelente poder explicativo de todos os
preditores sobre o desempenho organizacional. Este estudo mostra que a ambidestria organizacional é
variavel mediadora entre as varidveis antecedentes ¢ o desempenho de inovagdo, e este, no
desempenho organizacional. Como contribui¢do teérica, entende-se que o modelo integrado
apresentado, interligando cinco constructos, implica em melhores desempenhos inovadores e
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organizacionais. Assim, ndés podemos concluir, entdo, que quanto mais uma Instituicio de Ensino
Superior privada trabalha em contexto inovador, com apoio interorganizacional ¢ em rede estratégica,
utilizando informagdes selecionadas, internalizadas e transformadas na realidade de atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, mais ela potencializa sua capacidade de inovagdo, apresenta melhores
desempenhos de inovagdo e amplia seu desempenho organizacional.

Palavras-chave: Redes estratégicas; Capacidade absortiva; Ambidestria organizacional; Desempenho
organizacional; Institui¢cdes de ensino superior.

Abstract

The research aims to model and test predictive constructs of organizational ambidexterity and its
effects on performance in private Higher Education Institutions in Brazil. This research is classified as
explanatory, carried out in the second half of 2022, in 135 Higher Education Institutions, using
structural equation modeling, through 10 hypotheses. Nine hypotheses were confirmed, with the
exception of the hypothesis that relates absorptive capacity and innovation performance, which, when
mediated by organizational ambidexterity, would be supported. The model presented a high adjusted
R? (67.5%), meaning excellent explanatory power for all predictors of organizational performance.
This study shows that organizational ambidexterity is a mediating variable between antecedent
variables and innovation performance and this in organizational performance. As a theoretical
contribution, it is understood that the integrated model presented, interconnecting five constructs,
implies better innovative and organizational performance. Thus, we can conclude, then, that the more
a private HEI works in an innovative context, with inter-organizational support and in a strategic
network, using selected information, internalized and transformed into the reality of teaching, research
and extension activities, the more it enhances its capacity for innovation, presents better innovation
performance and increases its organizational performance.

Keywords: Strategic networks; Absorptive capacity; Organizational ambidexterity; Organizational
performance; Higher education institutions.

Resumen

La investigacion tiene como objetivo modelar y probar constructos predictivos de ambidestreza
organizacional y sus efectos sobre el desempefio en Instituciones de Educacion Superior privadas en
Brasil. Esta investigacion se cataloga como explicativa, realizada en el segundo semestre de 2022, en
135 Instituciones de Educacion Superior, utilizando modelamiento de ecuaciones estructurales, a
través de 10 hipotesis. Se confirmaron nueve hipdtesis, a excepcion de la hipdtesis que relaciona la
capacidad de absorcidon y el desempefio de innovacion, que, al estar mediada por la ambidestreza
organizacional, seria sustentada. El modelo presentd un R? ajustado alto (67,5%), lo que significa un
excelente poder explicativo para todos los predictores del desempeiio organizacional. Este estudio
muestra que la ambidestreza organizacional es una variable mediadora entre las variables antecedentes
y el desempefio en innovacion y esto en el desempeio organizacional. Como aporte tedrico, se
entiende que el modelo integrado presentado, interconectando cinco constructos, implica un mejor
desempefio innovador y organizacional. Asi, podemos concluir, entonces, que cuanto mas trabaja una
Institucion de Educacion Superior privada en un contexto innovador, con apoyo interorganizacional y
en red estratégica, utilizando informacion seleccionada, internalizada y transformada en la realidad de
las actividades de docencia, investigacion y extension, mayor cuanto mas mejora su capacidad de
innovacion, presenta un mejor desempefio en innovacion y aumenta su desempeiio organizacional.

Palabras clave: Redes estratégicas; Capacidad de absorcion; Ambidestreza organizacional;
Desempeiio de la organizacion; Instituciones de educacion superior.
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O foco da estratégia organizacional ¢ a potencializagdo dos desempenhos
organizacionais. Para tanto, a interagdo com atores externos ¢ necessaria mediante a formagao
de redes estratégicas (Binder, 2020), implicando em absor¢ao de conhecimentos de mercado
ou capacidade absortiva (Engelen; Schmidt; Buchsteiner, 2015), bem como no
desenvolvimento de capacidades de inovacdo ou ambidestria organizacional, tanto
organizacional quanto interorganizacional (Solis-Molina; Herndndez-Espallardo; Rodriguez-
Orejuela, 2022) e contextos organizacionais de inovacdo (L&; Diochon, 2020), reverberando
em melhores desempenhos de inovagao (Kocak; Carsrud; Oflazoglu, 2017) e organizacionais

(Giirlek; Cemberci, 2020).

A capacidade de inovacdo, ou ambidestria organizacional, ¢ aquela em que as
organizagdes buscam o equilibrio entre a¢des de exploration e exploitation. A exploration
envolve a experimentagdo de novas maneiras de gerar valor, seja por meio da criagdo de
novos produtos ou servigos, da aplicacdo de conhecimentos ja existentes em novas operagoes
ou da transformacao de novos conhecimentos em novas oportunidades para a empresa. Ja a
exploitation refere-se aos incrementos promovidos pela organizacdo nos processos € servigos

que ela ja domina (Levinthal; March, 1993; March, 1991).

No foco das Instituicdes de Ensino Superior (IES), o entendimento das relagdes entre
a ambidestria organizacional e o desempenho organizacional ainda ndo sdo bem
desenvolvidos, tendo sido encontrados os seguintes trabalhos relacionando os constructos:
capacidade absortiva e ambidestria organizacional (Pangarso et al., 2020) e ambidestria
organizacional e desempenho organizacional (Peris-Ortiz; Garcia-Hurtado; Roman, 2023).
Nao foram observadas na literatura trabalhos em IESs que evidenciam as relagdes entre os
constructos: capacidade da ambidestria contextual e capacidade da ambidestria
organizacional; capacidade da ambidestria organizacional e desempenho de inovacdo; e,

ainda, desempenho de inovacao e desempenho organizacional.

No campo das IESs no Brasil, Souza e Takahashi (2019) verificaram a influéncia da
aprendizagem organizacional na ambidestria; Morais ef al. (2020) validaram uma escala de
orientagdo empreendedora com pequenas € médias IESs no Brasil; Silveira-Martins et al.
(2017) abordaram a orientacdo estratégica em uma IES; Soares e Reis (2020) estudaram uma
escala de quatro estagios nas IESs brasileiras. Portanto, foi observada na literatura uma lacuna

evidenciando a auséncia de estudos que demonstrem a influéncia da ambidestria
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interorganizacional, da ambidestria contextual, das redes estratégicas e capacidade absortiva
como preditores da ambidestria organizacional, e esta, influenciando o desempenho de

inovacao e o desempenho organizacional em IESs.

Com efeito, esta pesquisa tem a seguinte questdo: quais os fatores determinantes da
ambidestria organizacional, do desempenho de inovacao e do desempenho organizacional das

IES privadas no Brasil?

A pesquisa tem como objetivo geral a avaliacdo dos impactos dos fatores
determinantes da ambidestria organizacional, do desempenho de inovacdo e desempenho

organizacional nas Institui¢des de Ensino Superior privadas no Brasil.

No plano teodrico, o estudo apresenta um modelo inovador, integrando sete
constructos, ndo interligadas na literatura como se apresentam, quais sejam: ambidestria
interorganizacional, ambidestria contextual, redes estratégicas, capacidade absortiva,
ambidestria organizacional desempenho de inovacdo e desempenho organizacional nas
organizagdes e especificamente em IESs. Ou seja, trabalhar em parceria com foco em
inovacdo, capta conhecimentos e amplia a capacidade de inovar, potencializando
desempenhos de inovacdo e organizacionais. Outra contribui¢do importante ¢ a contextual,
pois a coleta de dados foi realizada no segundo semestre do ano de 2022, pds-pandemia de
covid-19 (Li et al., 2021). A pandemia de covid-19 gerou um despertar para os cursos na
modalidade Ensino a Distancia (Ead) e mesmo os presenciais comegaram a se reestruturar

com cursos hibridos (Ledo; Longoria; Vera, 2021).

Como relevancia empirica, trata-se de mais um estudo nacional sobre um setor em
crescimento no Brasil, qual seja, das IESs privadas. O Ministério da Educagdo revela por
intermédio do Censo de Educagdo Superior (2021), elaborado pelo Instituto Nacional de
Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), que no Brasil existem 2.574
instituicdes de educacdo superior. Dessas, 2.261 (87,8%) sdo privadas e 313 (12,2%) sdo
publicas, implicando na importancia do setor privado da educacdo superior. Das 2.261 IESs
privadas, as Universidades contemplam 91 institui¢des, os Centros Universitarios perfazem
338 organizagdes e as Faculdades representam 1.832 instituigdes. Em um aspecto
pratico/gerencial, acredita-se que este trabalho possa apoiar as politicas publicas do ensino
superior e vislumbra-se que a alta dire¢do das IES particulares possam, a partir desta pesquisa,
entender mais e tomar decisdes inovadoras visando os aumentos absoluto e relativo do

desempenho de suas institui¢des.
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2 Plano de Hipoteses e Modelo Conceitual

2.1 Ambidestria interorganizacional e ambidestria contextual

A ambidestria interorganizacional ¢ caracterizada como a capacidade da organizagao
de exibir altos niveis de co-exploration e co-exploitation, desenvolvidos em colaboragdo com
outras organizagdes, sendo a co-exploration o acordo cooperativo voluntario para criar novos
conhecimentos, tarefas, fungdes ou atividades, e a co-exploitation definida como o acordo
voluntario cooperativo para executar conhecimentos, tarefas, fungdes ou atividades em que a
énfase ¢ o uso e extensdo do conhecimento existente (Solis-Molina; Hernandez-Espallardo;
Rodriguez-Orejuela, 2022). A literatura sobre ambidestria vem avancando, mas a ambidestria
interorganizacional, por meio de fortes lacos com atores externos, tem sido menos estudada
(Marco-Lajara ef al., 2022). Ja a ambidestria contextual pode ser definida como a capacidade
comportamental de demonstrar simultaneamente alinhamento e adaptabilidade em toda a
unidade de negoécio (Gibson; Birkinshaw, 2004). Nela, o foco estd nos meios
comportamentais e sociais para integrar exploration e exploitation, com énfase na qualidade
do contexto subordinada as habilidades e vontade dos gerentes, de tal forma que os
funcionarios podem, com essas condigdes de apoio, desenvolver, de forma autonoma,
habilidades ambidestras (Andriopoulos; Lewis, 2009; L6; Diochon, 2020). Basicamente, a
relagdo traduz que quanto mais ha co-exploration e co-exploitation, ou seja, quanto mais
parcerias interorganizacionais sdo realizadas em projetos e programas de inovagdo, mais
desenvolvido serd o contexto inovador ou a ambidestria organizacional (Barcelos; Borini;

Amatucci, 2023; Ubeda-Garcia et al., 2020).

A seguir, alguns trabalhos que validaram a relacdo estrutural entre ambidestria
interorganizacional e ambidestrial contextual: Barcelos et al. (2023), em um estudo com 289
top management de subsidiarias estrangeiras no Brasil, e Ubeda-Garcia et al. (2018, 2020),
em pesquisa que contou com a participacdo de 100 e 176 hotéis espanhodis. Neste contexto,

€SCreve-se que:

HI — A ambidestria interorganizacional influencia positivamente a ambidestria

contextual.

2.2 Ambidestria contextual e ambidestria organizacional

O ambiente organizacional criado na ambidestria contextual desenvolve condi¢des

organizacionais que impulsionam o desempenho da equipe, promovendo a liberdade criativa
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de seus membros (Liu; Leitner, 2012; Ubeda-Garcia et al., 2018, 2020), bem como a busca
simultdnea de alinhamento e adaptabilidade na unidade de negdcios, ligando aos melhores

resultados de desempenho e inovacao (Khan; Mir, 2019).

Pesquisas nesta linha entre os constructos ambidestria contextual e ambidestria
organizacional sdo: a de Ko e Liu (2019), em estudo com 248 pequenos negdcios da industria
de transformacdao no Reino Unido; Reischl ef al. (2022), em estudo com cinco empresas
germanicas; Ubeda-Garcia ez al. (2018, 2020), em pesquisa que contou com a participagio de

100 e 176 hotéis espanhdis, respectivamente. Neste sentido, tem-se a seguinte hipotese:

H2 - A ambidestria contextual influencia positivamente a ambidestria

organizacional.

As redes sdo consideradas uma parte importante do ambiente institucional de uma
organizacdo e o uso extensivo de redes de negdcios ¢ uma ferramenta valiosa para aumentar
sua receptividade e para internalizar ideias externas (Binder, 2020). A capacidade absortiva
colabora para a aquisi¢ao e disseminagao de informacgdes (Zhai et al., 2018), como estratégia
voltada para o exterior da empresa e para a identificacdo e geragdo de conhecimento, além de
informagdes externas que combinadas com o conhecimento interno da organizacdo
contribuem com a implementagdo de novos produtos, novas abordagens tecnoldgicas ou
novas capacidades organizacionais (Cohen; Levinthal, 1990; Engelen; Schmidt; Buchsteiner,
2015). Assim, a alta capacidade absortiva permite a empresa adquirir, assimilar, transformar e
aplicar o conhecimento de forma mais eficaz (Zahra; Gerge, 2002), permitindo que a empresa
supere os trade-offs associados a procura sincronica de exploration e exploitation,
proporcionando as vantagens da ambidestria e traduzindo-as em melhoria de desempenho

(Solis-Molina; Hernandez-Espallardo; Rodriguez-Orejuela, 2018).

Pesquisas relacionando os constructos rede estratégica e capacidade absortiva sdo:
Binder (2020), em 378 hotéis na China; Luo e Oe (2022), em um estudo com 337 empresas da
industria quimica japonesa; Song et al. (2021), em pesquisa com 233 empresas high tech na
China; Sun, Hou e Hailekiros (2021), com estudo em 159 empresas high tech na China; e
Yang, Wang e Gu (2021), em um estudo em 203 empresas chinesas. Com efeito, podemos

citar que:

H3 — O constructo rede estratégica influencia positivamente a capacidade absortiva.
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2.4 Capacidade absortiva e ambidestria organizacional

A capacidade de absor¢ao permite que as organizagdes sejam capazes de inovar por
meio da exploration (radical) e exploitation (incremental) simultaneamente (Zhang et al.,
2016). Klinger (2016), por meio de sua revisdo de literatura, concluiu que quanto maior a
capacidade absortiva, mais inovagdes incrementais e radicais simultaneas. De forma similar,

para Jansen (2005), a inovagao ambidestra ¢ resultado da capacidade de absorgao.

Pesquisas realizadas no foco dessa relacdo foram a de Mardi et al. (2018), com
pesquisa que contou com a participacao de 182 gestores em vdrios setores da Indonésia, e a de
Pangarso et al. (2020), que contou com a participagdo de 64 instituicdes privadas de ensino

superior na Indonésia. Conforme exposto, tem-se a seguinte hipotese:

H4 — A capacidade absortiva influencia positivamente a ambidestria organizacional.

2.5 Ambidestria contextual e desempenho da inovacao

A ambidestria contextual ocorre quando os lideres conseguem construir um contexto
organizacional para gerir o desempenho com suporte social (Agostinl; Nosella; Filippini,
2016), em que a exploration e exploitation sao realizadas na mesma unidade (Michl; Gold;

Picot, 2013).

Pesquisas relacionando esses dois constructos sdo: Ko e Liu (2019), a partir de
estudo com 248 pequenas e médias empresas do Reino Unido; Khan e Mir (2019), que
pesquisaram 414 colaboradores de 37 organizagdes de alta tecnologia da India; e Wang e
Rafiq (2014), em um estudo com 150 industrias de alta tecnologia do Reino Unido e 242

empresas chinesas high-tech. Assim, escreve-se que:

HS5 — A ambidestria contextual influencia positivamente o desempenho da inovagao.

2.6 Capacidade absortiva e desempenho da inovacao

A capacidade absortiva permite as organizagdes aplicar melhor o conhecimento
externo em inovagdes colaborativas integrando e transformando informagdes externas em seu
proprio conhecimento, e isso lhes permite inovar com sucesso (Chen; Lin; Chang, 2009; Hong
etal., 2019).

Pesquisa relacionando esses dois constructos constatou que a capacidade de absor¢ao
tem um efeito significativo na capacidade de inovagdo tecnologica das organizagdes. Neste

contexto, apresenta-se a seguinte hipotese:
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H6 — A capacidade absortiva influencia positivamente o desempenho da inovagao.

2.7 Ambidestria organizacional e desempenho da inovacao

A ambidestria organizacional implica no desempenho de inovagdo (Kocak; Carsrud;
Oflazoglu, 2017; March, 1991). Um numero crescente de estudos argumenta que a
ambidestria organizacional ¢ cada vez mais importante para a vantagem competitiva

sustentada das empresas (Junni et al., 2013).

Consistente com estes argumentos, citam-se: Kim, Lim ¢ Yoo (2019), em pesquisa
que contou com a participacao de 612 empresas coreanas; O’Reilly e Tushman (2004), em um
estudo de 15 unidades de negocios em nove setores diferentes; Popadic, Cerne ¢ Milohnic
(2015), em abrangente pesquisa que envolveu dados de doze paises. Neste contexto, tem-se a

seguinte hipotese:

H7 — A ambidestria organizacional influencia positivamente o desempenho da

inovacao.

2.8 Desempenho da inovacio e desempenho organizacional

Em um mercado dindmico, o sucesso em longo prazo de uma organizagdo depende
do desempenho da inovagdo (Baker; Sinkula, 2002; Hogan; Coote, 2014), sendo a inovacao
uma habilidade Unica que proporciona vantagem competitiva e maior desempenho as
organizacdes (Giirlek; Tuna, 2018). Estudos concluiram que existe uma relagdo positiva entre
estas duas varidveis (Gomes; Wojahn, 2017; Greco et al., 2016; Giirlek; Cemberci, 2020).

Conforme exposto, tem-se a seguinte hipotese:

H8 — O desempenho da inovagdo influencia positivamente o desempenho

organizacional.

2.9 Ambidestria organizacional como variavel mediadora

Ambidestria contextual, definida como a busca simultanea de alinhamento e
adaptabilidade em toda a organizagdo, estd ligada a varios resultados organizacionais,
incluindo o desempenho da inovagdo (Khan; Mir, 2019). Isso ocorre porque ela torna as
unidades de negbcios proficientes na incorporacdo de novas praticas ou sistemas para
inovagdo radical e nas competéncias e invengdes essenciais para a inovagao incremental
(Muhammad et al., 2020). Com base no argumento e aqui relatado, em refor¢o com a defesa

da Hipotese 2, tem-se que:
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H9 — A Ambidestria organizacional medeia a relagcdo entre a ambidestria contextual e

o desempenho de inovagao.

J4

Ademais, a capacidade de absor¢do de conhecimento ¢ considerada um fator

importante para o desempenho da inovagdo (Harris; Krenz; Moffat, 2021; Zhou, 2022).

Na esteira desse pensamento, diversos estudos buscaram confirmar empiricamente a
relagcdo entre os dois construtos: Akbari (2019) estudou 132 empresas no Teerd; Sun et al.
(2021), em um estudo com 159 empresas high tech chinesas; Harris, Krenz e Moffat (2021)
promoveram um estudo comparativo entre os paises; Hurtado-Palomino, Gala-Velasquez e
Ccorisapra-Quintana (2022), em uma analise de uma amostra de 238 empresas da industria de
turismo do Peru; Song et al. (2021) investigaram 233 industrias chinesas de alta tecnologia;
Xie e Zhou (2018) investigaram dados de 379 empresas de alta tecnologia na China. Neste

contexto, propde-se a seguinte hipotese:

HI10 - A ambidestria organizacional medeia a relacdo entre a capacidade absortiva e

o desempenho de inovagao.

Com base nas hipoteses formuladas, apresenta-se na Figura 1 o modelo conceitual

(framework):

Figura 1 - Modelo conceitual

+H5 [ movi | [ movz | [ mows |

Dese...mico
Pese. cional

Ambidestria Organizacional

Capacidade Absortiva

Fonte: Resultado do SmartPls 4 baseado nas hipdteses elaboradas pelos autores (2023).

Este modelo defende que para a potenciagdo da ambidestria organizacional, aqui

entendida como capacidade da IES de equilibrar em altos niveis as capacidades de inovagdes
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incrementais e radicais, duas condicionantes sdo necessarias. Por um lado, a agao
interorganizacional da IES com outros atores — como exemplo outras IES nacionais e
internacionais, institutos de pesquisas e empresas — fomentando o suporte contextual ou o
foco em inovagdo das equipes das IESs e, por outro, redes estratégicas — convénios, rede de
pesquisadores — apoiando a capacidade da IES em captar, produzir e usar informagdes e
conhecimentos. Essa ambidestria organizacional proveria melhores desempenhos de inovagao
da IES, implicando em maiores desempenhos organizacionais. Assim, este modelo trata de
antecedentes ou varidveis independentes como indutores do desempenho de inovagdo e do

desempenho organizacional da IES.

3 Metodologia de Pesquisa

3.1 Tipologia da Pesquisa

Esta pesquisa se classifica epistemologicamente como positivista, em fun¢do dos
pesquisadores nao interferirem no fenomeno (Martins; Thedphilo, 2007), explicativa, pois
busca entender os poderes explanatorios das varidveis antecedentes sobre as consequentes,

quantitativa, com a mensuragdo transversal (cross sectional) dos resultados (Malhotra, 2011).

3.2 Coleta de dados

Para medir cada varidvel, o instrumento de pesquisa solicitou aos reitores, vice-
reitores ou diretor do campus das IESs para especificarem suas respostas em diferentes itens,
usando escalas de 1 a 7 pontos do tipo Likert, em que 1 = discordo totalmente e 7 = concordo
totalmente. A coleta de dados ocorreu por meio de uma pesquisa online desenvolvida de
setembro a novembro de 2022, com envio de e-mails, com o uso do google drive, para os
gestores das institui¢des, € posterior contato telefonico para reforgar o pedido de participagao.
Foram encaminhados e-mails para as 2261 IESs privadas no Brasil. Desse total, 135 (6,1%)
responderam ao questiondrio, quantidade que ¢ superior ao tamanho minimo da amostra
calculado pelo aplicativo G*Power, que ¢ um software gratuito para calcular o poder
estatistico. O poder de um teste estatistico ¢ a possibilidade de produzir um resultado
estatisticamente significativo (Cohen, 1998). Sendo assim, o teste foi efetuado considerando
um 2 de 0,15 e o numero de preditores igual a dois. Efetuado o teste para um poder de 0,95,

resultou no valor de 107 casos como amostra minima. Portanto, a amostra coletada superou o

minimo exigido.
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Apresentados os constructos no Apéndice A, para mensurar a ambidestria
interorganizacional (Al), foram utilizados como varidvel de segunda ordem, formada por dois
construtos reflexivos de primeira ordem (co-exploration e co-exploitation), medidos usando a
escala desenvolvida por Kauppila (2015). Esta escala foi utilizada por Ubeda-Garcia et al.
(2020), com amostra de hotéis espanhodis, e por Marco-Lajara et al. (2022), também com
amostra de hotéis espanhois. Com relagao ao construto ambidestria contextual, foi utilizada a
escala desenvolvida por Khan e Mir (2019), em pesquisa com empresas indianas de alta
tecnologia. Para medir a ambidestria organizacional, foi utilizada a escala desenvolvida por
Soto-Acosta, Popa e Martinez-Conesa (2018). Para medir o construto redes estratégicas, foi
utilizada uma escala de trés itens, adaptada de Frare et al. (2019), que utilizaram
originalmente como uma dimensdo da orientagdo empreendedora. Uma escala utilizada por
Flatten, Greve e Brettel (2011), adaptada e validada para a lingua portuguesa por Engelman et
al. (2016), foi utilizada para medir a capacidade absortiva das instituigdes de ensino. Em
relagdo ao desempenho de inovacgao, foi adaptada a escala unidimensional desenvolvida por
Crespell, Knowles ¢ Hansen (2008), por meio da qual foram medidos aspectos usando itens
de autorrelato. A escala de desempenho organizacional, com seis questdes, foi formada a
partir da escala de desempenho operacional de Ravichandran e Lertwongsatien (2005), que
contou com trés questdes, € do desempenho académico, originalmente utilizado por Sciarelli,

Gheith e Tani (2020) na dimensao “resultado dos estudantes”, com trés questoes.

Para testar previamente a pesquisa € garantir que as perguntas fossem claras e
compreensiveis, realizaram-se entrevistas informais com trés académicos e trés professores do
curso de pos-graduacdo em Administracio — ndo incluidos na amostra final —, antes da
aplicacdo efetiva da versdo final. Foi solicitado a eles que apontassem termos ambiguos,
vagos ou desconhecidos e incorporamos seus comentarios para melhorar a legibilidade e a
relevancia do estudo (Podsakoff ef al. 2003). Para minimizar a possibilidade de que suas
respostas estivessem sujeitas a vieses devido a conveniéncia social, aquiescéncia ou
consisténcia com as hipoteses de pesquisa assumidas, foi garantida total confidencialidade aos
participantes € que ndo havia respostas certas ou erradas. Além disso, pedimos a eles para

responder as perguntas tdo honestamente quanto possivel (Podsakoff ez al., 2003).
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3.4 Pré-teste

Com a coleta de 40 respostas, foi efetuado um pré-teste para verificar a
confiabilidade do instrumento de pesquisa. Para isso, foi calculado o alfa de Cronbach para

verificar a confiabilidade do instrumento de pesquisa. A Tabela 1 apresenta estes resultados.

Tabela 1 - Teste de confiabilidade.

Constructo Alfa de Conbrach
Ambidestria Contextual 0,958
Capacidade Absortiva 0,958
Ambidestria Organizacional 0,919
Desempenho da Inovagao 0,934
Desempenho Organizacional 0,940

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Os valores apresentados sdo superiores ao minimo exigido de 0,70, conforme Hair et

al. (2019). Considerando que os valores sdo consistentes, foi dada continuidade a pesquisa.

3.5 Analise dos dados

Os dados coletados foram tabulados, utilizando-se a planilha eletronica do sofiware
Excel®, e exportados para o software SPSS® Statistics, versdao 29, da IBM®, para fins de
tabulagdo, codificacdo e limpeza dos dados. Nesta etapa, foi verificada a existéncia de dados
invalidos, logicamente inconsistentes ou com valores extremos (outliers) (Malhotra, 2011).
Ap0s a utilizagdo do SPSS®, os dados tratados foram transportados para o aplicativo Smart
PLS-SEM (Smart Partial Least Squares - Structural Equation Modeling), versao 4, o qual ¢é
recomendado por Hair ef al. (2019) para modelos complexos contendo muitos construtos,
variaveis indicadoras e caminhos estruturais. O modelo teorico desta pesquisa utilizou
também andlise de mediagdo, para avaliar os efeitos diretos e indiretos das relagdes entre

constructos (Hair et al., 2019).

4 Resultado

4.1 Dados descritivos

A Tabela 2 demonstra os dados relacionados a amostra coletada nesta pesquisa de

135 IES privadas.
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Tabela 2 - Dados descritivos (continua).

Variavel Indicador Frequéncia (N) Frequéncia (%)
Tipo de Organizagao Faculdade 75 55,6
Centro 50 37,0
Universitario
Universidade 10 7,4
Finalidade do Lucro Sem fins lucrativos 43 31,9
Com fins 92 68,1
lucrativos
Regido de Localizagdo Norte 13 9,6
Nordeste 43 31,9
Centro-oeste 17 12,6
Sudeste 36 26,7
Sul 26 19,3
Cursos EAD Nao oferece 59 43,7
Até 20% dos 37 27,4
cursos
Acima de 20% até 17 12,6
40%
Acima de 40% dos 22 16,2
cursos
Tempo de Funcionamento Até 10 anos 32 23,7
Acima de 10 até 20 34 25,2
anos
Acima de 20 até 30 35 25,9
anos
Acima de 30 anos 34 252

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Percebe-se a predominancia das faculdades com 55,6% do total amostral. Com
relacdo a finalidade do lucro, 68,1% sdo com fins lucrativos. A regido do pais que mais
participou da amostra ¢ a Nordeste, com 31,9%. Somadas as regides Sul e Sudeste, essas trés
regides representam 46% da amostra. A amostra também apresentou um percentual de 43,7%
para os respondentes que ainda ndo ofertam cursos superiores em EAD, mas se somarmos as
que ofertam até 20%, totalizam 71,1%. Com relagdo ao tempo de funcionamento, este variou

del a 87 anos, sendo que 48,9% das institui¢des representavam as de até 20 anos.

4.2 Modelo de medi¢ao

O modelo de medicdo reflexiva ¢ considerado de boa validade se apresentar cargas
fatoriais acima de 0,708 e abaixo de 0,95, o que indica que o construto explica mais de 50%
da variancia do indicador, proporcionando, assim, uma confiabilidade aceitavel do item (Hair
et al., 2019). A confiabilidade da consisténcia interna € representada pelo rho_a, uma medida

aproximadamente exata de confiabilidade de construto, que geralmente fica entre o alfa de
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Cronbach e a confiabilidade composta, acima de 0,70 (Dijkstra; Henseler, 2015). Por fim,

antes de avaliar as relacdes estruturais, a colinearidade deve ser examinada para garantir que

ndo influencie os resultados da regressao.

Tabela 3 - Validade convergente (continua).

Constructo Indicador Carga Alfa de Confiabilidade VME
Fatorial Cronbach Composta

Ambidestria Co Exploitation 0,921 0,794 0,801 0,829
Interorganizacional Co Exploration 0,900

Ambidestria Competéncia 0911 0,914 0,918
Exploitation 0,961

Contextual Competéncia

Exploration 0,955

Rede REDEI 0,832 0,646 0,806 0,589
Estratégica REDE2 0,548
REDE3 0,880

Capacidade Pacap 0,927 0,859 0,871 0,876
Absortiva Racap 0,945

Ambidestria Exploitation 0,950 0,874 0,884 0,887
Organizacional Exploration 0,934

Desempenho da INOV1 0,888 0915 0,920 0,798
Inovacao INOV2 0,919
INOV3 0,936
INOV4 0,826

Desempenho Desempenho 0,851 0,879 0,869
Académico 0,917

Organizacional Desempenho

Operacional 0,947

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

A Tabela 3 mostra que a validade convergente foi alcan¢ada, com os valores das
cargas fatoriais acima de 0,708, com excecdo a REDE2, com 0,548, e que foi mantida como
forma de preservar o constructo. A confiabilidade composta (Rho_a) ficou entre os valores
0,70 e 0,92. As Variaveis Médias Extratidas (VMESs) apresentaram valores superiores a 0,5
(Hair et al., 2019), com o menor valor o construto rede de relagdes (0,589) e com maior valor
o constructo ambidestria contextual, com 0,918. Foi analisado em que medida os indicadores
dos construtos apresentavam multicolinearidade. Valores do fator de inflagdo de variancia

(VIF) abaixo de 5 sugerem baixa multicolinearidade (Henseler ef al., 2009).

Para verificar a validade discriminante, foi efetuada a analise pelo Critério Fornell-

Lacker (1981), conforme demonstrado na Tabela 4.
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Tabela 4 - Validade discriminante — Critério Fornell-Lacker.

Constructo AC Al AO CA DO DI RE

Ambidestria Contextual (AC) 0,958
Ambidestria Interorganizacional 0,485 0,911
(AD
Ambidestria Organizacional (AO) 0,768 0,508 0,942
Capacidade Absortiva (CA) 0,739 0,628 0,698 0,936
Desempenho Organizacional 0,597 0,443 0,678 0,515 0,932

(DO)
Desempenho da Inovagao (DI) 0,627 0,357 0,632 0,484 0,822 0,893
Rede Estratégica (RE) 0,408 0,547 0,360 0,513 0,427 0,355 0,767

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Conforme demonstrado na Tabela 4, os dados em negrito sdo superiores aos valores
que correlacionam com outras variaveis. A partir dos pardmetros de avaliagdo, pode-se
observar que o modelo de medi¢ao possui boa confiabilidade, o que significa que o modelo de
medicao pode fornecer resultados consistentes e pode representar a populacao do estudo com

precisao.

O modelo estrutural ¢ verificado examinando os valores do coeficiente de
determinagdo (R?), a relevancia preditiva (Q?) e o tamanho do efeito dos coeficientes de
caminho. A significancia das estimativas (estatistica t) ¢ obtida realizando uma analise

bootstrap com 5000 reamostras (Hair et al., 2019; Henseler et al., 2009).

Tabela 5 - Validade preditiva.

Constructo R? R? ajustado Q?
Ambidestria Contextual 0,235 0,229 0,209
Capacidade Absortiva 0,263 0,257 0,217
Ambidestria Organizacional 0,627 0,622 0,545
Desempenho da Inovagdo 0,450 0,438 0,352
Desempenho Organizacional 0,675 0,673 0,573

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

De acordo com a Tabela 5, o modelo estrutural explica 62,2% da variancia para a
ambidestria organizacional (R? = 0,622) e 43,8% da variancia para o desempenho da inovagao
(R?=0,438) e 67,3% da variancia do desempenho organizacional (0,673). Esses coeficientes
de determinacdo representam poder preditivo substancial (Hair et al., 2019; Henseler et al.,

2009).

Os resultados do processamento dos dados neste estudo (Tabela 6) mostram o valor

do coeficiente de caminho de cada hipotese proposta. Neste estudo, um nivel de confianca de
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0,05 foi usado para que o coeficiente de caminho fosse considerado significativo se tivesse

um valor t estatistico >1,96 ou um valor p < 0,05 (Hair et al., 2019; Henseler et al., 2009).

Tabela 6 - Coeficientes de caminho e resultado de suporte das relagdes.

Relacao Hipotese Coeficiente 2 Valor dep  Suporte
Amb Inter — Amb Cont H1 0,522 0,31 0,000 Sim
Amb Cont — Amb Org H2 0,565 0,38 0,000 Sim
Rede — Cap Abs H3 0,528 0,79 0,000 Sim
Cap Abs — Amb Org H4 0,286 0,10 0,000 Sim
Amb Cont — Des Inov H5 0,384 0,09 0,007 Sim
Cap Abs — Des Inov Ho6 -0,070 0,00 0,527 Nao
Amb Org — Des Inov H7 0,383 0,10 0,008 Sim
Des Inov — Des Org H8 0,809 0,90 0,000 Sim
Amb Cont — Amb Org — Des Inov H9 0,216 0,012 Sim
Cap Abs — Amb Org — Des Inov H10 0,109 0,027 Sim

Fonte: Elaborada pelos autores (2023).

Figura 2 - Modelo estrutural.
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Fonte: Extraida do SmartPls4 (2023).

Percebe-se no modelo estrutural uma excelente performance dos R?, em que a
“ambidestria organizacional” atingiu 62,7%, o desempenho de inovacao 45,0% e o

“desempenho organizacional” 67,5%.
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A Tabela 6 apresenta os resultados dos coeficientes dos caminhos, verificando se as

hipoteses previstas foram suportadas pelo estudo.

A primeira hipotese (HI), que sugeriu a relacdo direta entre ambidestria
interorganizacional e ambidestria contextual, foi suportada nesta pesquisa, resultado similar
aos de Barcelos ef al. (2023) e Ubeda-Garcia ef al. (2020). O contexto interorganizacional
provou atuar como um mecanismo de integracao nao apenas entre as unidades de exploraion e
exploitation internas, mas também entre a exploraion e exploitation externas (Ubeda-Garcia et
al., 2020). Isto significa que ag¢des interorganizacionais podem ser conferidas dentro das trés
principais dreas da IESs, como ensino, pesquisa e extensdo, bem como interorganizacionais
propriamente ditas, entre as IESs e empresas, federagdes industriais e IESs concorrentes, em
trabalhos de cooperagao, por meio de projetos de pesquisa de fundacdes de estado, CAPES,

CNPq, bem como atores internacionais — IESs estrangeiras e centros de pesquisa.

Com relagdo a segunda hipdtese (H2), que previa a influéncia positiva da ambidestria
contextual na ambidestria organizacional, foi suportada neste estudo. Resultado semelhante
aos de Reischl ef al. (2022), Ko e Liu (2019) ¢ Ubeda-Garcia et al. (2018, 2019, 2020), para
atuagdo em mudanga e transformacdo digital, educacdo 4.0 e open innovation, baseada em

uma cultura de inovagao.

A terceira hipotese (H3), que previa a relag@o entre redes e capacidade absortiva, foi
suportada nesta pesquisa, resultado similar as pesquisas de Binder (2020), que analisou os
impactos dos relacionamentos de rede nas dimensdes da capacidade absortiva, € aos estudos
de Luo e Oe (2022), Song et al. (2021), Sun et al. (2021) e Yang, Wang ¢ Gu (2021). A
integracao da rede pode facilitar a transferéncia de recursos e fornecer a uma empresa acesso
conveniente aos recursos. Portanto, as IESs devem estabelecer relacionamentos com
organizacgoes externas por meio da integragdo da cadeia de conhecimento e da cadeia de valor,
aumentar a eficiéncia da aquisi¢ao de recursos externos e melhorar o desempenho da inovagao
empresarial (Sun ef al, 2021), facilitando fendmenos de coopetition — competicdo e
cooperacao —, aliangas e redes estratégicas com diversos atores, incluindo universidades

corporativas, e laboratorios de inovagao social, por exemplo.

A quarta hipotese (H4), que previa a relagdo positiva entre capacidade absortiva e
ambidestria organizacional, foi suportada, resultado equivalente ao trabalho de Mardi et al.

(2018) e Pangarso et al. (2020). O impacto positivo e direto da capacidade absortiva na
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ambidestria da inovag¢do apoia a teoria da capacidade dinamica, na qual a capacidade
absortiva ¢ parte da capacidade dinamica, ¢ também, a inovagdo ¢ o resultado da capacidade
de absorcao (Pangarso et al., 2020), impulsionando agdes como desenvolvimento de novas
tecnologias: big data, inteligéncia artificial, robotica, impressdes 3D, plataformas de inovacgao

e ensino, e portais académicos.

Com referéncia a quinta hipétese (HS), que previa a relagdo positiva entre
ambidestria contextual e desempenho da inovagao, ela foi suportada nesta pesquisa, resultado
semelhante aos encontrados por Khan e Mir (2019), Ko e Liu (2019) e Wang e Rafiq (2014).
As unidades de negocios que sdo boas em ambidestreza contextual devem ser capazes de
integrar a experimentacao e a assuncdo de riscos envolvidos na inovacao radical, na eficiéncia
e na producdo necessarias para a inovagao incremental (Reischl et al., 2022), por meio de

provas de conceito, novos sistemas de avalia¢do e simplificacdo de processos.

A sexta hipotese (H6) sugeria que a capacidade absortiva influenciava positivamente
o desempenho da inovacgao, relacdo que nao foi suportada, pois o valor de p-value foi acima
de 0,05 (0,547). Ademais, a carga fatorial se apresentou negativa, muito baixa (0,067) e com
um 2 pequeno. Hair Junior. et al. (2019) sugerem f2 proximo de 0,005 = pequeno; f2 proximo

de 0,010 = médio; e f2 proéximo de 0,025 = grande.

Este resultado ¢ diferente dos encontrados por Chen et al. (2009), Hong et al. (2019)
e Huang e Rice (2009), que validaram a relagdo positiva entre capacidade absortiva e
desempenho da inovacdo. A capacidade de absor¢do permite que as empresas adquiram e
utilizem efetivamente o conhecimento externo e interno, o que afeta positivamente o
desempenho da inovagdo (Chen et al, 2009). Ha de se supor que gerar capacidade de
absorver e transformar informagdes ndo implicaria em desempenho, a ndo ser mediado pela

ambidestria organizacional (ver H10).

A hipotese H7, que sugeriu a existéncia da relacdo direta e positiva entre ambidestria
organizacional e desempenho da inovacdo, foi suportada. O resultado confirma trabalhos
anteriores de Kim, Lim e Yoo (2019) e Popadi¢ ef al. (2015). A ambidestria organizacional
desempenha um papel fundamental no desempenho da inovacdo porque aumenta a
adaptabilidade de uma empresa ao ambiente em mudanca e, portanto, ¢ importante para o
sucesso em longo prazo (Li; Fu; Liu, 2020). Neste conceito, a IES supera a inércia
burocratica, indo para um novo estado pds-burocrdtico, com inovagdes disruptivas e

incrementais, atreladas a fendmenos de sustentabilidade social (incluindo diversidade e
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inclusdo) e ambiental. Nesse fenomeno, a internacionaliza¢do ¢ condi¢do importante para a

resolucao de problemas da comunidade.

A oitava hipotese (HS), que previa a relagdo positiva entre desempenho da inovagao
e desempenho organizacional, foi suportada neste estudo, resultado semelhante ao encontrado
nos trabalhos de Gomes ¢ Wojahn (2017), Greco, Grimaldi e Cricelli (2016) e Giirlek e
(2020), indicando que a inovacao tem um efeito positivo e significativo no desempenho
organizacional, corroborando a ideia de que o principal motivo para a adog¢do de inovagdes €
o desejo das empresas de obter maior desempenho organizacional e aumentar a vantagem
competitiva e o sucesso em longo prazo (Gomes; Wojahn, 2017). Basicamente, a despeito do
fendmeno inovador, os cumprimentos da missdo, dos objetivos e das metas organizacionais
sdo cruciais para o sucesso da IES, no que se referem a rankings, prémios e certificagdes

atrelados a satde financeira da instituigao.

Com relagdo a H9, hipotese que previa a mediacdo da ambidestria organizacional na
relagdo entre ambidestria contextual e desempenho da inovagao, ela foi validada neste estudo.
Como se observa no estudo, a potencializacdo da capacidade de inovagdo de uma organizagao
e de uma IES ¢ a mediagdo para o atingimento de melhores desempenhos de inovagdo. A
hipotese (H10), que sugeria a ambidestria organizacional como mediadora entre capacidade
absortiva e desempenho da inovagdo, foi suportada neste estudo. O resultado indica que a
mediacdo torna significativa a relagdo entre capacidade absortiva e desempenho da inovagao,
0 que apoia o entendimento de que quanto uma melhor capacidade absortiva uma IES
consiga, mais ela fomenta sua capacidade inovadora, o que desemboca em melhores

desempenhos inovadores, sejam tecnoldgicos, organizacionais ou sociais.

Uma limitagao da pesquisa se deve ao fato de o estudo, por sua propria natureza, ser
transversal, o que pode dificultar a comprovacdo da causalidade entre os construtos.
Entretanto, a pesquisa foi realizada no segundo semestre de 2022, no Brasil, em um periodo

de retomada da economia pos-covid-19.

6 Conclusao

Este estudo mostra que os preditores ambidestria interorganizacional, ambidestria
contextual, redes estratégicas e capacidade absortiva sdo explicativos da ambidestria
organizacional, e esta ultima ¢ corredor de passagem (mediador) para o desempenho de

inovacdo e desempenho organizacional. O modelo apresentou um alto R? ajustado (67,5%),
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significando um alto poder explicativo de todos os preditores sobre o desempenho
organizacional. Em suma, a capacidade de inovar gera desempenho e muito provavelmente

seja a saida para a vantagem competitiva entre as IESs particulares no Brasil.

O estudo incrementa o elenco das pesquisas explicativas em IESs no mundo,
praticamente inexistentes, e, ainda, apresenta um modelo inovador, bem como uma galeria de

acoes inovadoras estratégicas (exploration) e operacionais (exploitation).

A pesquisa pode concluir, entdo, que quanto mais uma IES privada trabalha em
contexto inovador, com apoio interorganizacional e em rede estratégica, utiliza informagdes
selecionadas, internalizadas e transformadas na realidade de atividades de ensino, pesquisa e
extensao, mas ela potencializa sua capacidade de inovacgao, apresenta melhores desempenhos

de inovagdo e amplia seu desempenho organizacional.

Como sugestdo para proximas pesquisas, sugere-se analisar, apesar de alto poder
explicativo: por que o R? da varidvel latente “desempenho de inovagdo” foi o menor das trés
variaveis a jusante do modelo? Outra sugestdo seria usar a variavel “desempenho inovador”
como mediadora ou usar modelos rivais das variaveis dependentes — desempenho de inovacao
e desempenho organizacional —, a depender da literatura, bem como analisar o modelo geral
com base em variaveis de controle por: tipo de IES com Universidade/Centro Universitario x
Faculdades; tempo de funcionamento, até¢ 20 anos e 20 anos ou mais; se possuem ou nao
possuem EAD, por exemplo, até 20% x 20% ou mais de EAD, a calibrar, dependendo da

populacdo e amostra.
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Apéndice A

Construto Indicadores
Nossa IES tem buscado colaborar com centros de pesquisa e comunidade
cientifica em nossas atividades relacionadas a inovagao.
Nossa IES tem intencdo de colaborar com outras organizagdes —
empresas, governo e terceiro setor — para a criacdo de inovagdes
disruptivas.
A colaboragdo da nossa IES com outras organiza¢des permite a criagdo
de inovagdes que nossa institui¢do nao seria capaz de criar sozinha.

) ) Nossa IES tem colaborado com outras organizagdes motivada pela busca

Arnbldestr}a : de novas oportunidades.

Interorganizacional T . . ~
Nossa IES tem usado a terceirizagdo para racionalizar as operagdes
comerciais.

Em nossa IES, os fornecedores t€ém wum papel importante no
desenvolvimento de novos produtos e servigos.

A colaboracdo de nossa IES com outras organizagdes permite maior
eficiéncia.

Recursos adicionais sdo importantes impulsionadores para colaboragio
de nossa IES com as demais organizagdes.

Celebramos parceria, acordos de cooperagdo, troca de informacgdes,
mesmo informalmente com nossos concorrentes, fornecedores, governo e
terceiro setor.

Redes . X X ;

Adotamos estratégias deliberadas para influenciar os concorrentes.
Participamos regularmente de reunides sociais e encontros empresariais
na nossa area de atuacao.

A busca por informagdes estratégicas sobre o nosso setor de atuacdo ¢
uma atividade rotineira em nossa IES.

Nossa gestdo motiva os colaboradores a usarem as informagoes ligadas as
fontes do setor de atuacdo de nossa IES.

Nossa administracdo espera que o0s colaboradores considerem
informacdes externas ao setor de atuagdo de nossa IES.

Na nossa IES, as ideias e conceitos sdo comunicados internamente.
Nossa gestdo estimula o suporte entre as areas internas para resolucdo de
problemas.

Em nossa IES existe um fluxo rapido de informagdes entre as areas

Capacidade internas.

Absortiva Nossos colaboradores sdo capazes de aplicar novos conhecimentos nas
suas praticas de trabalho.

Nossos colaboradores articulam com éxito os conhecimentos atuais as
novas ideias.

Nossos colaboradores tém a capacidade de aplicar os novos
conhecimentos em suas praticas de trabalho.

Nossa gestdo apoia o desenvolvimento de projetos e produtos.

Nossa IES, regularmente, reavalia as tecnologias e as adapta de acordo
com 0s novos conhecimentos.

Nossa IES tem a capacidade de trabalhar com mais efetividade, adotando
novas tecnologias.
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Adquiriu novas tecnologias e habilidades.

Adquiriu novas habilidades gerenciais e organizacionais importantes para
a inovacao.

Aprendeu com facilidade novas habilidades.

Fortaleceu habilidades inovadoras em areas sem experiéncias anteriores.

Houve um aumento de conhecimento e habilidades nos produtos e
Ambidestria tecnologias utilizadas pela nossa IES.

Contextual Houve ganhos de habilidades e produtividade provocadas pela melhoria

da utilizacao de tecnologias existentes.

Adquiriu competéncias para buscar solugdes customizadas de problemas
com produtos otimizados mais do que com produtos completamente
Nnovos.

Houve ganho de habilidades no processo de desenvolvimento de
produtos nos quais a IES possuia experiéncia significativa.

Implementa, regularmente, adaptacdes nos produtos e servigos existentes.

Langa regularmente no mercado melhorias dos seus produtos e servigos.

Tem melhorado a eficiéncia da oferta de produtos e servicos.

Tem expandido novos servigos educacionais para seus mercados atuais.

Ambidestria

Organizacional Aceita demandas que vdo além dos produtos e servicos atualmente

ofertados.

Tem desenvolvido novos produtos e servicos.

Testa (valida) os novos produtos e servigos langados no mercado.

Comercializa produtos e servicos totalmente novos.

Nossa IES é melhor do que nossos concorrentes no desenvolvimento de
novos produtos e ou servigos para atender as necessidades de nosso
mercado.

Nossa IES ¢ percebida no mercado como mais inovadora do que nossos
Desempenho da | concorrentes.

Inovagao Nossa [ES ¢ mais eficaz do que nossos concorrentes na captura de ideias
e na conversao em novos produtos.

O tempo que leva entre a concep¢do de uma inovagao e sua introdugao
no mercado por nossa IES ¢ melhor do que a média do setor de atividade
em que atuamos.

Nossa IES entra em novos mercados rapidamente.

Nossa IES implementa novos produtos e servigos no mercado com mais
rapidez do que nossos concorrentes.

Nossos novos produtos e servigos t€ém apresentado altas taxas de sucesso
em comparagdo a concorréncia.

Diminuiu significativamente a taxa de evasdo universitaria.

Desempenho Aumentou a taxa de matriculas.
Organizacional Observou uma melhora no niimero de alunos de alto mérito optando pela
IES.

Observou um aumento significativo na satisfacdo dos professores e
funcionarios da IES.

Observou uma melhora no desempenho cientifico do corpo docente:
producdo cientifica, participagdo em eventos, participacdo de programas
de mestrado/doutorado.
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