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RESUMO 

PAGANI, Rhajiver Machado. Inovação no setor público: percepção dos gestores 
das áreas administrativas de uma universidade federal. 2023. 145 f. Dissertação 
(Mestrado Profissional em Gestão Pública) – Universidade Federal do Espírito Santo, 
Vitória, 2023.  
 
A recente crise de saúde pública global causada pela pandemia de COVID-19 impôs 

à sociedade e ao setor público, em particular, a necessidade de buscar estratégias 

inovadoras de atuação. Os recursos orçamentários limitados da maioria dos países e 

a expectativa crescente da sociedade por serviços públicos melhores, mais ágeis e 

tecnológicos, acentuou a preocupação das organizações deste setor em adotar práti-

cas inovadoras. Nesse sentido, busca-se compreender como os gestores públicos 

percebem a adoção de inovações e os resultados dos esforços de inovação no setor 

público. A pesquisa busca contribuir com maior conhecimento e maior compreensão 

do processo de inovação no ambiente público, por meio da análise das percepções 

de gestores das áreas administrativas da Universidade Federal do Espírito Santo - 

Ufes sobre o tema. Em termos teóricos, o estudo ancora-se na compreensão sobre a 

inovação no setor público, os tipos de inovação que ocorrem neste setor, os modelos 

teóricos de inovação, os antecedentes e os resultados de inovação. Utilizou-se a abor-

dagem qualitativa, com dados coletados por meio de entrevistas estruturadas com 

gestores das áreas administrativas da universidade, ocupantes de cargos de direção. 

A análise dos dados foi realizada por meio de uma análise de conteúdo. Os resultados 

da pesquisa confirmaram as categorias de fatores facilitadores, dificultadores e de 

tipos de resultados a priori estabelecidas na literatura especializada. Foram identifica-

dos nove facilitadores, 12 dificultadores e sete tipos de resultados de inovação. Os 

principais fatores facilitadores da adoção de inovações identificados foram “diversi-

dade de conhecimento da equipe”; “gestão com visão inovativa” e “cultura organizaci-

onal”. Os principais fatores dificultadores da inovação encontrados foram “cultura de 

aversão ao risco” e “gestão estratégica inadequada”. Os principais resultados da ado-

ção de inovação citados foram “maior eficiência ou produtividade”; “maior transparên-

cia”; “aumento de satisfação” e “redução de custos”. A partir dos resultados, foi elabo-

rado um produto técnico contendo recomendações para o aperfeiçoamento de um 

ambiente público inovador. 

 
Palavras-chave: Gestão Pública. Inovação no Setor Público. Antecedentes da Inova-

ção. Resultados da Inovação. 



 

 

 

ABSTRACT 

 

PAGANI, Rhajiver Machado. Innovation in the public sector: perception of man-
agers of the administrative areas of a federal university. 2023. 145 f. Dissertation 
(Professional Master in Public Management) – Federal University of Espírito Santo, 
Vitória, 2023. 
 
The recent global public health crisis caused by the COVID-19 pandemic has imposed 

on society and the public sector, in particular, the need to seek innovative strategies 

for action. The limited budgetary resources of most countries and society's growing 

expectation for better, more agile and technological public services have accentuated 

the concern of organizations in this sector to adopt innovative practices. In this sense, 

it seeks to understand how public managers perceive the adoption of innovations and 

the results of innovation efforts in the public sector. The research seeks to contribute 

with greater knowledge a greater understanding of the innovation process in the public 

environment, through the analysis of the perceptions of managers of the administrative 

areas of the Federal University of Espírito Santo - Ufes on the subject. In theoretical 

terms, the study is based on the understanding of innovation in the public sector, the 

types of innovation that occur in this sector, the theoretical models of innovation, the 

antecedents, and the results of innovation. The qualitative approach was used, with 

data collected through structured interviews with managers of the administrative areas 

of the university, occupying management positions. Data analysis was performed 

through content analysis. The results of the research confirmed the categories of facil-

itating, complicating factors, and types of a priori results established in the specialized 

literature. Nine facilitators, 12 facilitators, and seven types of innovation results were 

identified. The main facilitating factors for the adoption of identified innovations were 

"diversity of team knowledge"; "management with innovative vision" and "organiza-

tional culture". The main factors hindering the innovation found were a "culture of risk 

aversion" and "inadequate strategic management". The main results of the adoption of 

innovation mentioned were "greater efficiency or productivity"; "greater transparency"; 

"increased satisfaction" and "cost reduction". Based on the results, a technical product 

was prepared to contain recommendations for the improvement of an innovative public 

environment. 

 
Keywords: Public Management. Innovation in the Public Sector. Innovation Back-

ground. Innovation Results.  
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1. CONSIDERAÇÕES INICIAIS 

Este capítulo está estruturado nos seguintes tópicos: Temporalidades; Tema; 

Contexto e o Problema; Objetivos; Produto técnico obtido; Delimitação e Justifica-

tiva; Estrutura geral da pesquisa. 

1.1. TEMPORALIDADES 

Formado na área de engenharia, atuando no setor público há 10 anos, espe-

cificamente há quatro anos trabalhando no Departamento de Materiais e Patrimônio 

da Universidade Federal do Espírito Santo, passei a acompanhar mais de perto os 

desafios que permeiam o desenvolvimento e as mudanças no setor público. Esta 

vivência no ambiente público, principalmente, no setor de compras, proporcionou-

me observar a gestão pública e as suas nuances de forma mais clara, compreen-

dendo sua complexidade e a sua necessidade de modernização. 

As frequentes transformações sociais, tecnológicas, econômicas e políticas 

que o mundo globalizado oferece, impõem ao setor público a necessidade de buscar 

novas estratégias de atuação. Logo, com a expectativa crescente da sociedade por 

melhores serviços públicos, mas com recursos limitados de orçamento, acentua-se 

a preocupação com o estímulo da prática inovadora nas organizações públicas. 

Nestes aspectos, intensificado principalmente por um ambiente de incerteza gerado 

pela pandemia da Covid-19, vivenciamos no ambiente público importantes mudan-

ças na legislação, nas relações de trabalho, na forma de execução e entrega de 

serviços, além da necessidade de rápida adaptação às condições impostas pela 

pandemia. 

Nesse sentido, a concepção do presente estudo ocorre a partir da necessi-

dade de conhecimentos sobre a inovação no setor público de forma aplicada, so-

bretudo, dos fatores que influenciam a adoção da inovação e os seus resultados. 

Como também, da importância da evolução do conhecimento sobre inovação no 

ambiente público, especialmente, em razão do enfrentamento dos desafios atuais 

relacionados à otimização de recursos escassos e da entrega de resultados efetivos 

à sociedade. 
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A partir de conversas com a orientadora deste estudo, o interesse pelo as-

sunto emergiu ao perceber as mudanças que ocorreram de forma urgente e impro-

visada, durante a crise causada pela pandemia do COVID-19. Esse cenário gerou 

uma curiosidade por saber se o aprendizado prático deste período está contido nas 

teorias e modelos sobre a inovação no setor público. Em síntese, o contexto histó-

rico inusitado e a complexidade do ambiente público exigem maior reflexão e com-

preensão sobre o tema. 

1.2. O TEMA 

O presente estudo está inserido no contexto da inovação no setor público, na 

perspectiva de busca da evolução no conhecimento sobre o processo de inovação, 

conciliado aos fatores que influenciam a sua adoção e os seus resultados. 

A inovação no setor público ganhou uma dimensão estratégica diante dos 

desafios sociais atuais, potencializada em um ambiente de recursos insuficientes e 

com crescente demanda por melhores serviços prestados aos cidadãos (CHEN; 

WALKER; SAWHNEY, 2020). Corroborando com esta visão, Bekkers, Edelenbos e 

Steijn (2011, p. 6) descrevem que "a necessidade de inovar não reflete somente o 

desenho de governos mais efetivos e eficientes, mas também uma forma de criar 

legitimidade no setor público para enfrentar problemas complexos”. 

Conforme Torfing e Ansell (2017), em virtude do peso econômico, há um in-

teresse político crescente no incentivo à inovação no setor público, visando melho-

rar a eficiência na forma como os recursos são empregados, a qualidade dos servi-

ços prestados, além da abordagem de uma ampla gama de desafios sociais, com-

preendendo alterações climáticas, influências demográficas, mobilidade urbana e 

desigualdade social e econômica. 

Por outro lado, Mulgan et al. (2014), destacam que o conceito de inovação 

no setor público abrange a criação, desenvolvimento e implementação de ideias 

práticas que resulte no benefício público. Segundo os autores, essas ideias devem 

ser pelo menos novas em partes (ao contrário de aperfeiçoar) e devem ser úteis. A 

Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico – OCDE (2017), 

no estudo sobre as tendências globais, por exemplo, complementa que a inovação 

no setor público significa descobrir novas formas de afetar a vida dos cidadãos, 
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além de desenvolver novas abordagens para ativá-los como parceiros na constru-

ção conjunta do futuro. Isso é importante porque, conforme Borins (2014), a inova-

ção corresponde a um evento sistêmico e de interação, detalhado por diversos tipos 

de colaboração. 

Sob outro enfoque, Djellal, Gallouj e Miles (2013) alegam que a inovação no 

setor público é incoerente e que a gestão pública é ambígua no sentido de defender 

as inovações, mas não usufruir dos benefícios evidentes e imediatos. Dessa ma-

neira, de acordo com estes autores, embora haja um processo evolutivo na inova-

ção no setor público, existe uma demanda contínua para o entendimento dos fatores 

que influenciam o tema. 

Assim, ainda que sejam incipientes algumas definições sobre a inovação no 

setor público, o tema tem ganhado destaque, principalmente, em razão da comple-

xidade da conjuntura social. Dessa forma, para ajudar na compreensão do processo 

de inovação no setor público, considera-se fundamental conhecer a percepção, a 

experiência e as opiniões dos gestores públicos que vivenciam este processo no 

desenvolvimento das suas atividades. 

1.3. O CONTEXTO E O PROBLEMA 

Com a finalidade de dar respostas a situações sociais insatisfatórias e de 

elaborar novos arranjos para as funções sociais, haja vista a complexa conjuntura 

social contemporânea, a inovação no setor público torna-se um tema obrigatório 

numa perspectiva ambiental de desenvolvimento econômico, de competitividade e 

de geração de valor público (MULGAN, 2007; BASON, 2010; GALLOUJ; DJELLAL, 

2018). 

Dado o contexto exposto, por consequência de um ambiente de constantes 

mudanças, torna-se imperativa a busca por maior compreensão da inovação no se-

tor público. A permanente pressão da sociedade, em virtude da responsabilidade 

do provimento de serviços aos cidadãos e empresas, impõem ao setor público a 

necessidade de contínua adaptação e reorganização dos processos de trabalho. 

Diante deste cenário, Hartley (2015) destaca que é essencial para o setor público, 
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fomentar a capacidade de conceber novas ideias e configurar os recursos organi-

zacionais de múltiplas formas, além de estimular a competência para formação de 

estratégias inovadoras. 

No estudo sobre as tendências globais, a OCDE (2018) apurou que muitos 

desafios podem parecer insuperáveis, mas sua importância potencializa aos gover-

nos a tomada de medidas com novas abordagens para políticas e serviços. Os go-

vernos estão se preparando para uma nova realidade, buscando construir, através 

das inovações, um futuro melhor para o seu povo. Corroborando, Bloch (2011) 

afirma que um setor público inovador, que oferece serviços de qualidade, age para 

aprimorar as relações entre o governo e os cidadãos. 

No entanto, existe uma importante lacuna na literatura, provocada pela ne-

cessidade de uma análise holística da inovação no setor público, preenchendo ca-

rências relativas à falta de mensuração e escassez de dados sobre a natureza da 

inovação, bem como os fatores influenciadores que podem facilitar ou dificultar o 

desenvolvimento e a difusão da inovação no setor público (RESENDE, 2012; 

GALLOUJ; ZANFEI, 2013; CASTRO et al., 2017; GALLOUJ; DJELLAL, 2018; SAN-

TOS; SANO; SOUZA, 2019). 

Nesse sentido, Cavalcante e Camões (2017) constatam, principalmente no 

contexto do setor público brasileiro, a deficiência de estudos sobre a inovação, seus 

determinantes e barreiras. Assim como De Vries, Bekkers e Tummers (2016) sali-

entam, em virtude da lacuna de pesquisas no setor, a necessidade de investigação 

sobre a ligação entre os antecedentes que delineiam as inovações do setor público 

e seus resultados. 

Portanto, conforme Bekkers e Tummers (2018), é necessário inovar para en-

frentar os crescentes desafios da sociedade. Sendo assim, impulsionado pela pan-

demia da Covid-19 que causou mudanças no fluxo normal do processo, especial-

mente na área da educação, as instituições de ensino, mesmo sem o devido plane-

jamento, precisaram de se adequar para atender as demandas urgentes. Segundo 

a Organização das Nações Unidas para a Educação, a Ciência e a Cultura - 

UNESCO (2020) a pandemia provocou o fechamento de várias instituições de en-

sino, interrompendo as atividades presenciais de 91% dos estudantes no mundo. 

Nesse contexto, as Instituições de Ensino Superior (IES), por exemplo, para conti-

nuidade das suas atividades administrativas e de ensino, precisaram se adaptar à 

nova realidade e inovar na forma de execução das atividades convencionais. 
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Dessa forma, trazendo a problemática para o âmbito da Universidade Federal 

do Espírito Santo - Ufes, por meio da análise da percepção dos gestores da Univer-

sidade que vivenciaram esse momento que exigiu elevadas mudanças nas suas 

rotinas de trabalho, busca-se contribuir com o maior conhecimento e entendimento 

do modelo de inovação fechado do setor público, isto é, o processo de inovação 

interno, bem como prover maior compreensão do tema para o desenvolvimento da 

política de inovação da Ufes, considerando a Resolução n.º 25/2008-CUn (UFES, 

2008). Visto que, conforme destacado por Bloch (2011), existe uma crescente ne-

cessidade de informações mais sistemáticas sobre a inovação no setor público.  

A presente pesquisa fundamenta-se, a partir do contexto apresentado, bus-

cando responder à seguinte pergunta: como os gestores das áreas administrati-

vas da Ufes percebem a adoção da inovação e seus resultados no setor pú-

blico? 

1.4. OBJETIVOS 

Tendo por base a contextualização do problema, o objetivo geral desta pes-

quisa é: analisar como gestores das áreas administrativas da Ufes percebem a ado-

ção da inovação e seus resultados no setor público. Para dar suporte ao objetivo 

geral estabelecido, são delineados os seguintes objetivos específicos: 

• Identificar, a partir da concepção de gestores das áreas administrati-

vas da Ufes, os principais facilitadores de inovação no setor público; 

• Identificar, a partir da concepção de gestores das áreas administrati-

vas da Ufes, as principais barreiras de inovação no setor público; 

• Identificar, a partir da concepção de gestores das áreas administrati-

vas da Ufes, os principais resultados de inovação no setor público. 

1.5. PRODUTO TÉCNICO OBTIDO 

A partir dos resultados desta pesquisa, propõem-se como Produto Téc-

nico/Tecnológico (PTT) um Relatório Técnico contendo os principais resultados da 

pesquisa e recomendações aos gestores públicos que enfrentam o desafio de tornar 
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suas organizações mais inovadoras. Acredita-se que esse PTT contribui para a me-

lhor condução do processo de inovação no setor público, uma vez que, a partir do 

contexto de pesquisa (uma instituição pública de ensino superior), busca-se apri-

morar a compreensão sobre o tema, identificando os principais facilitadores e bar-

reiras que influenciam o processo de inovação, bem como seus tipos de resultados. 

Além disso, os resultados apresentados permitem a orientação de novas ações, 

práticas e caminhos que possam influenciar positivamente a gestão do processo de 

inovação. 

A pesquisa encontra aderência à Linha de Pesquisa 2 - Tecnologia, Inovação 

e Operações no Setor Público, por contemplar em seus objetivos “Empreendedo-

rismo no Setor Público; Inovação, Cooperação e Redes de organizações públicas; 

[...] Temas emergentes em Inovação em serviços públicos” que, ao ser aplicado no 

âmbito do processo de inovação no setor público, contempla a necessidade de apri-

morar o conhecimento e adequar o desenvolvimento de ações e práticas que esti-

mulam um ambiente favorável à inovação.  

Por fim, cabe salientar que o presente estudo integra um grupo de pesquisa 

do Programa de Pós-Graduação voltado a estudar e analisar as percepções sobre 

inovação de dois públicos-alvo distintos da Ufes, os gestores das áreas administra-

tivas e os gestores das áreas acadêmicas. 

1.6. DELIMITAÇÃO E JUSTIFICATIVA 

A pesquisa tem como delimitação geográfica os quatro campi universitários 

da Ufes, situados na Grande Vitória (campi de Goiabeiras e Maruípe), no sul do 

estado (campus de Alegre) e no norte do estado (campus de São Mateus). No que 

se refere ao público-alvo, foram selecionados para esta pesquisa gestores das 

áreas administrativas com cargo de direção. Ademais, diferindo-se da gestão das 

áreas acadêmicas que constituem o tripé da Universidade: ensino, pesquisa e ex-

tensão, definiu-se como áreas administrativas os setores que dão suporte adminis-

trativo às áreas acadêmicas, suprindo, por exemplo, as demandas de planejamento 

e aquisição de materiais, a execução orçamentária, financeira, contábil e patrimo-

nial, recursos humanos, manutenção e conservação, tecnologia da informação etc. 
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Nessa perspectiva, de acordo com Ferreira (2012), apesar de o tema inova-

ção no setor público ser cada vez mais discutido na literatura especializada, ainda 

existem pontos de contradições, sendo necessário buscar o alinhamento entre o 

que a teoria sugere, o que as organizações públicas comunicam e o que os atores 

públicos compreendem e praticam. Corroborando com esta concepção, a OCDE 

(2020) destaca a necessidade contínua de compreensão da inovação no setor pú-

blico, sobretudo, em abordar as lacunas estruturais que impedem o seu desenvol-

vimento. 

Além disso, conforme De Vries, Bekkers e Tummers (2016), os estudos sobre 

inovação em serviços públicos tem desprezado o reporte dos seus resultados, men-

cionando, na maioria das vezes, somente possíveis melhorias em eficiência e efi-

cácia. Os autores ressaltam que os estudos não evidenciam se os resultados espe-

rados foram ou não obtidos, além de ter um foco nos efeitos positivos, desconside-

rando os insucessos.  

Outrossim, a compreensão sobre o tema se torna ainda mais relevante com 

a pandemia do Covid-19, que trouxe para o mundo um cenário desafiador, exigindo 

como premissa básica de sobrevivência, independente do contexto, a inovação. 

Nesse cenário, segundo a UNESCO (2020), a área da educação foi afetada em uma 

escala sem precedentes, impactando escolas, faculdades e universidades. Logo, 

em razão da necessidade de transformação imposta, a adequação ao novo cenário 

tornou-se obrigatória às instituições de ensino, em especial, as instituições públicas 

de ensino, dependentes de recursos financeiros públicos para implementar mudan-

ças. 

Com isso, na busca de maior compreensão do processo de inovação no setor 

público, a Ufes, instituição foco desta pesquisa, torna-se uma alternativa viável de 

estudo. Segundo o Portal Coronavírus Ufes1, a Universidade adotou várias medidas 

para o enfrentamento da pandemia, aplicando novos procedimentos e inovando na 

forma de ofertar os serviços. Destacam-se, por exemplo, o Ensino-Aprendizagem 

Remoto Temporário e Emergencial (EARTE) adotado para as atividades acadêmi-

cas desenvolvidas durante a pandemia, o desenvolvimento de aplicativos e sites 

para a orientação da comunidade acadêmica, a criação do sistema de drive-thru 

 

1 Dados coletados através do Portal Oficial da Universidade Federal do Espírito Santo (Ufes). Dispo-

nível em: https://coronavirus.ufes.br/. Acesso em: 30 abr. 2022. 
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para retirada de livros na biblioteca, a flexibilização de jornadas e o trabalho remoto 

para os servidores, a ampliação do uso de bases de livros digitais para atendimento 

da comunidade universitária, a criação do sistema de agendamento para retirada 

das refeições do Restaurante Universitário (RU), entre outros. 

Ademais, no que tange a relevância prática dos resultados, uma vez que a 

inovação no setor público ainda não possui uma cultura consolidada, Tamura, Shi-

gaki e Vital (2019), defendem que os gestores públicos precisam apresentar cada 

vez mais conhecimento do processo de inovação, não deixando que ocorra somente 

de forma separada e imprevista. Portanto, a partir da identificação dos principais 

fatores que influenciam o processo de inovação no setor público e os seus resulta-

dos, esta pesquisa poderá ajudar os gestores públicos na obtenção de um maior 

conhecimento sobre a temática, bem como ajudar no desenvolvimento de ações, 

práticas e caminhos para o aprimoramento da gestão da inovação e de um ambiente 

inovador. 

Dessa forma, justifica-se a pesquisa por buscar colaborar com o preenchi-

mento das lacunas existente nos estudos sobre o processo de inovação no setor 

público, visto que se pretende analisar os fatores que influenciam a adoção da ino-

vação, bem como seus principais tipos de resultados na ótica dos gestores das 

áreas administrativas da Ufes.  

1.7. ESTRUTURA GERAL DA PESQUISA 

A seguir, a Figura 1 apresenta a esquematização geral da pesquisa, finali-

zando com o produto técnico esperado. 
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Figura 1 - Esquematização geral da pesquisa. 

 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 
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2. APORTE TEÓRICO  

2.1. INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

A inovação é um assunto cada vez mais frequente no setor público. O tema 

é estratégico e está sendo usado para modular a transformação das organizações 

públicas (MULGAN; ALBURY, 2003; BEKKERS; EDELENBOS; STEIJN, 2011). En-

tretanto, para enfrentar os desafios econômicos e sociais, são necessários esforços 

mais sistemáticos (KOCH; HAUKNES, 2005; EGGERS; SINGH, 2009). 

Conforme Windrum (2008), a Nova Administração Pública (NAP) direcionou 

o foco da inovação no setor público, relacionando-a ao cumprimento de metas, à 

busca por eficiência e à satisfação de clientes. De acordo com Soares (2009), o 

principal objetivo da inovação no setor público é otimizar os recursos disponíveis, 

criando maiores benefícios para sociedade, por meio de formas inovadoras de ges-

tão e organização. 

Segundo Isidro-Filho (2018), os motivos que justificam o setor público ser 

inovador são: a) a melhoria de serviços públicos e da capacidade de responder de 

forma adequada às demandas, permitindo que os cidadãos confirmem a confiança 

e a legitimidade do Estado; b) a regulação de mercado que ajuda na redução de 

custos de insumos, colabora para o desenvolvimento econômico, para a melhoria 

dos processos produtivos e para o aumento do valor dos bens e serviços; c) a pos-

sibilidade de resolução de problemas particulares, por meio de novas estruturas 

institucionais e de aperfeiçoamento dos métodos através de melhores práticas, que 

colaboram para a apreciação de projetos e padrões inovadores exitosos. 

Na literatura, com base na perspectiva adotada, existe uma variedade de de-

finições de inovação no setor público. O Quadro 1 apresenta algumas definições 

elaboradas pelos estudiosos do tema. 
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Quadro 1 - Definições de inovação no setor público. 

Definição Autor(es) 

A concepção e implementação de novos produtos, processos, servi-

ços e métodos de entrega que originam melhorias significativas. 

Além de compreender resultados como eficiência, eficácia ou quali-

dade. 

Albury (2005); Mulgan e 

Albury (2003) 

Engloba um serviço melhorado ou novo; a melhoria em um processo; 

a criação de um novo processo administrativo; a criação de um novo 

sistema ou melhoria em um já existente; a mudança na forma de 

pensar dos atores que promovem mudanças, trazendo novos con-

ceitos; e por fim uma mudança radical da racionalidade, da matriz 

mental. 

Halvorsen et al. (2005) 

Mudanças significativas em produto, processo, serviço, estratégia e 

governança. Compreende a adoção ou adequação de inovações já 

desenvolvidas, além da difusão de práticas bem-sucedidas. 

Hartley (2005) 

Uma nova maneira de ação social implementada ou desempenhada 

por uma instituição, no âmbito de suas funções e seus objetivos, pro-

vocando a descontinuidade dos antigos padrões. 

Koch e Hauknes (2005) 

Inserção de novos elementos no formato de novo conhecimento, 

uma nova organização, e/ou habilidades processuais, descontinu-

ando o padrão estabelecido anteriormente. 

Osborne e Brown (2005) 

A fusão de novos elementos, uma alteração significativa da maneira 

de ser realizada alguma coisa ou um novo arranjo de componentes 

existentes. 

Alberti e Bertucci (2006) 

O desenvolvimento e a implantação de um novo processo, produto, 

serviço, política, tecnologia, estrutura ou sistema administrativo. 

Damanpour e Schneider 

(2006), Walker (2007) e 

Damanpour, Walker e 

Avellaneda (2009). 

Alterações em práticas antigas, através de nova associação dos re-

cursos existentes ou a introdução de novos elementos da gestão pú-

blica, produzindo resultados relevantes para o setor público e conse-

quentemente para os cidadãos. 

Ferrarezi e Amorim (2007) 
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Definição Autor(es) 

Uma nova e exitosa combinação de determinados elementos que 

pode ser iminentemente oportuno em outras áreas ou contextos, 

visto que possa ser uma solução para alguma adversidade especí-

fica. 

Farah (2008) 

Um processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de 

colocá-la em uso da maneira mais ampla possível. 

Tidd, Bessant e Pavitt 

(2008) 

A implantação de uma modificação significativa na forma como a ins-

tituição funciona ou da maneira como oferta os serviços. 

Hughes, Moore e Kataria 

(2010) 

A concepção (desenvolvimento) ou adoção (aplicação) de novos 

conceitos, instrumentos ou padrões. 

Walker, Damanpour e De-

vece (2010) 

Uma condição necessária para a renovação e atualização do setor 

público, com a finalidade de contribuir com os contemporâneos de-

safios sociais. 

Bekkers, Edelenbos e 

Steijn (2011) 

O conjunto de serviços, produtos, processos ou métodos melhora-

dos, que são considerados novos pela instituição pública adotante. 

Bloch (2011) 

Compreende a criação e a adoção prática e ampla de ideias novas 

e criativas, através de um processo intencional e espontâneo, com o 

propósito de produzir modificações qualitativas numa determinada 

circunstância específica. 

Sørensen e Torfing (2011) 

A condição mínima para se definir uma inovação é que ela seja nova 

ou significativamente melhorada para a organização. Além disso, 

para que seja apontada como inovação, é necessário que o pro-

cesso, prática ou ideia seja implementado. 

Brandão (2012) 

A implementação de novos produtos ou melhorados substancial-

mente, e que sejam concedidos aos possíveis usuários. 

Gault (2012) 

Implantação de mudança interna na organização e de ações que 

proporcionem a inovação a outros ambientes da sociedade. 

European Commission 

(2013) 

Uma ideia, prática ou objeto entendido como novo e que seja ado-

tado por uma unidade ou por um cidadão.  

Borins (2014) e Walker 

(2014) 
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Definição Autor(es) 

A implementação de novas abordagens que produzem para o setor 

público melhores resultados, mais eficiência e efetividade, além de 

maior satisfação para os usuários dos serviços públicos. 

Daglio, Gerson e Kitchen 

(2014) 

Criação ou implantação de novas ou parcialmente novas ideias prá-

ticas, devendo ser útil e gerando alguma benesse à sociedade. 

Mulgan (2014) 

Colocação em execução de uma nova ideia, não apenas criar ou de-

senvolver. 

De Vries, Bekkers e Tum-

mers (2016) 

A descoberta de novas formas de afetar a vida dos cidadãos, além 

de desenvolver novas abordagens para ativá-los como parceiros na 

construção conjunta do futuro. 

OCDE (2017) 

A criação, difusão e a adoção prática e ampla de ideias novas e cri-

ativas, através de um processo intencional, com a finalidade de pro-

duzir valor público. 

Sørensen (2017) 

Um evento multidimensional que visa para a instituição adotante a 

criação e implementação de mudanças significativas, tendo em con-

sideração a resolução de problemas sociais. 

Isidro-Filho (2018) 

Um novo ou melhorado produto ou processo (ou sua fusão) que se 

diferencia consideravelmente dos preestabelecidos, e que foi viabili-

zado para os usuários ou empregado pela instituição. 

OCDE (2018) 

Introdução de novos elementos, causando a descontinuidade de an-

tigas práticas e gerando melhorias no ambiente público, ou em qual-

quer outra área de análise. 

Sano (2020) 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Nesse contexto, Ansell e Torfing (2014) salientam que a identificação da ne-

cessidade de inovação no setor público ganhou ímpeto nos anos de 1980, com a 

narrativa da Nova Administração Pública. Doravante, Kattel et al. (2014) relatam 

que, de modo geral, podemos separar os esforços acadêmicos para definir e con-

ceituar inovação no setor público em três períodos: 1) Período Schumpeteriano, que 

traz para inovações e setor público uma associação mais ampla de como transfor-

mações evolutivas acontecem nas sociedades, especialmente relacionada a 
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Schumpeter (1934); 2) Período da Teoria Organizacional, no qual inovações no se-

tor público são vistas de forma análoga às inovações no setor privado, sobretudo 

relacionada com a teoria organizacional inicial; 3) Período da Teoria Autóctone, que 

apresenta uma tendência mais atual de separar as inovações do setor público e do 

setor privado. 

Dessa forma, a partir das definições apresentadas no Quadro 1, nota–se, 

para cada contexto e perspectiva, a diversidade de definições para inovação no 

setor público. Assim como, observa-se que não existe uniformidade entre as defini-

ções. No entanto, é possível perceber nos construtos que o foco preponderante é 

baseado na mudança, na implementação ou no desenvolvimento de algo, para sa-

tisfazer uma demanda. Nesse sentido, Brandão (2012) afirma que o requisito mí-

nimo para se definir uma inovação é que ela seja nova ou significativamente melho-

rada para a organização.  

Isto posto, em função do foco de estudo, foi adotado o conceito de inovação 

no setor público, para esta dissertação, o definido pelo Manual de Oslo (OCDE, 

2018) como um novo ou melhorado produto ou processo (ou sua fusão) que se 

diferencia consideravelmente dos preestabelecidos, e que foi viabilizado para os 

usuários ou empregado pela instituição.  

2.2. TIPOS DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

De acordo com Brandão (2012), a distinção entre os diversos tipos de inova-

ção é um aspecto relevante para a conceituação de inovação no setor público, uma 

vez que as características da inovação e sua adoção podem ser atingidas de ma-

neira distinta por fatores ambientais e organizacionais. Segundo a autora, na litera-

tura sobre inovação no setor público, assim como no setor privado, existe uma ex-

tensa variedade de tipos de inovação sendo examinados. 

Nesse sentido, o Manual de Oslo (OCDE, 2005), a principal fonte internacio-

nal de diretriz na área, utilizado, pela Agência Pública de Inovação do Brasil, como 

fonte orientadora e de pesquisa sobre atividades inovadoras, conceituou as tipolo-

gias de inovação em quatro tipos:  

• Inovação de produto: bem ou serviço novo ou melhorado significativa-

mente no que se refere a suas especificidades ou finalidade;  
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• Inovação de processo: implantação de um modo de produção ou dis-

tribuição novo ou significativamente melhorado;  

• Inovação de marketing: implantação de um novo método de marketing 

com alterações significativas na geração do produto ou em sua emba-

lagem, no posicionamento, na forma de promover ou em estabelecer 

o preço;  

• Inovação organizacional: novo método organizacional nas práticas de 

negócio da empresa, no arranjo do ambiente de trabalho ou em suas 

relações externas.  

Apesar da OCDE (2005) ter concebido estas tipologias para a inovação no 

setor privado, elas são relevantes para delinear a discussão no setor público. Bloch 

(2011), seguindo como referência o Manual de Oslo, procurou manter nas suas de-

finições de tipologia de inovação uma comparabilidade com o Manual, entretanto 

voltado para o setor público. O autor conceituou da seguinte maneira as tipologias: 

•  Inovação de produto: implementação de um serviço ou de bens no-

vos, ou melhorados significativamente em comparação com os servi-

ços e bens em execução na organização; 

•  Inovação em processos: implementação de novo método de produ-

ção ou entrega de serviços e bens, ou método significativamente me-

lhorado em relação aos existentes na organização; 

• Inovação organizacional: é a implementação de uma nova forma de 

organizar ou gerenciar o serviço, diferente significativamente dos mé-

todos utilizados na organização; 

• Inovação em comunicação: é a implementação de uma nova forma de 

promover a organização ou de seus produtos (bens e serviços), ou 

ainda de novas práticas para induzir o modo de se comportar das pes-

soas e de outras organizações. 

Assim como Bloch (2011), alguns outros autores (KALVET; LEMBER, 2010; 

HUGHES; MOORE; KATARIA, 2011; KALVET, 2012; ISIDRO-FILHO, 2018) se ba-

searam no Manual de Oslo (OCDE, 2005) para definição de inovação no setor pú-

blico. 

Windrum (2008) apresenta seis tipos de inovação no setor público:  
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• Inovação em serviço: é a melhoria da qualidade de um produto de ser-

viço existente ou é a implementação de um novo produto de serviço;  

• Inovação na entrega do serviço: compreende novas ou diferentes for-

mas de entrega ou de interação com clientes;  

• Inovação administrativa e organizacional: compreende a mudança de 

estruturas e rotinas organizacionais das equipes envolvidas em ativi-

dades ligadas direta ou indiretamente ao atendimento do cliente;  

• Inovação conceitual: compreende o desenvolvimento de novas visões 

de mundo, introduzindo novos objetivos que desafiam as suposições 

que embasam as formas de organização existentes.  

• Inovação de política: compreende a transformação das intenções e 

dos pensamentos a partir da mudança dos princípios relacionados ao 

sistema político;  

• Inovação sistêmica: compreende novas formas ou melhores maneiras 

de interagir externamente com outras partes interessadas. 

Para De Vries, Bekkers e Tummers (2016), os tipos de inovação no setor 

público podem ser divididos em: 

• Inovação de processo: melhoria da qualidade e da eficiência dos pro-

cessos internos e externos; 

• Inovação de processo administrativo: desenvolvimento de novas for-

mas organizacionais, a partir da implementação de novas técnicas, 

métodos de gestão e de trabalho; 

• Inovação de processo tecnológico: desenvolvimento ou utilização de 

novas tecnologias introduzidas em uma organização para ajudar os 

usuários com o fornecimento de serviços; 

• Inovação em produto ou serviço: desenvolvimento de novos serviços 

públicos ou produtos; 

• Inovação de governança: desenvolvimento de novas maneiras e pro-

cessos dirigidos a problemas societais específicos; 

• Inovação conceitual: introdução de novos conceitos, paradigmas ou 

modelos contemporâneos de referência que ajudam na reorganização 

e nas possíveis soluções de natureza de problemas específicos. 
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O Quadro 2 apresenta uma relação das principais tipologias de inovação 

identificadas para o setor público. 

 

Quadro 2 - Principais tipologias de inovação para o setor público. 

Definição Autor(es) 

Inovação em processo 

Damanpour, Gopalakrishnan (2001); De Vries, Bekkers e Tummers 

(2016); Bloch (2011); Hughes, Moore, Kataria (2011); Halvorsen et al. 

(2005); Hartley (2005); Walker (2007); OCDE (2005); Meeus, Edquist 

(2006); Walker, Avellaneda e Berry (2011); Bekkers, Edelenbos e Steijn 

(2011). 

Inovação em produto ou 

serviços 

Hartley (2005); De Vries, Bekkers e Tummers (2016); Bloch (2011); 

Walker (2006); OCDE (2005); Bekkers, Edelenbos e Steijn (2011); 

Hughes, Moore, Kataria (2011); Walker (2007); Windrum (2008); 

Damanpour, Walker, Avellaneda (2009); Halvorsen et al. (2005); Meeus 

e Edquist (2006); Walker, Avellaneda e Berry (2011). 

Inovação em processo tec-

nológico 

Damanpour, Gopalakrishnan (2001); De Vries, Bekkers e Tummers 

(2016); Walker (2006); Meeus e Edquist (2006). 

Inovação em processo ad-

ministrativo 

Halvorsen et al. (2005); Meeus, Edquist (2006); De Vries, Bekkers e Tum-

mers (2016).  

Inovação em processo or-

ganizacional 

Walker (2006); Walker (2007); Damanpour, Walker, Avellaneda (2009). 

Inovação em posição Hartley (2005) 

Inovação retórica Hartley (2005) 

Inovação de sistemas Halvorsen et al. (2005) 

Inovação em estratégia Hartley (2005); Klering, Andrade (2006). 

Inovações de marketing OCDE (2005) 

Inovação em governança 
Hartley (2005); De Vries, Bekkers e Tummers (2016); Bekkers, Edelen-

bos e Steijn (2011). 
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Definição Autor(es) 

Inovação conceitual 
Halvorsen et al. (2005); De Vries, Bekkers e Tummers (2016); Windrum 

(2008); Bekkers, Edelenbos e Steijn (2011). 

Inovação auxiliar Walker (2006); Walker (2007) 

Inovação estrutural Klering, Andrade (2006) 

Inovação tecnológica Klering, Andrade (2006); Bekkers, Edelenbos e Steijn (2011). 

Inovação humana Klering, Andrade (2006) 

Inovação cultural Klering, Andrade (2006) 

Inovação de controle Klering, Andrade (2006) 

Inovação na entrega de 

serviços 

Windrum (2008) 

Inovação administrativa ou 

organizacional 

Windrum (2008); Bekkers, Edelenbos e Steijn (2011); OCDE (2005); 

Bloch (2011). 

Inovação política Windrum (2008); Klering, Andrade (2006). 

Inovação sistêmica Windrum (2008) 

Inovação em comunicação Bloch (2011) 

Inovação institucional Bekkers, Edelenbos e Steijn (2011) 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Conforme demonstrado no Quadro 2, percebe-se que, como maneira de ca-

racterizar e diferenciar as inovações realizadas no setor público, existem diversas 

tipologias de inovação adotadas na literatura. De acordo com o Manual de Oslo 

(OCDE, 2005), em razão da diversidade de atividades realizadas pela organização, 

as inovações podem caracterizar mais de um tipo, podendo ser complicado diferen-

ciar e definir um único tipo de inovação. 

Outrossim, é possível observar que as tipologias apresentadas na literatura 

se diferem por pequenos pontos, fornecendo, em alguns casos, características no-

vas. Windrum (2008), por exemplo, comenta que uma inovação sistêmica leva a 
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uma inovação conceitual, logo, aparenta ser o mesmo tipo de inovação, porém de-

pende do momento do processo inovativo. Além disso, assim como identificado no 

estudo de Brandão e Bruno-Faria (2013) e observado no Quadro 2, inovação em 

serviços e inovação em processos se encontram como os principais estudados no 

setor público.  

Osborne e Brown (2011) salientam, ainda, que diferentes tipos de inovação 

podem ser suportados por vários contextos e abordagens. Portanto, identificar o tipo 

de inovação desejado é essencial para a definição e elaboração de políticas e es-

tratégias de gestão mais adequadas. Nesse sentido, a busca pela compreensão da 

natureza de inovação no setor público, tem empreendido esforços, principalmente 

em medidas que permitam o desenvolvimento de modelos, variáveis e frameworks 

para análise do processo de inovação (BLOCH; BUGGE, 2013; ARUNDEL; BLOCH; 

FERGUSON, 2016). 

2.3. MODELOS TEÓRICOS DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Nesse contexto, destacam-se alguns modelos teóricos de inovação, A Nati-

onal Endowment for Science, Technology and the Arts (NESTA) do Reino Unido, 

propõe um modelo de mensuração da inovação no setor público composto por qua-

tro áreas de avaliação da inovação: 1) capacidades para inovação, que descreve 

as principais atividades organizacionais que impactam na sustentabilidade do pro-

cesso de inovação; 2) atividades de inovação, que descreve o processo de escolha 

das ideias que derivam na organização e efetividade da atividade ligada a inovação; 

3) impacto no desempenho, que retrata a consequência da atividade de inovação 

no desempenho dos resultados e indicadores organizacionais; 4) condições setori-

ais para a inovação, que descreve como o sistema, onde opera a organização, fa-

cilita ou prejudica a inovação (HUGHES; MOORE; KATARIA, 2011). 
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Figura 2 - Modelo elaborado pelo NESTA. 

 
Fonte: adaptado de Hughes, Moore e Kataria (2011, p. 47). 

 
Conforme modelo apresentado na Figura 2, a “atividade de inovação”, a “ca-

pacidade de inovação” e o “impacto sobre o desempenho” estão sob controle interno 

da organização. Assim como as “condições setoriais para a inovação” estão fora do 

controle da organização, porém dentro da estrutura de inovação no setor público, 

controlada pelos formuladores de políticas ou outros órgãos setoriais com força es-

tratégica (HUGHES; MOORE; KATARIA, 2011). 

Outro modelo proposto para fornecer dados e mensurar o desempenho e a 

capacidade de inovação do setor público é o da Australian Public Sector Innovation 

Indicators Project (APSII) da Austrália. Conforme a APSII (2011), o modelo é com-

posto por quatro fatores principais: 1) desempenho de inovação, composto pelas 

atividades de inovação e os impactos ou efeitos de inovação; 2) capacidades de 

inovação; 3) indutores de inovação; 4) barreiras de inovação. 

A Figura 3 mostra o modelo da APSII que insere indutores e barreiras como 

variáveis na análise do processo de inovação. A relação entre as variáveis é indi-

cada através das setas. É possível observar no modelo que os indutores da inova-

ção favorecem positivamente a capacidade de inovação e, consequentemente, o 

desempenho da inovação. Já as barreiras de inovação, de maneira oposta, influen-

ciam negativamente as mesmas variáveis.  
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Figura 3 - Modelo elaborado pelo APSII. 

 
Fonte: adaptado de APSII (2011, p. 24). 

 
Outro modelo de referência proposto é o do projeto Measuring innovation in 

the public sector in the Nordic countries: toward a common statistical approach 

(MEPIN). Trata-se, Segundo Bloch (2011), de um modelo de medição e compara-

ção de inovação no setor público entre os países, que busca compreender as mé-

tricas criadas para o fomento da inovação no setor público. Segundo o autor, o mo-

delo do MEPIN é definido pelos elementos apresentados no Quadro 3, a seguir. 

 

Quadro 3 - Modelo elaborado pelo MEPIN. 

Elementos-

chave 
Definição Variáveis 

Atividades de 

Inovação 

▪ Atividades e tecnologias a 

serem empregadas no pro-

cesso de inovação; 

▪ Geração e desenvolvi-

mento de ideias e imple-

mentação de inovações. 

▪ Atividades internas e externas de pesquisa e 

desenvolvimento;  

▪ Pesquisa de mercado;  

▪ Estudo de viabilidade;  

▪ Treinamento e desenvolvimento de pessoas; 

▪ Consultoria para inovação;  

▪ Aquisição de equipamentos, maquinários e 

software para inovação. 
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Elementos-

chave 
Definição Variáveis 

Parcerias de 

Inovação 

(Linkages) 

▪ Interação e cooperação 

com diferentes atores vi-

sando o acesso a recursos 

para a inovação. 

▪ Cooperação com empresas e organizações 

públicas;  

▪ Canais de informação e conhecimento;  

▪ Compras para inovação;  

▪ Indutores da inovação. 

Objetivos e 

Impactos da 

inovação. 

▪ Os objetivos direcionam o 

processo de inovação 

▪ Os impactos são os produ-

tos deste processo. 

▪ Solução de problemas sociais;  

▪ Cumprimento de novos regulamentos, políticas 

ou outras exigências normativas;  

▪ Melhoria da qualidade dos serviços ou produ-

tos;  

▪ Aumento da eficiência;  

▪ Melhoria da satisfação do usuário;  

▪ Melhoria dos serviços online;  

▪ Melhoria das condições de trabalho dos servi-

dores públicos. 

Cultura de 

Inovação e 

barreiras. 

▪ Condições internas e ex-

ternas das organizações 

para a promoção da inova-

ção. 

▪ Estratégia organizacional de inovação  

▪ Gestão da Inovação;  

▪ Estrutura do processo de inovação;  

▪ Competências para inovação. 

Fonte: Adaptado por Isidro-Filho (2018, p. 61). 

 
De acordo com Bloch (2011), o modelo foi experimentado nos setores públi-

cos da Dinamarca, Finlândia, Islândia, Noruega e Suécia. A estrutura conceitual do 

modelo inclui medidas de inovações, elementos para o processo de inovação e uma 

série de indicadores que buscam medir como as organizações do setor público ino-

vam. Foram pesquisados tópicos relacionados, por exemplo, a atividades e despe-

sas de inovação, a canais de informação para atividades de inovação, a cooperação 

em inovação, a forças motrizes para a inovação, a estratégia, a gestão e competên-

cias da inovação, a barreiras da inovação. 

Por fim, Isidro-Filho (2018) apresenta o Modelo Integrado de Gestão Pública 

Inovadora (GESPUBLIN), aplicado ao contexto brasileiro, destinado ao Poder Exe-

cutivo Federal, contendo componentes transversais aos modelos de inovação. A 

Figura 4 apresenta o modelo proposto GESPUBLIN de inovação no setor público. 
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Figura 4 - Modelo GESPUBLIN. 

 

Fonte: adaptado de Isidro-Filho (2018, p. 90). 

 
Conforme Isidro-Filho (2018), o modelo GESPUBLIN (Figura 4) é composto 

por quatro dimensões: 1) Ambiente de inovação: compreende às variáveis individu-

ais, organizacionais e contextuais que ajudam ou dificultam os esforços para pro-

cesso de inovação; 2) Capacidade de inovação: compreende competências de mo-

bilizar os recursos necessários, verificando-se a habilidade das pessoas e das or-

ganizações em melhorar as condições e diminuir, em virtude de variáveis diversas, 

os efeitos negativos sobre os esforços de inovação; 3) Atividades de inovação: com-

preende o ciclo de inovação no qual as ideias são criadas, escolhidas, implantadas 

e difundidas; 4) Resultados da inovação: compreende os efeitos diretos e indiretos 

da inovação.  

Segundo o autor, as dimensões do modelo GESPUBLIN dizem respeito às 

áreas específicas da gestão, delimitando e direcionando a inovação no contexto do 

setor público.  

Dessa forma, assim como os modelos apresentados, existem outros projetos 

de estudos de destaque para inovação no setor público. Por exemplo, o Korean 
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Governement Innovation Index da Coreia do Sul, o European Public Sector Innova-

tion Scoreboard (EPSIS) do continente europeu, entre outros. Ademais, nota-se que 

os estudos supracitados fornecem, em síntese, um suporte essencial para percep-

ção, compreensão e mensuração das variáveis ligadas ao processo de inovação no 

setor público, desde a criação até os resultados.  

Segundo Carneiro (2021), observa-se nas pesquisas sobre inovação no setor 

público dos 20 anos anteriores, que a direção dos estudos é atinente à natureza dos 

serviços públicos e as suas diretrizes de gestão que fundamentam as inovações 

nesse setor. Para De Vries, Bekkers e Tummers (2016), os países desenvolvidos 

apresentam um elevado crescimento de inovação no setor público, levando-os à 

construção dos mencionados modelos que integram os processos, as definições e 

as ferramentas dirigidas à inovação contínua. 

Assim sendo, é importante destacar que a inovação no setor público envolve 

não apenas a implementação de tecnologias avançadas, mas também a mudança 

de processos e modelos de atuação, visando o aperfeiçoamento dos serviços pres-

tados à sociedade. A seguir, são discutidos de forma pormenorizada os principais 

fatores antecedentes que facilitam e dificultam a inovação no setor público. 

2.4. ANTECEDENTES DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

De acordo com De Vries, Bekkers e Tummers (2016), a implementação de 

inovações recebe a influência de diversos fatores que necessitam ser mais bem 

compreendidos. Nesse sentido, OCDE (2005) salienta que o conhecimento dos fa-

tores que influenciam a geração da inovação, sejam eles positivos ou negativos, 

contribuem na identificação dos antecedentes (facilitadores e barreiras) do processo 

de inovação, ajudam na formulação de políticas, bem como auxiliam na obtenção 

do entendimento das atividades de inovação da organização.  

Para Bloch (2011), antecedentes são fatores-chaves para conduzir as orga-

nizações a inovarem. Tidd, Bessant e Pavitt (2008) consideram os antecedentes 

como ferramentas que podem ser mobilizadas para influenciar o alcance e a gestão 

da inovação pela organização. No entanto, Panizzon, Milan e De Toni (2013) des-
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tacam que as variáveis antecedentes podem gerar um efeito favorável ou desfavo-

rável para o processo de inovação, existindo um elevado debate em construção, 

propondo compreender em vários aspectos a interação e a conexão do fenômeno.  

Dessa forma, De Vries, Bekkers e Tummers (2016) classificam os antece-

dentes da inovação em: 1) Ambientais: relacionados ao contexto específico em que 

a organização opera, provenientes de fatores externos à organização; 2) Organiza-

cionais: relacionados aos aspectos estruturais e culturais da organização, proveni-

entes de fatores internos à organização; 3) Características da inovação: relaciona-

das às características intrínsecas da inovação; 4) Individuais: relacionados às ca-

racterísticas do indivíduo que inova. O Quadro 4 apresenta as categorias e detalha 

os antecedentes. 
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Quadro 4 – Antecedentes de inovação no setor público. 

Categorias Definição 

Antecedentes  

ambientais 

1. Pressões ambientais (mídias, demandas políticas e públicas). 

2. Relações interorganizacionais e participação em networks; 

3. Aspectos regulatórios. 

4. Agências/organizações/estados compatíveis adotando a mesma inovação. 

5. Competição com outras organizações. 

Antecedentes  

organizacio-

nais 

1. Recursos disponíveis (tempo, dinheiro e sistemas e tecnologia da informa-

ção). 

2. Estilo de liderança. 

3. Grau de aversão ao risco. 

4. Incentivos e recompensas. 

5. Conflitos. 

6. Estrutura organizacional. 

Características  

da inovação 

1. Facilidade de uso. 

2. Vantagem relativa. 

3. Compatibilidade. 

4. Testabilidade. 

5. Outros (ex.: custo, confiança, mutabilidade). 

Antecedentes  

individuais 

1. Autonomia do empregado (capacitação). 

2. Posição organizacional (cargo, mobilidade). 

3. Conhecimentos e habilidades do cargo (profissionalismo). 

4. Criatividade (assumir risco, resolver problemas). 

5. Aspectos demográficos (idade e sexo). 

6. Comprometimento/satisfação com o trabalho. 

7. Compartilhamento de perspectiva e normas. 

8. Aceitação da inovação. 

Fonte: adaptado de De Vries, Bekkers, Tummers (2016). 
 

Hansen (2010) classificou os antecedentes da inovação no setor público em: 

1) Ambientais: urbanização, riqueza da comunidade, aumento populacional, grau 
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de instrução da população, taxa de desemprego e clima político; 2) Organizacionais: 

tamanho da organização; 3) Gerenciais e Pessoais: idade, tempo no cargo no setor 

público, relação com superiores e pares. Segundo estudos realizados pelo autor, os 

antecedentes da inovação variam conforme o tipo de inovação adotado. Da mesma 

forma, Damanpour e Schneider (2009), na busca de maior compreensão da adoção 

da inovação, classificaram os antecedentes em: 1) Ambientais: aumento populaci-

onal, desenvolvimento urbano, pobreza; 2) Organizacionais: reserva financeira, di-

mensão, sindicalização; 3) Gerenciais e Demográficos: gênero; nível de instrução, 

idade, período na função, comportamento pró-inovação e instrução política dos ges-

tores.  

Walker (2014), propôs para as organizações públicas a separação dos ante-

cedentes à inovação em: 1) Externos: demandas por serviço, ambiente adequado 

(na visão de um ambiente competente à produção conjunta), concentração da po-

pulação ou desenvolvimento urbano; 2) Internos: competência administrativa, capa-

cidade de aprendizagem, tamanho da instituição, folga de recursos. Segundo o au-

tor, ainda existe falta de consenso na literatura quanto aos construtos atinentes aos 

antecedentes. Desse modo, De Vries, Bekkers e Tummers (2016) reforçam a ne-

cessidade de um maior conhecimento dos fatores que impulsionam (facilitadores) 

ou que dificultam (barreiras) à implantação da inovação, para compreender e fo-

mentar a prática. 

Conforme Isidro-Filho (2018), os indutores ou facilitadores da inovação refe-

rem-se aos fatores individuais, organizacionais e contextuais que incentivam o com-

prometimento de organizações e pessoas a empregar afinco na procura de respos-

tas de problemas e da melhoria contínua. Bem como, ao contrário dos facilitadores, 

o autor afirma que as barreiras à inovação podem ser caracterizadas como elemen-

tos organizacionais, individuais e contextuais que influenciam negativamente o em-

penho de inovação, limitando a evolução e o sucesso de experiências inovadoras. 

Os Quadros 5 sistematiza os principais facilitadores da inovação no setor 

público identificados na literatura. 
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Quadro 5 - Principais facilitadores da inovação no setor público. 

Autor (es) Facilitadores 

Damanpour 

(1991) 

Folga de recursos; Orientação ao risco. 

Borins (2001) 

Iniciativas procedentes do sistema político; Novas lideranças; Ambiente de crise; 

Problemas internos; Coordenação de políticas; Restrições nos recursos; Novas 

tecnologias. 

Halvorsen et 

al. (2005) 

Políticas e metas políticas (periodicidade de eleições com intervalos fixos); Opi-

nião popular (assuntos expressivos destacados pela mídia); Acordos internacio-

nais, legislação nova e normas; Desenvolvimentos tecnológicos e científicos; 

Desenvolvimentos sociais (crescimento populacional, deslocamento migratórios 

e crises econômicas); Frustração de servidores e cidadãos com serviços de 

baixa qualidade oferecidos; Frustração com o status quo; Incentivo ao aprendi-

zado e à inovação; Incentivos pessoais aos colaboradores; Compras públicas. 

Koch e Hau-

knes (2005) 

Orientados ao problema (fatores populacionais, senilidade, obesidade infantil); 

Melhoria não orientada a problemas (realizar atividades com mais eficiência e 

agilidade); Diretriz política (exigência de performance); Ampliação de uma cul-

tura de revisão; Mecanismos de assistência à inovação (Aplicação adequada de 

recursos financeiros, mecanismos de feedback, atividades em rede, monitora-

mento de boas práticas); Capacidade para a inovação (elevada experiência pro-

fissional e criatividade para resolução de problemas); Competitividade; Fatores 

tecnológicos. 

Mulgan (2007) 

Cultura de inovação estabelecida pela liderança; Estímulos políticos, orçamen-

tários e tecnológicos; Necessidades dos cidadãos; Capacidade de criação e de 

redefinição; Incentivo a modelos pilotos; Capacidade de motivação em elevada 

proporção; Disseminação da inovação; Gestão de riscos. 

Vigoda-Gadot, 

et al. (2008) 

Capacidade de resposta; Liderança e Visão inovativa; Profissionalismo; Política 

organizacional; Ética e moralidade. 

Tidd, Bessant 

e Pavitt (2008) 

Visão compartilhada; Liderança e desejo de inovar; Estrutura adequada; Indiví-

duos-chave; Trabalho de equipe eficaz; Desenvolvimento individual contínuo e 

amplo; Comunicação extensiva; Inovação de alto envolvimento; Foco externo; 

Ambiente criativo; Organizações que aprendem. 
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Autor (es) Facilitadores 

Damanpour e 

Schneider 

(2009) 

Liderança; Custo; Impacto da inovação. 

Gallup (2010) 

Inserção de nova legislação e normas; Novos caminhos políticos definidos por 

gestores de alta hierarquia e dirigentes políticos; Desenvolvimento de governo 

eletrônico; Redução ou aumento obrigatório no orçamento; Incentivos ao pes-

soal. 

Luke, Verrey-

nne e Kearins 

(2010) 

Cultura organizacional com foco na confiança e nas pessoas; Imagem (reputa-

ção e reconhecimento); Transferência e introdução de habilidades (agregação e 

redefinição de conhecimento). 

Sørensen e 

Torfing (2011) 

Tamanho do setor público; Capacidade de absorver os custos do fracasso. 

Bloch (2011) 

Gestão; Novas leis ou regulamentos; Pessoal empenhado; Novos procedimen-

tos ou serviços; Mudanças organizacionais; Desregulamentação; Novas priori-

dades políticas; Perfil e habilidades com trabalhos inovativos; Regras orçamen-

tárias; Feedback; Influência de associações. 

Hughes, Mo-

ore e Kataria 

(2011) 

Regulamentação; Liderança sênior; Informações de melhores práticas; Orienta-

ção governamental; Informação de desempenho; Infraestrutura; Disponibilidade 

de financiamento; Conectividade; Suporte e habilidades; Incentivos e recompen-

sas. 

Brandão 

(2012) 

Estímulo da equipe; Engajamento com o serviço público; Requisitos legais; Su-

porte político; Troca de experiência e de conhecimentos; Equipe heterogênea; 

Disponibilidade de recursos financeiros e orçamentários; Plano estratégico para 

gestão de crises e de informações. 

Bloch e Bugge 

(2013) 

Gestão interna; Instituições públicas; Equipe interna; Empresas usuárias e for-

necedoras; Cidadãos; Intenção política robusta. 

European Co-

mission (2013) 

Cultura organizacional; Recurso humano; Liderança; Capacidades organizacio-

nais e de inovação; Estratégia; Boa governança; Incentivos e recompensas. 

Walker (2014) Capacidade administrativa; Aprendizagem organizacional. 
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Autor (es) Facilitadores 

Agolla e Van 

Lill (2016) 

Práticas de liderança; Fatores tecnológicos; Práticas de gestão de topo.  

Menelau, Vi-

eira e Fernan-

des (2016) 

Liderança; Disponibilização de verbas; Demandas dos cidadãos; Reconheci-

mento das necessidades; Gatilhos orçamentários e políticos. 

Castro et al. 

(2017) 

Comunicação institucional; Dados e processos estruturados; Desenvolvimento 

de pessoas e competências; Disponibilidade de recursos; Trabalho em grupo; 

Legitimação e comprometimento do corpo técnico-administrativo. 

Cavalcante e 

Camões 

(2017) 

Cultura organizacional; Liderança e atitude gerencial; Gestão de recursos huma-

nos; Comunicação interna e externa; Adequação do quadro legislativo; Expecta-

tivas e carências públicas; Rapidez no desenvolvimento de tecnologias; Apoio 

político. 

Teixeira e 

Rêgo (2017) 

Demanda da sociedade. 

Isidro-Filho 

(2018) 

Comunicação institucional; Processos de trabalho; Integração de base de dados 

e os sistemas de informação; Capacitação e planos de treinamentos; Recursos 

(tecnológicos, orçamentários, prazos, humanos, comunicação); Aprovação e en-

gajamento amplo das pessoas com a mudança. 

Lewis, Ricard 

e Klijn (2018) 

Networking (estruturas sociais informais, redes baseadas em comunicações in-

terpessoais, que geram capital social e relações de confiança); Liderança. 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

O Quadro 6 mostra as principais barreiras à inovação no setor público, iden-

tificadas na revisão de literatura. 

 

Quadro 6 - Principais barreiras para inovação no setor público. 

Autor (es) Barreiras 

Damanpour 

(1991) 

Aversão ao risco. 

Borins (2001) Cultura de administração pública avessa ao risco. 
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Autor (es) Barreiras 

Hadjimanolis 

(2003) 

Dificuldade das organizações de usufruir dos resultados da inovação; Visão de 

curto prazo; Restrição de financiamento; Rigidez de legislação que dificulta a atu-

ação; Padrões tecnológicos específicos; Tecnologias ultrapassadas; Dificuldade 

de cooperação; Comunicação e sistemas de incentivos inapropriados; Poder cen-

tralizado; Escassez de incentivo; Insuficiência de conhecimento; Divergência de 

interesses. 

Halvorsen et 

al. (2005) 

Estrutura da organização; Políticos e formuladores de políticas (objetivos confli-

tantes); Competição por financiamento; Falta de recursos; Sistema burocrático; 

Valores, interesses e habilidades diferentes; Intervenções políticas. 

Koch e Hau-

knes (2005) 

Tamanho e complexidade do setor; Patrimônio e legado; Resistência profissional; 

Aversão ao risco; Perfil público/ político e responsabilidade; Necessidade de con-

sulta e resultados pouco claros; Ritmo e escala da mudança; Ausência de capa-

cidade de aprendizagem organizacional; Resistência do público à mudança; Au-

sência de recursos; Ausência de uma tecnologia. 

OCDE (2005) 

Orçamento insuficiente; Falta de especialização da equipe; Fatores legais e re-

gulamentares; Ausência de infraestrutura; Falta de conhecimentos sobre as tec-

nologias. 

Mulgan 

(2007) 

Aversão ao risco; Excesso de normas; Resultados incertos; Pequena integração 

e interatividade entre os departamentos; Estruturas inadequadas; Dificuldade na 

disseminação de conhecimentos; Estruturas inadequadas de recursos e para o 

financiamento de inovações.  

Gallup (2010) 

Escassez de recursos financeiros ou de pessoal; Rigidez de regulamentações; 

Gestores distantes do processo; Inexistência de incentivos; Oposição das equi-

pes; Insegurança na aceitação dos usuários; Ambiente de aversão ao risco. 

Bommert 

(2010) 

Hierarquia; Estruturas em silos e métodos fechados e top-down; Burocracia; Res-

trições culturais; Limitação no financiamento, na gestão, na criação e difusão de 

ideias, em decorrência de um ambiente de aversão ao risco.  

Bason (2010) 

Equipe não interessada na aprendizagem e melhoria do desempenho; Escassez 

de estímulo para inovação; Regulamentação; Restrição de investimentos de 

longo prazo em razão da prestação de contas anual. Falta de infraestrutura e 

novas tecnologias que podem criar soluções ou otimizar os processos internos. 
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Autor (es) Barreiras 

Bloch (2011) 

Aversão ao risco; Escassez de recursos orçamentários para a criação de novos 

produtos e serviços; Falta de organização e comunicação entre unidades; Escas-

sez de estímulos para inovar; Risco de fracasso na inovação; Medo de que a 

inovação leve a redução no orçamento da organização; Fatores políticos; Fatores 

organizacionais e culturais. 

Hughes, Mo-

ore e Kataria 

(2011) 

Regulamentação; Reestruturação; Foco no resultado a curto prazo.  

Sørensen e 

Torfing (2011) 

Dificuldade no desenvolvimento de uma capacidade duradoura de inovar; Difu-

são de indicadores de desempenho. 

Brandão 

(2012) 

Pequena aptidão para a gestão entre governos e setores; Restrições legais e 

orçamentárias; Dificuldades na coordenação dos atores; Inflexibilidade de regu-

lamentação e normas; Carência de recursos; Destinação de tempo inapropriado 

para a inovação; Ausência de estímulos; Aversão ao risco; Resistência de usuá-

rios. 

Bloch e 

Bugge (2013) 
Falta de financiamento; Tempo inadequado; Falta de incentivo interno. 

Munro (2015) 

Horizontes limitados de tempo dos políticos (são gestores que possuem prazo na 

função); Cautela quanto a assumir riscos; Desafio de obter consenso em uma 

organização política complexa e compartimentada. 

Agolla e Van 

Lill (2016) 

Práticas de gestão ruins; Folga de recursos; Fatores sociais; Dependência ex-

trema de determinados recursos; Liderança de topo. 

Menelau, Vi-

eira e Fernan-

des (2016) 

Dimensionamento da ação; Atendimento aos prazos; Gestão estratégica inade-

quada; Inação cultural; Políticas e procedimentos bastante técnicos; Estrutura 

deficiente; Relacionamento com os usuários da instituição inapropriado; Comple-

xidade, rigidez e burocracia nos processos administrativos; Aversão ao risco; 

Falta de integração entre as instituições. 

Castro et al. 

(2017) 

Ambiente de Resistências; Limitações de recursos humanos; Conflitos de inte-

resses. 

Brandão e 

Bruno-Faria 

(2017) 

Dificuldade de articulação entre os setores; Recursos financeiros e orçamentários 

escassos; Limitações legais; Gestão organizacional verticalizada; Alternância de 
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Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Em síntese, como apresentado nos Quadros 5 e 6, observa-se que em razão 

da complexidade e diversidade do assunto, não existe um padrão de variáveis in-

dutoras ou dificultadoras para a inovação no setor público. Haja vista, por exemplo, 

Hughes, Moore e Kataria (2011) defendem que a regulação pode ser uma facilita-

dora ou uma barreira à inovação, dependendo do setor e contexto de análise. Para 

Weber (2020), os fatores se diversificam de acordo com os contextos organizacio-

nais e ambientais.  

Nesse contexto, para Agolla e Van Lill (2016) não basta identificar os facilita-

dores da inovação, mas também é necessário identificar e tratar os fatores que fun-

cionam como barreiras do processo de inovação. Portanto, conforme apresentado 

no Quadro 5, corroborado por Isidro-Filho (2017), os principais facilitadores à ino-

vação no setor público são: liderança, cooperação de equipes, existência de recur-

sos (monetários e tecnológicos), motivação e comprometimento, gestão do conhe-

cimento (treinamento, capacitação), comunicação organizacional, padronização e 

controle de dados e processos. Assim como, corroborado por Brandão (2012), as 

principais barreiras apresentadas nos estudos são: limitações de recursos (pessoal, 

Autor (es) Barreiras 

gestores; Dificuldade de inovação e relutância ao risco; Pequena habilidade téc-

nica; Diversidade cultural, social e econômica; Falta de incentivos à inovação. 

Teixeira e 

Rêgo (2017) 

Limitações de recursos; Tradicionalismo do judiciário; Resistência dos servido-

res; Burocracia. 

Isidro-Filho 

(2018) 

Resistências das pessoas; Escassez de recursos (tecnológicos, orçamentários, 

prazos, humanos, comunicação); Existência de burocracias; Desintegração de 

base de dados e sistemas de informação; Desagregação de processos de traba-

lho; Interesses conflitantes. 

Lewis, Ricard 

e Klijn (2018) 

Horizonte de curto prazo das políticas públicas; Cultura avessa ao risco; Desafios 

de se chegar a um acordo em uma organização política. 

Souza-Neto, 

Dias e Sano 

(2019) 

Escassez de recursos (financeiros e de pessoal); Inadequação da estrutura or-

ganizacional. 
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financeiro e tecnológico), falta de cooperação entre setores, aversão ao risco, dis-

ponibilidade de tempo para a inovação, resistência à inovação, falta de incentivos, 

divergência de interesse, falta de infraestrutura, rigidez de regulamentações e de 

estruturas hierárquicas, centralização. 

Isto posto, optou-se, para esta dissertação, o conceito de Antecedentes de 

inovação no setor público definido e classificado por De Vries, Bekkers e Tummers 

(2016). Assim como, para os Facilitadores e Barreiras de inovação no setor público, 

adotou-se os conceitos apresentados por Isidro-Filho (2018). 

2.5. RESULTADOS DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

De acordo com Kuipers et al. (2014) e De Vries, Bekkers e Tummers (2016), 

os resultados da inovação no setor público são definidos como aqueles provenien-

tes da efetivação de uma inovação e que podem ser positivos, negativos, intencio-

nais ou não-intencionais. Para Isidro-Filho (2018), os resultados da inovação se re-

ferem aos impactos imediatos e mediatos da inovação, constituídos por aspectos 

organizacionais (performance, clima e imagem organizacional) e aos serviços pú-

blicos (qualidade de vida da sociedade, competência da entrega, satisfação). Se-

gundo autor, para o setor público e para a sociedade, os resultados da inovação 

dispõem de uma trajetória de integração de princípios que se origina na concepção 

de elementos materiais e imateriais, visando alcançar efeitos relevantes de médio 

e longo prazo. 

Nesse sentido, os estudos de Bloch (2011) e De Vries, Bekkers e Tummers 

(2016), mostram que os resultados da inovação no setor público estão diretamente 

relacionados com a constatação de melhoria dos serviços públicos pelos cidadãos. 

Dessa forma, Hartley (2005) destaca que embora os resultados da inovação sejam 

negativos e indesejáveis, a apuração desses problemas ajudam na compreensão 

do processo de inovação e suas características, resultando em um maior conheci-

mento organizacional. 

A seguir, conforme estudo realizado por Miranda (2019), a partir da análise 

das experiências premiadas brasileiras, entre 2008 e 2018, do Concurso de Inova-

ção da Escola Nacional de Administração Pública (ENAP), a Figura 5 apresenta os 

principais públicos impactados com a inovação no setor público. 
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Figura 5 – Principais públicos impactados pelas inovações no setor público. 

 
Fonte: adaptado de Miranda (2019) - baseado em dados da ENAP (2019). 

 

Segundo o autor, consoante com a Figura 5, após a análise das experiências 

premiadas, verificou-se que a maioria das inovações tiveram impactos internos, ge-

rando alterações diretas às atividades da organização em que foi desenvolvida ou 

implementada. Assim, o autor salienta que essas descobertas se fundam com a 

finalidade basilar da administração pública, que é a prestação de serviços à socie-

dade. 

Dessa maneira, Isidro-Filho (2018) reforça que para estabelecer a sustenta-

bilidade da inovação no setor público, é necessário avaliar e monitorar os resultados 

da inovação e seus impactos. Corroborando, Bloch (2011) ressalta a importância 

dos efeitos e das medidas de impacto da inovação. Entretanto, De Vries, Bekkers e 

Tummers (2016) observaram que quase metade dos estudos analisados não rela-

taram os resultados da inovação. Assim como, Arundel, Bloch e Ferguson (2019) 

relatam que a maioria dos resultados de inovação, sobretudo, os analisados em 

pesquisas de inovação do setor público, tratam de resultados genéricos que são 

aplicáveis a vários contextos de organizações do setor público. 

Além disso, De Vries, Bekkers e Tummers (2016) constataram na pesquisa 

realizada que os estudos frequentemente mencionam algum objetivo da inovação 

em sua introdução, como melhorar a eficácia e a eficiência, porém, não relatam nos 

resultados da inovação se esses objetivos foram alcançados. Para Bloch (2011), os 

objetivos e os resultados das inovações estão em extremos opostos do processo 
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de inovação; os objetivos estão no início e moldam como os processos de inovação 

são conduzidos, enquanto os efeitos são os resultados reais no final do processo. 

No entanto, ambos dizem respeito aos mesmos aspectos, pelo que faz sentido con-

siderá-los em conjunto, onde os objetivos podem ser considerados como medidas 

dos resultados pretendidos.  

Dessa maneira, com o intuito de sintetizar os resultados de inovação no setor 

público, Vieira (2016), com base na literatura, define e classifica quatro tipos de 

resultado de inovação, conforme apresentado no Quadro 7, a seguir. 

 

Quadro 7 - Resultados de inovação. 

Resultado Definição 

Melhoria na en-

trega e/ou quali-

dade dos servi-

ços 

Resultados positivos sobre os meios de entrega de serviços e/ou nos res-

pectivos serviços, acrescentando o aumento do engajamento dos usuários 

e da satisfação. 

Melhoria da ges-

tão organizacio-

nal 

Resultados positivos sobre a eficiência e efetividade da organização, acres-

centando o aumento de produtividade e o crescimento positivo dos indica-

dores de desempenho. 

Melhoria da ima-

gem e relações 

institucionais 

Resultados positivos sobre a identidade da organização e na interação inte-

rorganizações, acrescentando a evolução na competência de resolução de 

desafios sociais, crescimento da influência da organização e do engaja-

mento de parceiros. 

Melhoria do clima 

organizacional 

Resultados positivos sobre o clima da organização, acrescentando melho-

rias na relação e no ambiente de trabalho, satisfação da equipe de trabalho 

e desenvolvimento da cultura de inovação. 

Fonte: adaptado de Vieira (2016). 

 

De Vries, Bekkers e Tummers (2016), por sua vez, também analisam e clas-

sificam os resultados da inovação no setor público, são elas: 1) Aumento da eficácia; 

2) Diminuição da eficácia; 3) Aumento da eficiência; 4) Parceiros privados envolvi-

dos; 5) Cidadãos envolvidos; 6) Aumento da satisfação do cliente; 7) Outros (ex.: 

segurança, justiça). Segundo os autores, os estudos geralmente registram, de 

acordo com os objetivos, maior eficácia e eficiência como resultados de inovação 

no setor público.  
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Por fim, com base na literatura, percebe-se a dificuldade de estabelecer de 

maneira precisa os resultados de inovação no setor público. Pois, conforme Bugge, 

Mortensen e Bloch (2011), os objetivos no setor público são muito mais difusos e 

multifacetados. Além disso, os resultados da inovação têm sido pouco explorados 

na literatura, dificultando, assim, o conhecimento sobre os efeitos e impactos dos 

esforços de inovação (DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016). 

Sendo assim, consoante ao objetivo do presente estudo, optou-se, para esta 

dissertação, o conceito de Resultados de inovação no setor público definido por De 

Vries, Bekkers e Tummers (2016) como achados provenientes da implementação 

de uma inovação, que podem ser positivos, negativos, intencionais ou não-intenci-

onais. 

2.6. TRABALHOS CORRELATOS 

Os trabalhos correlatos foram identificados na Biblioteca Digital Brasileira de 

Teses e Dissertações (BDTD). Para a seleção, foi realizada uma análise de perti-

nência ao contexto proposto pelo tema de pesquisa. Desta maneira, foram obtidas 

duas dissertações, que estão sumarizadas no Quadro 8, a seguir. 
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Quadro 8 - Trabalhos correlatos ao tema da pesquisa. 

Autor(es)/ 

ano 
Objetivo(s) 

Metodologia 

adotada 
Resultados alcançados 

Brandão 

(2012) 

Identificar e especifi-

car os principais in-

dutores e barreiras à 

inovação em gestão 

na concepção dos 

gestores do setor pú-

blico federal brasi-

leiro. 

• Pesquisa 

mista (Quali-

Quanti); 

• Questionário; 

• Entrevista. 

O estudo identificou que os principais indu-

tores à inovação são: engajamento com o 

serviço público, encorajamento do grupo de 

trabalho, exigências legais e suporte polí-

tico. 

As principais barreiras são: limitações orça-

mentárias, pequena competência de gestão 

intergovernamental e intersetorial, dificul-

dade de administração de agentes, restri-

ções legais. 

A correlação entre os tipos de inovação, in-

dutores e barreiras à inovação em gestão 

demonstraram validade convergente nas 

escalas analisadas. 

Weber 

(2020) 

Descrever as cone-

xões entre os ante-

cedentes da inova-

ção em serviços e o 

desempenho da ino-

vação. 

• Pesquisa 

Qualitativa; 

• Questionário; 

• Entrevista; 

• Pesquisa do-

cumental; 

• Análise de 

conteúdo. 

Os resultados demonstraram a necessidade 

de associação de antecedentes, da identifi-

cação de antecedentes primários relaciona-

dos ao sucesso do desempenho da inovação 

e a identificação de barreiras à inovação em 

serviços. 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 
Conforme apresentado no Quadro 8, em comparação ao objetivo de estudo 

da presente pesquisa, que busca, a partir da análise de percepção dos gestores das 

áreas administrativas da Ufes, uma maior compreensão dos fatores que influenciam 

a adoção da inovação no setor público e os seus resultados. Brandão (2012), ana-

lisa no seu estudo as instituições públicas do governo federal brasileiro, objetivando 

identificar e caracterizar, através da percepção dos seus gestores, os principais in-

dutores e barreiras à inovação em gestão. Sob o mesmo ponto de vista, Weber 
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(2020) propõe-se a investigar uma empresa pública brasileira, objetivando descre-

ver a relação entre os antecedentes à inovação em serviços e o desempenho da 

inovação. 
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3. MÉTODOS E PROCEDIMENTOS 

Neste capítulo serão apresentados os procedimentos metodológicos utiliza-

dos na pesquisa, descrevendo cada etapa de sua execução. O capítulo está dividido 

nos seguintes tópicos: Abordagem e Tipo de pesquisa; Fonte de dados, População 

e Amostra; Instrumentos de coleta de dados, Análise dos dados e Aspectos éticos 

da pesquisa. 

3.1. ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA 

Para o alcance dos objetivos propostos, priorizando o objeto de investigação 

a partir do que é exposto pelos participantes, a presente pesquisa obedece aos 

preceitos do método qualitativo. De acordo com Minayo (2012), a abordagem qua-

litativa se aprofunda no mundo dos significados, num universo subjetivo, composto 

por motivos, aspirações, crenças, valores e atitudes. Segundo a autora, as preocu-

pações que norteiam a investigação estarão pautadas na descrição e na análise de 

como acontecem os fenômenos e por que razões eles acontecem, não havendo 

preocupações com a generalização das informações, mas com a clareza, compro-

metimento e fidelidade aos dados coletados no campo de investigação. 

A abordagem qualitativa da pesquisa está delineada em torno da análise dos 

dados coletados a partir de entrevistas estruturadas. Dessa forma, na busca de in-

formações aprofundadas da realidade, uma vez que o objetivo é obter a percepção 

dos gestores das áreas administrativas que vivenciam o tema de pesquisa, justifica-

se a opção pela abordagem qualitativa, pois se tem como propósito uma compre-

ensão detalhada dos significados e características situacionais (RICHARDSON, 

2012). 

Conforme será apresentado, a análise de dados da pesquisa utiliza o método 

de análise de conteúdo. O Quadro 9 adaptado de Choguill (2005), apresenta a ma-

triz da pesquisa com os elementos que integram o estudo.  
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Quadro 9 - Matriz do projeto da pesquisa. 

Objetivos específicos Método de análise Conclusões 

Identificar os principais facilitadores 

de inovação no setor público. 

Análise de conteúdo dos 

textos oriundos das 

transcrições das entre-

vistas. 

Principais facilitadores de ino-

vação identificados. 

Identificar as principais barreiras de 

inovação no setor público. 

Principais barreiras de inova-

ção identificadas. 

Identificar os principais tipos de re-

sultados de inovação no setor pú-

blico. 

Principais tipos de resultados 

de inovação identificados. 

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Choguill (2005). 

3.2. FONTE DE DADOS, POPULAÇÃO E AMOSTRA 

A unidade de pesquisa do presente estudo, Universidade Federal do Espírito 

Santo (Ufes), é uma instituição de ensino superior, vinculada ao Ministério da Edu-

cação, com autonomia didático-científica, administrativa e de gestão financeira e 

patrimonial. Possui quatro campi universitários – em Goiabeiras e Maruípe, Vitória; 

e nos municípios de Alegre, no sul do Estado; e São Mateus, no norte capixaba. 

Ainda, na estruturação administrativa, a Ufes está organizada com os seguintes se-

tores: Reitoria, três conselhos superiores, sete pró-reitorias, 11 centros de ensino, 

cinco superintendências, quatro secretarias e oito órgãos suplementares2. 

A fonte de dados foi entrevistas estruturadas realizadas com os gestores das 

áreas administrativas da Ufes. Neste estudo investiga-se a percepção dos gestores 

das áreas administrativas da Ufes com Cargo de Direção (CD). Conforme Silveira 

(2016), em razão da complexidade organizacional das instituições federais de en-

sino superior, é conveniente que os gestores de tais organizações conheçam a re-

alidade institucional e o ambiente em que estão inseridos. Dessa forma, na busca 

de maior compreensão da inovação no setor público, justifica-se a escolha dos ges-

tores, uma vez que, no desenvolvimento de suas atividades, são os principais res-

ponsáveis pela organização e planejamento da instituição, além de possuírem uma 

 

2 Dados coletados através do Portal Oficial da Universidade Federal do Espírito Santo (Ufes). Dispo-

nível em: https://www.ufes.br/como-funciona-ufes. Acesso em: 31 jul. 2022. 
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visão mais holística do processo. Corroborando, Kerr do Amaral e Licio (2008) afir-

mam que são os gestores que podem desenvolver ambientes apropriados à inova-

ção no setor público, sobretudo, pela função estratégica e difusora de novas ideias 

e práticas. 

Para Vergara (2013), a população de uma pesquisa é o conjunto de pessoas 

que apresentam aspectos comuns ao esboço do estudo e a amostra é uma parte 

desta população indicada segundo algum critério de representatividade estabele-

cido pelo pesquisador. Segundo Triviños (2010) não é preocupação da pesquisa 

qualitativa a quantificação da amostragem, embora deva-se buscar uma represen-

tatividade do grupo que participa do estudo. Para o autor, ao invés da aleatoriedade, 

o tamanho da amostra é definido intencionalmente, tendo em vista, por exemplo, a 

facilidade para se encontrar com as pessoas; os sujeitos essenciais para o esclare-

cimento do assunto em foco, conforme a perspectiva do investigador ou o tempo do 

indivíduo para as entrevistas. 

Nesse sentido, em aderência ao objetivo do estudo, foram priorizadas para 

esta pesquisa unidades administrativas que desempenham atividades específicas 

em setores estratégicos e, sobretudo, operacionalizam a gestão da Universidade. 

Assim, foi definida como população para esta pesquisa, os gestores com cargos de 

direção das seguintes unidades3: 

• Pró-Reitoria de Assuntos Estudantis e Cidadania (Proaeci): unidade 

responsável pela promoção da isonomia de oportunidades aos estu-

dantes da Ufes, tendo como finalidade oferecer aos discentes condi-

ções que assegurem o processo de formação acadêmica, o desenvol-

vimento de habilidades profissionais e de cidadania. Além disso, atra-

vés da promoção de ações e projetos, fomenta a inclusão social e as 

políticas de acesso e de permanência qualificada no âmbito da Uni-

versidade; 

 

3 Dados coletados através do Portal Oficial da Universidade Federal do Espírito Santo (Ufes). Dispo-
nível em: https://progep.ufes.br/. Acesso em: 06 abr. 2022. 
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• Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas (Progep): unidade responsável por 

administrar e desenvolver políticas, normas e ações institucionais vol-

tadas a resultados educacionais e organizacionais de gestão de pes-

soas; 

• Pró-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento Institucional (Pro-

plan): unidade que tem como finalidade a coordenação, monitora-

mento e avaliação do Planejamento Estratégico da Universidade, além 

de coordenar estudos, elaborar projetos e subsidiar a Administração 

Superior em políticas para o desenvolvimento institucional; 

• Pró-Reitoria de Administração (Proad): unidade que interage com to-

dos os ambientes organizacionais da Ufes, permitindo ações de su-

porte à gestão administrativa, financeira, contábil e patrimonial para 

atender ao ensino, à pesquisa e à extensão. Engloba a Superinten-

dência de Contabilidade e Finanças (SCF), unidade responsável pelas 

atividades de gestão, orientação, execução, coordenação e controle 

das operações de natureza orçamentária, financeira e contábil da Uni-

versidade; 

• Superintendência de Tecnologia da Informação (STI): unidade respon-

sável por prover soluções e serviços de Tecnologia da Informação 

para as comunidades interna e externa da Ufes; 

• Superintendência de Infraestrutura (SI): unidade responsável pelo pla-

nejamento, construção, conservação e manutenção dos espaços físi-

cos dos campi da Ufes. Além da manutenção predial, concessão de 

espaços físicos, fiscalização dos contratos de obras, instalação e ma-

nutenção de equipamentos de refrigeração. 

O Quadro 10 apresenta a população de 31 gestores das áreas administrati-

vas com cargos de direção da Ufes. 
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Quadro 10 - População de gestores das áreas administrativas com cargos de direção. 

Cargo  

Pró-Reitor de Assuntos Estudantis e Cidadania 

           Diretor de Assistência Estudantil 

           Diretor de Ações Afirmativas e Diversidade 

           Diretor de Gestão dos Restaurantes 

Pró-Reitor de Gestão de Pessoas 

           Diretor de Gestão de Pessoas 

           Diretor de Desenvolvimento de Pessoas 

           Diretor de Atenção à Saúde 

Pró-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional 

           Diretor de Planejamento e Orçamento 

           Diretor de Gestão da Informação 

           Diretor de Suporte à Gestão - Setorial Sul 

Pró-Reitor de Administração 

           Superintendente de Contabilidade e Finanças 

           Diretor de Materiais e Patrimônio 

           Diretor de Contratações de Obras e Serviços 

           Diretor de Projetos Institucionais 

           Diretor de Documentação Institucional 

           Diretor de Suporte Administrativo - Setorial Sul 

           Diretor de Suporte Administrativo - Setorial Norte 

Superintendente de Tecnologia da Informação 

           Diretor de Governança e Gestão 

           Diretor de Tecnologia e Inovação 

           Diretor de Infraestrutura e Suporte 

Superintendente de Infraestrutura 

           Diretor de Planejamento Físico 

           Diretor de Obras 

           Diretor de Manutenção de Edificações e Equipamentos 

           Diretor de Segurança e Logística 

           Diretor de Infraestrutura de Maruípe 

           Diretor de Infraestrutura - Setorial Norte 

           Diretor de Infraestrutura - Setorial Sul 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 
 

Com base na população apresentada no Quadro 10, para a seleção dos ges-

tores participantes, foram considerados na amostra aspectos referentes ao setor e 

região de atuação, além da facilidade de acesso aos entrevistados. Buscou-se para 
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a definição da amostra um caráter heterogêneo, sendo selecionados gestores per-

tencentes às áreas administrativas ligados diretamente ao foco de estudo.  

Nesse contexto, é importante salientar que não foram incluídos, no período 

de coletas de dados, os servidores que estavam de férias, licença prêmio ou licença 

médica. O Quadro 11 apresenta a amostra composta por 14 gestores das áreas 

administrativas com cargos de direção, representando 45% da população, selecio-

nados para este estudo. 

 

Quadro 11 - Amostra dos gestores das áreas administrativas com cargos de direção. 

Função 

Pró-Reitor de Assuntos Estudantis e Cidadania 

           Diretor de Gestão dos Restaurantes 

Pró-Reitor de Gestão de Pessoas 

           Diretor de Desenvolvimento de Pessoas 

Pró-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institucional 

           Diretor de Planejamento e Orçamento 

Pró-Reitor de Administração 

           Superintendente de Contabilidade e Finanças 

           Diretor de Projetos Institucionais 

           Diretor de Suporte Administrativo - Setorial Norte 

Superintendente de Tecnologia da Informação 

          Diretor de Tecnologia e Inovação 

Superintendente de Infraestrutura 

          Diretor de Infraestrutura - Setorial Sul 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

3.3. INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS 

O instrumento de coleta de dados foi constituído por entrevistas estruturadas, 

definido a partir da necessidade da pesquisa. Para tanto, buscou-se uma melhor 

forma de apresentação das ideias para compreensão do fenômeno em estudo, con-

siderando, principalmente, que o viés do entrevistador não interfira no resultado da 

pesquisa, além da possibilidade de comparação dos resultados e melhor análise 

dos dados. Utilizou-se um roteiro estruturado de entrevista composto por questões 

norteadoras, de forma a desdobrar pontos essenciais para a abrangência do tema. 

Conforme Lüdke e André (2013), a vantagem da entrevista é que permite a captação 
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imediata e corrente da informação desejada. Segundo os autores, a entrevista 

aceita correções, esclarecimentos e adaptações que a tornam eficaz na obtenção 

das informações requeridas, além de permitir o tratamento de variados assuntos de 

natureza simples ou complexa. 

Por sua vez, Minayo (2017) afirma que o processo de coleta de dados em 

pesquisas qualitativas é finalizado a partir do critério de saturação, quando os en-

trevistados não fornecem mais elementos novos ao quadro investigado que permi-

tam a compreensão da totalidade do fenômeno, nas suas diversas dimensões.  

As entrevistas aconteceram de forma presencial, face a face, ou em formato 

remoto, através de videochamadas, conforme opção e disponibilidade do gestor, 

após agendamento prévio e assinatura por parte dos entrevistados do Termo de 

Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (APÊNDICE A). As entrevistas foram 

gravadas em formato de áudio (mp3). As questões propostas no roteiro de entrevis-

tas são relevantes para a compreensão do contexto da inovação no setor público. 

Foram elaboradas com a finalidade de dar objetividade e clareza na execução da 

entrevista, permitindo angariar respostas que contemplem os objetivos de investi-

gação. Além disso, foi verificado do entrevistado a sua experiência profissional na 

Ufes, fora da Ufes e na função atual que ocupa. 

O Quadro 12 apresenta o roteiro de perguntas utilizadas para a entrevista 

com os gestores participantes do estudo. 
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Quadro 12 - Roteiro de perguntas para as entrevistas. 

Nº da 

questão 
Definição Perguntas 

1 

Conceito de inovação 

O que você entende por inovação no setor público? 

2 Você acha o setor público inovador? Por quê? 

3 Você acha a Ufes inovadora? Por quê? 

4 Tipo de inovação 

Cite pelo menos um exemplo de inovação que ocor-

reu na UFES nos últimos 5 anos (na área administra-

tiva). 

5 

Antecedentes de inovação 

Pela sua experiência como gestor, o que facilita a 

Ufes ser mais inovadora? Por quê? 

6 
Pela sua experiência como gestor, o que dificulta a 

Ufes ser mais inovadora? Por quê? 

7 

Resultados de inovação 

O que ocorre na Ufes em relação à inovação é válido 

para todo o setor público? Por quê? 

8 
Pela sua experiência como gestor, quais os principais 

resultados de inovação na Ufes? 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 
Conforme apresentado no Quadro 12, a construção do roteiro de entrevista 

foi subsidiada pelas definições conceituais adotadas para este estudo, como desta-

cado no aporte teórico. O primeiro bloco do roteiro de entrevista consiste na con-

cepção e caracterização conceitual de inovação no setor público. O segundo bloco 

do roteiro de entrevistas consiste na identificação de uma tipologia de inovação. O 

terceiro bloco objetiva caracterizar os antecedentes de inovação, através da identi-

ficação dos principais facilitadores e dificultadores de inovação no setor público. E, 

por fim, o quarto bloco tem como propósito identificar os principais resultados de 

inovação do setor público, a partir da percepção dos gestores das áreas adminis-

trativas da Ufes. 

Por fim, com o objetivo de confirmar o instrumento de coleta de dados e ve-

rificar a estrutura, a clareza e a aceitabilidade do roteiro de perguntas, foi realizado 

um pré-teste por meio de duas entrevistas preliminares com gestores experientes 

da Ufes ao contexto de pesquisa. Através do pré-teste, foi possível entender as 

deficiências do instrumento e permitir uma melhor análise da entrevista. 
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3.4. ANÁLISE DE DADOS  

A análise dos dados se deu por meio de uma análise de conteúdo, sob a 

prisma de Bardin (2011). A Análise de Conteúdo tem por finalidade verificar o que 

foi mencionado em meio a uma investigação, apontando e desenvolvendo concep-

ções em torno de um objeto de pesquisa. Para o desenvolvimento da análise de 

conteúdo, a autora propõe o modelo apresentado na Figura 6. Segundo Bardin 

(2011), a análise de conteúdo é estruturada em três fases: 1) Pré-análise; 2) Explo-

ração do material, categorização ou codificação; 3) Tratamentos dos resultados, in-

ferências e interpretação. 

A fase de pré-análise objetiva sistematizar um esquema para operacionalizar 

o plano de análise, compreendendo a seleção dos documentos submetidos à aná-

lise, a elaboração dos objetivos que se pretende atingir e a definição de indicadores 

que fundamentam a interpretação, tendo como critérios a homogeneidade, a perti-

nência, a exclusão mútua, a objetividade e fidelidade e a produtividade. Assim, após 

a transcrição dos áudios e da leitura flutuante dos dados, com o intuito de facilitar a 

manipulação das análises, organizou-se o material, destacando os elementos es-

tratégicos, os ressonantes e as repetições dos construtos. 

A fase de exploração do material é a fase de análise propriamente dita, con-

sistindo na realização de operações de codificação, decomposição e enumeração 

dos dados de acordo com as regras formuladas na fase de pré-análise. Para a co-

dificação devem ser destacadas as etapas de recorte ou escolha das unidades de 

análise; enumeração ou regras de contagem; classificação e agregação ou escolha 

de categorias. Dessa forma, nesta etapa, foi possível identificar as unidades de re-

gistro por codificação temática, agrupando semanticamente as categorias e subca-

tegorias direcionadas ao propósito de investigação deste estudo. 
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Figura 6 - Modelo de desenvolvimento de uma Análise de Conteúdo. 

 
Fonte: Bardin (2011, p.132). 
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Por fim, a terceira fase concerne ao tratamento dos resultados, inferência e 

interpretação. Consiste na transformação dos dados brutos em algo relevante e vá-

lido, permitindo que o pesquisador possa interpretar e inferir os objetivos previstos, 

bem como as novas descobertas. Portanto, a partir das informações obtidas da ex-

ploração do material, a fim de dar sentido às interpretações, foi possível inferir, se-

lecionar e sintetizar os resultados extraídos, sendo, posteriormente, apresentados 

no tópico de resultados e discussão deste estudo. 

Dessa forma, por meio da técnica de análise conteúdo, elaborou-se conclu-

sões capazes de contribuir com a inovação no setor público, considerando que um 

maior conhecimento do tema tem o condão de refletir na melhoria da prestação dos 

serviços públicos ofertados para sociedade. 

A partir da análise dos dados e das categorias de facilitadores, barreiras e 

resultados de inovação no setor público, propõem-se um modelo teórico de pes-

quisa a ser testado em pesquisas futuras em outras universidades e outros órgãos 

públicos. O modelo proposto será também comparado aos modelos teóricos identi-

ficados na revisão de literatura. Os resultados da pesquisa foram extraídos e apre-

sentados em um relatório técnico, que apresentou recomendações aos gestores 

públicos que necessitam de orientações no seu dia a dia nas organizações públicas, 

sobre como potencializar os resultados das inovações gerindo melhor os facilitado-

res e as barreiras à inovação. 

3.5. ASPECTOS ÉTICOS DA PESQUISA 

Com o objetivo de manter a transparência e ética na condução da pesquisa, 

os dados foram coletados após as orientações necessárias e a assinatura prévia, 

por parte dos entrevistados, do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) 

(APÊNDICE A). 
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4. RESULTADOS E DISCUSSÃO  

O presente estudo teve como objetivo geral analisar como gestores das áreas 

administrativas da Ufes percebem a adoção da inovação e seus resultados no setor 

público. Para isso, foram realizadas entrevistas com gestores das áreas administra-

tivas em cargos de direção na Ufes, buscando-se identificar, a partir da concepção 

dos respectivos gestores, os principais facilitadores, dificultadores e resultados de 

inovação. 

Primeiramente, é apresentada a instituição pesquisada e a caracterização da 

amostra e, em seguida, conforme Bardin (2011), são apresentadas as definições da 

categorização a priori da análise de conteúdo e os resultados e discussão da pes-

quisa organizados de acordo com os objetivos do estudo. 

4.1. A INSTITUIÇÃO PESQUISADA 

A Ufes é uma instituição autárquica vinculada ao Ministério da Educação 

(MEC), fundada em 5 de maio de 1954, pela Lei Estadual nº 806/1954, sancionada 

pelo governador Jones dos Santos Neves. Sua sede administrativa central é locali-

zada no campus universitário de Goiabeiras, em Vitória. 

A Ufes é uma instituição de ensino superior de destaque em âmbito nacional, 

principalmente no cenário capixaba. Hoje, a instituição possui quatro campi univer-

sitários – em Goiabeiras e Maruípe, Vitória; e nos municípios de Alegre, no sul do 

Espírito Santo; e São Mateus, no norte do Estado. De acordo com o site da institui-

ção4, a Ufes oferece 103 cursos de graduação presencial, com a oferta anual de 

aproximadamente 5.004 vagas. Possui um quadro com aproximadamente 2.000 

técnicos-administrativos e 1.800 professores efetivos. Somando-se a graduação 

presencial e a pós-graduação, são cerca de 23.500 estudantes matriculados. A pós-

graduação conta com 94 cursos, sendo 62 de mestrado acadêmico e profissional e 

32 de Doutorado. 

 

4 Dados coletados através do Portal Oficial da Universidade Federal do Espírito Santo (Ufes). Dispo-

nível em: https://www.ufes.br/institui%C3%A7%C3%A3o. Acesso em: 15 out. 2022. 
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Ainda, de acordo com o site da instituição, na extensão universitária a Ufes 

desenvolve 650 projetos e programas com abrangência em todos os municípios ca-

pixabas, assistindo aproximadamente 3,5 milhões de pessoas. Além disso, possui 

aproximadamente 500 projetos em andamento na pesquisa científica e tecnológica. 

A seguir, a Figura 7 apresenta como é delineada hierarquicamente a estru-

tura organizacional da Ufes. 

 

Figura 7 - Organograma da estrutura organizacional da Ufes. 

 
Fonte: Portal oficial da Universidade Federal do Espírito Santo (Ufes)5. 

 

5 Dados coletados através do Portal Oficial da Universidade Federal do Espírito Santo (Ufes). Dispo-

nível em: https://proplan.ufes.br/estrutura-organizacional-da-ufes. Acesso em: 15 out. 2022. 
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4.2. CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

A pesquisa teve a participação de 14 servidores públicos com cargos de di-

reção que atenderam aos critérios de inclusão previamente determinados. Todos os 

participantes integram a gestão administrativa universitária da Ufes, sendo prioriza-

das para esta pesquisa unidades administrativas com gestores que desempenham 

atividades específicas em setores estratégicos e, sobretudo, operacionalizam a ges-

tão. Dessa maneira, foram realizadas entrevistas, dentro da própria instituição, com 

gestores dos campi de Alegre, São Mateus, Goiabeiras e Maruípe. Para melhor 

identificação e entendimento, os participantes foram codificados, como apresentado 

no Quadro 13, a seguir. 

 

Quadro 13 - Identificação dos entrevistado. 

Nome ID 

Entrevista 1 Entr_1 

Entrevista 2 Entr_2 

Entrevista 3 Entr_3 

Entrevista 4 Entr_4 

Entrevista 5 Entr_5 

Entrevista 6 Entr_6 

Entrevista 7 Entr_7 

Entrevista 8 Entr_8 

Entrevista 9 Entr_9 

Entrevista 10 Entr_10 

Entrevista 11 Entr_11 

Entrevista 12 Entr_12 

Entrevista 13 Entr_13 

Entrevista 14 Entr_14 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

A seguir, a Tabela 1 apresenta como caracterização da amostra o nível de 

escolaridade, tempo no cargo de direção, tempo na organização, experiência no 

setor privado, cargo de direção e vínculo profissional no setor público. 
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Tabela 1 - Caracterização da amostra. 

Variáveis N % 

Nível de escolaridade   

Superior completo 1 7% 

Especialização completa 1 7% 

Mestrado completo 8 57% 

Doutorado completo 4 29% 

Tempo no cargo de direção   

De 1 a 5 anos 10 72% 

De 6 a 10 anos 3 21% 

Acima de 10 anos 1 7% 

Tempo na organização   

De 9 a 13 anos 5 36% 

De 14 a 18 anos 7 50% 

Mais de 18 anos 2 14% 

Experiência no setor privado   

Sim 11 79% 

Não 3 21% 

Cargos de direção   

CD-02 4 29% 

CD-03 3 21% 

CD-04 7 50% 

Vínculo profissional no setor público   

Técnicos em assuntos educacionais 9 64% 

Docentes 4 29% 

Comissionado (sem vínculo) 1 7% 

Total 14 100% 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Conforme Tabela 1, percebe-se um elevado grau de escolaridade dos entre-

vistados, sendo que 57% possuem mestrado completo, 29% doutorado completo, 

7% especialização completa e 7% possuem nível superior completo. Em relação ao 

tempo no cargo de direção, 72% dos entrevistados estavam entre 1 e 5 anos no 

mesmo cargo, 21% de 6 a 10 anos e 7% acima de 10 anos. Já em relação ao tempo 

na organização, 36% informaram ter de 9 a 13 anos, 50% de 14 a 18 anos e 14% 

mais de 18 anos. Além disso, em relação aos cargos de direção, 50% possuem CD-

04, 29% CD-02 e 21% CD-03.  
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Outra característica importante é quanto a experiência no setor privado, 79% 

tiveram experiência profissional no setor privado, 21% não tiveram experiência 

profissional no setor privado. Por fim, quanto ao vínculo profissional no setor público, 

64% dos entrevistados são técnicos em assuntos educacionais, 29% são docentes 

e 7% comissionado (sem vínculo). 

4.3. DEFINIÇÕES DAS CATEGORIAS DE ANÁLISE 

O processo de análise de conteúdo das entrevistas foi feito por meio de ca-

tegorização a priori (BARDIN, 2011). A construção das dimensões de análises fora 

estabelecida de acordo com o aporte teórico, sendo criados blocos de categorias 

para compor as oito perguntas estruturadas do roteiro de entrevistas (Quadro 12). 

Ainda que as categorias tenham sido previamente identificadas, optou-se também 

por uma postura flexível, favorecendo o reconhecimento de novas categorias (a 

posteriori) a partir dos resultados. 

Para dar maior confiabilidade, relevância, qualidade e solidez ao estudo qua-

litativo, tanto na categorização do conteúdo, quanto na elaboração das categorias 

de análise, optou-se por buscar a corroboração dos dois pesquisadores membros 

do grupo de pesquisa que o autor deste estudo faz parte. A análise corresponde à 

necessidade de obter a convergência na definição das categorias de análise que 

possam ser obtidas tanto a priori quanto a posteriori, com o intuito de determinar os 

elementos de análise do objeto de estudo (FARMER et al., 2006). 

Dessa forma, buscou-se analisar os dados logrados nas entrevistas por meio 

do estabelecimento de relações entre o aporte teórico exposto no estudo e os ele-

mentos coletados, tendo em consideração os objetivos específicos. A seguir, o Qua-

dro 14 consolida os blocos de categorias para análise. 
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Quadro 14 - Resumo dos blocos de categorias. 

Objetivos  
Blocos de Categorias a pri-

ori 
Referências 

Identificar, a partir da concep-

ção de gestores das áreas ad-

ministrativas da Ufes, os prin-

cipais facilitadores, dificultado-

res e resultados de inovação 

no setor público. 

Conceito de inovação no setor 

público. 
OCDE (2018). 

Tipos de inovação no setor pú-

blico. 

Bloch (2011); De Vries, Bek-

kers e Tummers (2016). 

Antecedentes de inovação no 

setor público. 

De Vries, Bekkers e Tummers 

(2016); Isidro-Filho (2018). 

Resultados de inovação no se-

tor público. 

De Vries, Bekkers e Tummers 

(2016). 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

4.4. IDENTIFICAÇÃO DOS FACILITADORES DE INOVAÇÃO 

O primeiro objetivo específico da pesquisa buscou identificar os principais 

facilitadores de inovação no setor público. A seguir, no Quadro 15, considerando a 

literatura sobre o tema, pode-se observar a categorização do conteúdo da declara-

ção dos entrevistados.  

 

Quadro 15 - Categoria antecedentes - Facilitadores de inovação no setor público. 

ANTECEDENTES DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Facilitadores  

Fator Facilitador Fragmentos de texto transcritos 

Diversidade de conhecimento 

da equipe 

Entr_1: ...na Ufes nós temos várias referências, várias áreas do 

conhecimento que permitem trazer os conhecimentos que não 

são acessíveis a todos. Nós temos um potencial grande de pes-

soas que são referências em suas áreas. 

Entr_6: ...é essa questão de a Universidade ter pessoas de vá-

rias origens diferentes, você tem servidores, você tem alunos, 

quando eu falo servidores engloba docentes e técnicos, que vem 

de culturas diferentes, de estados diferentes, outros que tem vi-

vências, experiências externas... 

Entr_11: ...nós temos aqui um grande potencial humano, de pes-

soas que estão nas fronteiras, na linha de frente das suas res-

pectivas áreas do conhecimento... 

Entr_13: ...Nós temos muito recursos humanos dos professores, 

dos técnicos e dos estudantes... 
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ANTECEDENTES DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Facilitadores  

Fator Facilitador Fragmentos de texto transcritos 

Trabalho em equipe 

Entr_1: Até um momento que algumas pessoas entenderam a 

necessidade e começaram a trabalhar em conjunto para isso, de 

envolver, de buscar a construção e estrutura. 

Gestão com visão inovativa 

Entr_3: ...uma equipe de gestão que tem objetivos claros e que 

vai perceber que a inovação é o caminho... 

Entr_4: ...é a participação da gestão máxima da Universidade 

integrado com a suas lideranças, direcionando, motivando e 

dando condições... 

Entr_5: ...eu acho que o gestor com essa mentalidade de tentar 

inovar sempre e o próprio gestor incentivar... 

Entr_10: ...são ter gestores na Universidade, gestores estratégi-

cos, que defendem a importância da inovação e que viabilizam 

o caminho para esse contexto de inovação... 

Cultura organizacional 

Entr_3: ...uma instituição que tem como fim o ensino, pesquisa 

e a iniciação científica no seu DNA... 

Entr_9: ...enquanto uma instituição de ensino, pesquisa e exten-

são, ela se coloca continuamente neste processo inovador, de 

gerar inovações para responder tanto demandas científicas, tec-

nológicas, sociais e de gestão também... 

Entr_11: ...é o fato de sermos uma instituição educacional... 

Entr_13: ...é o ambiente acadêmico, o ambiente de pesquisa e 

inovação, o ambiente de estudantes... 

Capacidade administrativa 

Entr_3: ...tem uma estrutura administrativa que consegue ter 

uma metodologia clara... 

Entr_9: ...é a forma como a Ufes se constitui no conjunto de ór-

gãos e instâncias colegiadas por onde passam as decisões, es-

sas instâncias colegiadas possibilitam um certo estreitamento no 

diálogo para que a alta gestão possa de uma maneira contínua 

receber as demandas... 

Atitude gerencial 

Entr_2: A questão de atitude mesmo, atitude dos gestores que 

estão nesses papéis. Acho que a atitude ela pesa bem mais do 

que várias coisas. 

Capacitação e Competência 

Entr_6: ...a formação do nosso quadro de servidores; nós temos 

tantos servidores de nível médio, mas a grande maioria possui 

graduação e isso ajuda muito, além dos servidores de nível su-

perior, onde a grande maioria já possui pós-graduações tanto 

stricto quanto lato sensu. 
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ANTECEDENTES DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Facilitadores  

Fator Facilitador Fragmentos de texto transcritos 

Processos de trabalho 
Entr_7: ...é a flexibilidade do processo entre você ter uma ideia 

e retirá-la do papel... 

Demanda externa (novas leis 

ou regulamentos; ambiente de 

crise; novas prioridades políti-

cas; necessidades dos cida-

dãos) 

Entr_8: ...o mais comum é que essa causa venha de fora, ou 

uma crise Financeira, ou uma legislação do setor... 

Entr_12: ...são as demandas externas... 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Os principais fatores antecedentes facilitadores de inovação no setor público 

evidenciados pelos entrevistados foram: diversidade de conhecimento da equipe; 

trabalho em equipe; gestão com visão inovativa; cultura organizacional; capacidade 

administrativa; atitude gerencial; capacitação e competência; processos de traba-

lho; demanda externa (novas leis ou regulamentos; ambiente de crise; novas priori-

dades políticas; necessidades dos cidadãos). 

Embora todos os fatores identificados nas categorias a priori tenham sido 

ratificados na presente pesquisa, é possível observar que alguns destes fatores fo-

ram citados com maior frequência pelos entrevistados, sendo eles: diversidade de 

conhecimento da equipe; gestão com visão inovativa; cultura organizacional. 

Quanto ao fator de Diversidade de conhecimento da equipe, os entrevistados 

apresentaram uma visão que, principalmente, em razão das características da ins-

tituição, no caso da presente pesquisa, uma instituição educacional, existe a junção 

de diferentes competências individuais e/ou coletivas, assim, as várias áreas de co-

nhecimento e as suas diversas formações facilitam e potencializam a inovação. Car-

neiro (2021) também identificou na sua pesquisa que múltiplos atores públicos agem 

predominantemente como criadores de soluções inovadoras. 

No que diz respeito ao Trabalho em equipe, assim como Castro et al. (2017) 

salientou no seu estudo que o trabalho em grupo é um facilitador de inovação no 

setor público, foi destacado pelo entrevistado a importância da integração da equipe 

para o melhor desempenho e celeridade da inovação. 

Em relação ao fator Gestão com visão inovativa, os entrevistados menciona-

ram a relevância de uma gestão com o intuito de envolver e engajar sua equipe, 
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dando condições e viabilizando caminhos para o desenvolvimento da inovação. Ca-

mões (2017) e Lewis, Ricard e Klijn (2018) também observaram nos respectivos 

estudos as características deste fator facilitador e a importância da gestão no pro-

cesso de inovação. 

No que se refere ao fator facilitador Cultura organizacional, é possível obser-

var nos relatos dos entrevistados que, em razão da atividade fim da instituição ana-

lisada no presente estudo, as características culturais de ensino, pesquisa e exten-

são proporcionam ambientes de estímulo à criatividade, potencializando a captação 

de ideias e a validação de projetos, seja para sua equipe interna ou para parceiros. 

Luke, Verreynne e Kearins (2010), European Comission (2013) e Cavalcante e Ca-

mões (2017) também citaram este fator facilitador nos respectivos estudos, para os 

autores, a cultura organizacional induz e é determinante para a promoção do ambi-

ente de inovação.  

Quanto ao fator Capacidade administrativa, percebeu-se que os entrevista-

dos demonstraram uma visão de como é constituído o fluxo estrutural administrativo 

da instituição e, além disso, como as decisões estabelecidas facilitam e contribuem 

para a evolução do ambiente de inovação. Walker (2014) aponta no seu estudo que 

a capacidade administrativa pode influenciar positivamente no processo de inova-

ção. O autor propõe, ainda, que este antecedente pertença ao grupo de anteceden-

tes internos de uma organização. 

Assim como apresentado no estudo de Cavalcante e Camões (2017), o fator 

Atitude gerencial foi identificado na pesquisa, sendo apontado pelo entrevistado no 

sentido da importância da definição dos objetivos e das prioridades estratégicas 

bem planejados para promover a inovação. 

Outro fator facilitador relatado na pesquisa foi o de Capacitação e competên-

cia, percebeu-se que um perfil de equipe qualificado, capacitado e competente con-

tribui e proporciona uma base de conhecimento para estimular o processo de ino-

vação. Em convergência com este fator facilitador, os estudos Isidro-Filho (2018) e 

De Vries et al. (2018), apresentam, respectivamente, como determinantes para ino-

vação, o desenvolvimento de pessoas e competências, assim como, práticas de 

treinamento e suporte aos colaboradores. 

Para o fator Processos de trabalho, notou-se que o entrevistado salienta a 

importância da otimização dos processos para eliminar ou, ao menos, diminuir a 

perda de tempo e recursos e, assim, aprimorar e facilitar a inovação. Isidro-Filho 
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(2018) também destacou este fator facilitador na sua análise, para o autor a integra-

ção dos processos de trabalho numa instituição podem favorecer sua intenção de 

inovar. 

Ademais, em relação ao fator facilitador Demanda externa (novas leis ou re-

gulamentos; ambiente de crise; novas prioridades políticas; necessidades dos cida-

dãos), observou-se que, tal como identificado nos estudos de Borins (2001), Hal-

vorsen et al. (2005), Hughes, Moore e Kataria (2011) e Teixeira e Regô (2017), os 

entrevistados relataram que o processo de inovação no setor público é motivado, 

principalmente, em razão de fatores externos ao setor, sendo potencializado nos 

ambientes de crise, mudanças de legislação, demandas da sociedade e transfor-

mações tecnológicas. 

Outrossim, utilizando a classificação dos antecedentes realizada por De 

Vries, Bekkers e Tummers (2016), observou-se que os antecedentes facilitadores 

apresentados pelos gestores das áreas administrativas da Universidade são, pre-

dominantemente, da categoria organizacional, conforme apresentado no Quadro 

16. 

 

Quadro 16 - Classificação dos antecedentes facilitadores. 

Categorias Antecedentes facilitadores 

Ambiental 

Demanda externa (novas leis ou regulamentos; 

ambiente de crise; novas prioridades políticas; 

necessidades dos cidadãos). 

Organizacional 

Diversidade de conhecimento da equipe; Traba-

lho em equipe; Gestão com visão inovativa; Cul-

tura organizacional;  

Capacidade administrativa; Atitude gerencial; 

Capacitação e Competência; Processos de tra-

balho. 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

  

Ademais, verificou-se que os fatores facilitadores de inovação no setor pú-

blico: diversidade de conhecimento da equipe, atitude gerencial, trabalho em 

equipe, capacitação e competência, processos de trabalho e demanda externa (no-

vas leis ou regulamentos; ambiente de crise; novas prioridades políticas; necessi-

dades dos cidadãos), foram citados, exclusivamente, por entrevistados que tiveram 

experiência profissional no setor privado. 
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Por fim, o Quadro 17, a seguir, apresenta uma comparação entre os fatores 

facilitadores encontrados na pesquisa com os fatores facilitadores identificados no 

aporte teórico. 

 

Quadro 17 - Comparação entre os fatores facilitadores encontrados na pesquisa com o 
aporte teórico. 

Fatores facilitadores encontrados na pes-

quisa 

Fatores facilitadores identificados no 

aporte teórico 

Diversidade de conhecimento da equipe 
Visão compartilhada (Tidd, Bessant e Pavitt, 

2008); Equipe heterogênea (Brandão, 2012). 

Trabalho em equipe 

Atividades em rede (Koch e Hauknes, 2005); 

Trabalho de equipe eficaz (Tidd, Bessant e Pa-

vitt, 2008); Troca de experiência e de conheci-

mentos (Brandão, 2012); Trabalho em grupo 

(Castro et al., 2017). 

Gestão com visão inovativa 

Cultura de inovação estabelecida pela liderança 

(Mulgan, 2007); Liderança e Visão inovativa (Vi-

goda-Gadot, et al., 2008); Liderança e desejo 

de inovar (Tidd, Bessant e Pavitt, 2008); Práti-

cas de liderança (Agolla e Van Lill, 2016). 

Cultura organizacional 

Cultura organizacional com foco na confiança e 

nas pessoas (Luke, Verreynne e Kearins, 

2010); Cultura organizacional (European Co-

mission (2013); Cultura organizacional (Caval-

cante e Camões, 2017). 

Capacidade administrativa 

Capacidade de criação e de Redefinição (Mul-

gan, 2007); Capacidade de resposta (Vigoda-

Gadot, et al., 2008); Capacidades organizacio-

nais e de inovação (European Comission 2013); 

Capacidade administrativa (Walker, 2014). 

Atitude gerencial 

Gestão (Bloch, 2011); Gestão interna (Bloch e 

Bugge, 2013); Estratégia ((European Comis-

sion, 2013); Liderança e atitude gerencial (Ca-

valcante e Camões, 2017). 

Capacitação e competência 

Incentivo ao aprendizado e à inovação (Halvor-

sen et al., 2005); Desenvolvimento individual 

contínuo e amplo (Tidd, Bessant e Pavitt, 2008); 

Transferência e introdução de habilidades, 

agregação e redefinição de conhecimento 
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Fatores facilitadores encontrados na pes-

quisa 

Fatores facilitadores identificados no 

aporte teórico 

(Luke, Verreynne e Kearins, 2010); Perfil e ha-

bilidades com trabalhos inovativos (Bloch, 

2011); Suporte e habilidades (Hughes, Moore e 

Kataria, 2011); Desenvolvimento de pessoas e 

competências (Castro et al., 2017); Capacita-

ção e planos de treinamentos (Isidro-Filho, 

2018). 

Processos de trabalho 

Novos procedimentos ou serviços (Bloch, 

2011); Dados e processos estruturados (Castro 

et al., 2017); Processos de trabalho (Isidro-Fi-

lho, 2018) 

Demanda externa (novas leis ou regulamentos; 

ambiente de crise; novas prioridades políticas; 

necessidades dos cidadãos) 

Ambiente de crise (Borins, 2001); Políticas e 

metas políticas, opinião popular, acordos inter-

nacionais, legislação nova e normas (Halvorsen 

et al., 2005); Necessidades dos cidadãos (Mul-

gan, 2007); Inserção de nova legislação e nor-

mas, novos caminhos políticos definidos por 

gestores de alta hierarquia e dirigentes políticos 

(Gallup, 2010); Novas leis ou regulamentos e 

novas prioridades políticas (Bloch, 2011); Cida-

dãos e intenção política robusta (Bloch e 

Bugge, 2013); Demandas dos cidadãos (Mene-

lau, Vieira e Fernandes, 2016). 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Dentre outros fatores facilitadores identificados em pesquisas anteriores, 

mas que não apareceram nos relatos dos entrevistados, destacaram-se os fatores 

de incentivos e recompensas (European Comission, 2013), fatores tecnológicos 

(Agolla e Van Lill, 2016) e a comunicação institucional (Isidro-Filho, 2018). Além 

disso, observou-se, também, que os gestores entrevistados não mencionaram 

como fator facilitador, para a instituição analisada, o Instituto de Inovação Tecnoló-

gica (INIT) da Universidade e as suas respectivas políticas e estratégias de fomento 

a inovação. 
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4.5. IDENTIFICAÇÃO DOS DIFICULTADORES DE INOVAÇÃO 

O segundo objetivo específico da pesquisa buscou identificar os principais 

dificultadores de inovação no setor público. A seguir, no Quadro 18, considerando 

a literatura sobre o tema, pode-se observar a categorização do conteúdo da decla-

ração dos entrevistados. 

 

Quadro 18 - Categoria antecedentes - Dificultadores de inovação no setor público. 

ANTECEDENTES DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Dificultadores  

Fator Dificultador Fragmentos de texto transcritos 

Cultura de aversão ao risco 

Entr_1: ...a cultura de dizer: sempre foi assim, ela sempre segu-

rou muito isso, inibia a gente de ter ideias... 

Entr_6: ...algumas pessoas ainda serem muito conservadoras e 

não buscarem visualizar de uma forma diferente para poder es-

tar fazendo o que ele já costuma fazer a um bom tempo... 

Entr_8: ...uma cultura da estabilidade, uma cultura da rotina... 

Entr_9: ...existe alguma cultura institucional calcificada... 

Entr_10: ...práticas já institucionalizadas, pessoas que já de-

sempenham atividades de uma outra forma e que, por vezes, 

tem muita dificuldade de aceitar mudanças, de entender mudan-

ças... 

Entr_11: ...são as estruturas de poder muito cristalizadas, que 

muitas vezes veem a inovação e os atores da inovação como 

ameaças... 

Entr_13: ...são as pessoas serem muito acomodadas... 

Gestão estratégica inade-

quada 

Entr_2: ...é a questão de postergar, sabe-se o que precisa ser 

feito de fato, mas acaba postergando por causa de prioridades... 

Entr_4: ...a falta de alinhamento ou de prioridades na gestão... 

Entr_11: ...Esse pouco ímpeto de assimilação, de saber gestão, 

isso também é um grande empecilho... 

Entr_14: ...é muito desorganizada em termos de gestão, é a falta 

de visão de um todo... 

Escassez de recursos orça-

mentários e financeiros 

Entr_3:  ...hoje é o orçamento... 

Infraestrutura deficiente 

Entr_4: ...tem essa parte de infraestrutura que pode dificultar, 

você vê que teve que parar tudo e canalizar todo o dinheiro na 

mesma ação... 
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ANTECEDENTES DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Dificultadores  

Fator Dificultador Fragmentos de texto transcritos 

Falta de incentivos à inovação 

Entr_5: ...falta esse incentivo, tentar buscar alguma forma para 

incentivar tanto os gestores, não só professor pesquisador, mas 

gestor de um modo geral a buscar essa inovação... 

Sistema burocrático 

Entr_7: ...entre a gente ter um projeto, que seria um projeto mais 

inovador, pensando em um ambiente mais robusto, mais dispo-

nível para Ufes, e a gente conseguir executar, passaram-se 2 

anos... 

Entr_13: ...As burocracias também que existem... 

Capacitação deficiente 
Entr_7: ...falta um pouco de capacitação, principalmente na área 

de tecnologia... 

Rigidez de regulamentação e 

normas 

Entr_8: ...é a questão da regulamentação, o setor público ele é 

muito regulamentado, ele tem que seguir muitas regras... 

Estrutura administrativa com-

plexa 

Entr_9: ...o fato de a Ufes ter essa organização colegiada que 

busca alguma horizontalidade, isso muitas vezes torna o pro-

cesso de decisão um pouco mais moroso, ao mesmo tempo que 

isso estreita o diálogo, e isso é positivo, mas exige um tempo 

maior para algumas mudanças... 

Entr_12: ... A estrutura é extremamente complexa... 

Dimensão da instituição 

Entr_9: ...quanto maior a instituição, em especial em número de 

pessoas, servidores e gestores envolvidos, maiores são os de-

safios para essa inovação... 

Entr_12: ...o tamanho da Ufes... 

Conflitos de interesse 

Entr_11: ...eu vejo a Ufes muito prostrada politicamente, porque 

as pessoas não estão interessadas em inovação, estão interes-

sadas em poder... 

Entr_12: ...você tem na Ufes profissionais de saúde, profissio-

nais das ciências sociais aplicadas, profissionais da engenharia, 

enfim, é uma pluralidade de profissionais tão grande que quando 

se reúnem dá problema, porque é simples, cada um quer o que 

é necessário para ele... 

Perfil de liderança 

Entr_13: ...A gestão de pessoas é outro ponto fundamental, pois, 

às vezes, você tem tudo e as coisas não acontecem, porque 

você tem que ter esse lado de saber lidar com as pessoas e esse 

é um problema muito grande... 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 
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Os principais fatores antecedentes dificultadores de inovação no setor pú-

blico evidenciados pelos entrevistados foram: cultura de aversão ao risco; gestão 

estratégica inadequada; escassez de recursos orçamentários e financeiros; infraes-

trutura deficiente; falta de incentivos à inovação; sistema burocrático; capacitação 

deficiente; rigidez de regulamentação e normas; estrutura administrativa complexa; 

dimensão da instituição; conflitos de interesse; perfil de liderança. 

Embora todos os fatores identificados nas categorias a priori tenham sido 

ratificados na presente pesquisa, é possível observar que alguns destes fatores fo-

ram citados com maior frequência pelos entrevistados, sendo eles: cultura de aver-

são ao risco e gestão estratégica inadequada. 

Em relação ao fator dificultador de Cultura de aversão ao risco, os entrevis-

tados relataram no sentido que existe uma resistência à mudança de rotina e com-

portamento, estando cristalizada e enraizada uma força que se opõe às transforma-

ções decorrentes de soluções novas ou situações desconhecidas. Este fator dificul-

tador de inovação no setor público identificado na pesquisa corrobora com achados 

de estudos como de Lewis, Ricard e Klijn (2018) e Cavalcante, Goellner e Maga-

lhães (2019). 

Para o fator Gestão estratégica inadequada, os entrevistados destacaram 

que a defeituosa visão de gestão dificulta o processo de inovação, obstando a defi-

nição do que precisa ser feito, de onde se pretende chegar, em que momento e em 

qual sequência. Além disso, observou-se, especialmente, que este fator dificultador 

diverge dos objetivos de inovação apresentados no Plano de Desenvolvimento Ins-

titucional (PDI) vigente da instituição analisada no presente estudo. Menelau, Vieira 

e Fernandes (2016) também constataram este fator dificultador no respectivo es-

tudo, os autores apontam como barreira interna o impacto na condução da gestão. 

Assim como verificado nos estudos de Koch e Hauknes (2005), Bloch (2011), 

Brandão e Bruno-Faria (2017) e Isidro-Filho (2018), o fator dificultador Escassez de 

recursos orçamentários e financeiros foi relatado na pesquisa, observou-se que este 

fator foi apresentado na perspectiva da necessidade de incentivos financeiros para 

criação, manutenção e fomento da inovação no setor público. 

Outro fator dificultador relatado na pesquisa foi o de Infraestrutura deficiente, 

percebeu-se na visão do entrevistado que, por ser um fator essencial para o desen-

volvimento da inovação, a deficiência prejudica o processo de inovação, sobretudo, 

por canalizar elevada quantidade de recursos financeiros para a reestruturação 
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apropriada. Corroborando com os aspectos identificados, a OCDE (2005), Bason 

(2010) e Menelau, Vieira e Fernandes (2016) também apresentaram este fator nos 

respectivos estudos sobre inovação. 

No que diz respeito à Falta de incentivos à inovação, assim como Brandão e 

Bruno-Faria (2017) apontaram no seu estudo que a falta de incentivos à inovação é 

um dificultador de inovação no setor público, foi ressaltado pelo entrevistado a ne-

cessidade de apoio e suporte da instituição à promoção da inovação. 

Quanto ao fator Sistema burocrático, observou-se que os entrevistados têm 

como ponto de vista que a burocracia limita e dificulta o ambiente de inovação, pois 

traz morosidade com os excessos de formalidade. Teixeira e Rêgo (2017) também 

identificaram no referente estudo este fator dificultador de inovação no setor público. 

Para os autores, a inovação requer um sistema dinâmico com base nas interações. 

 No que se refere ao fator dificultador Capacitação deficiente, é possível ob-

servar no relato do entrevistado que, em razão de uma realidade cada vez mais 

tecnológica, a falta de capacitação do servidor impede ou dificulta novas aborda-

gens e competências. Em convergência com estas características, o estudo de 

Moussa, McMurray e Muenjohn (2018), aponta alguns fatores principais que preci-

sam ser superados como barreiras para favorecer a adoção da inovação no setor 

público, tais como: falta de treinamento e a falta de competências para resolução 

de problemas. 

Tal como apresentado no estudo de Brandão e Bruno-Faria (2017), o fator 

Rigidez de regulamentação e normas foi apontado na pesquisa, o entrevistado en-

fatizou que o ambiente complexo e inflexível no setor público, principalmente, em 

virtude do excesso de regras e normas atribuídas, torna-se uma barreira ao desen-

volvimento da inovação. 

Acerca do fator dificultador Estrutura administrativa complexa, notou-se que 

a que a complexidade da estrutura repercute fortemente no comportamento dos 

servidores e, consequentemente, no ambiente de inovação. Menelau, Vieira e Fer-

nandes (2016) também salientam esta barreira no respectivo estudo. Segundo os 

autores, os processos administrativos complexos e excessivamente formalizados 

dificultam a inovação no setor público. 

Em relação ao fator Dimensão da instituição, os entrevistados apresentaram 

uma perspectiva que o tamanho da Universidade, com diferentes setores, caracte-
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rísticas e demandas, influenciam negativamente no processo de inovação. Corro-

bora com este achado o estudo de Koch e Hauknes (2005), na visão dos autores, o 

tamanho e a complexidade do setor ou da organização é uma barreira à inovação. 

No que concerne ao fator dificultador Conflitos de interesse, notou-se que os 

entrevistados destacam as divergências de interesse entre os setores da Ufes e, 

sobretudo, os interesses individuais de alguns gestores em detrimento dos interes-

ses coletivos da Universidade. Castro et al. (2017) e Isidro-Filho (2018) também 

observaram nos respectivos estudos as características deste fator dificultador, os 

autores evidenciam que este fator pode impedir a intenção de inovar no setor pú-

blico. 

Ademais, quanto ao fator dificultador Perfil de liderança, observou-se que, 

assim como apontado nos estudos de Brandão (2012) e Agolla e Van Lill (2016), o 

entrevistado relata que práticas de gestão de pessoas inadequadas prejudicam a 

inovação no setor público, especialmente, em virtude de não saber como incentivar 

o melhor em outras pessoas, impactando diretamente no desenvolvimento e na pro-

moção da inovação. 

Outrossim, utilizando a classificação dos antecedentes realizada por De 

Vries, Bekkers e Tummers (2016), observou-se que os antecedentes dificultadores 

apresentados pelos gestores das áreas administrativas da universidade são, predo-

minantemente, da categoria organizacional, conforme apresentado no Quadro 19. 

 

Quadro 19 - Classificação dos antecedentes dificultadores. 

Categorias Antecedentes dificultadores 

Ambiental Rigidez de regulamentação e normas. 

Organizacional 

Cultura de aversão ao risco; Gestão estratégica 

inadequada; Escassez de recursos orçamentá-

rios e financeiros; Infraestrutura deficiente; 

Falta de incentivos à inovação; Sistema buro-

crático; Capacitação deficiente; Estrutura admi-

nistrativa complexa; Dimensão da instituição; 

Conflitos de interesse; Perfil de liderança. 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 



80 

 

 

 

Assim como, verificou-se também que os fatores dificultadores de inovação 

no setor público: gestão estratégica inadequada; escassez de recursos orçamentá-

rios e financeiros; infraestrutura deficiente; sistema burocrático; capacitação defici-

ente; rigidez de regulamentação e normas; conflitos de interesse e perfil de lide-

rança, foram citados, exclusivamente, por entrevistados que já tiveram experiência 

profissional no setor privado. 

Dessa forma, o Quadro 20, a seguir, apresenta uma comparação entre os 

fatores dificultadores encontrados na pesquisa com os fatores dificultadores identi-

ficados no aporte teórico. 

 

Quadro 20 - Comparação entre os fatores dificultadores encontrados na pesquisa com o 
aporte teórico. 

Fatores dificultadores encontrados na pes-

quisa 

Fatores dificultadores identificados no 

aporte teórico 

Cultura de aversão ao risco  

Aversão ao risco (Damanpour, 1991); Cultura 

de administração pública avessa ao risco (Bo-

rins, 2001); Aversão ao risco (Koch e Hauknes, 

2005); Aversão ao risco (Mulgan, 2007); Ambi-

ente de aversão ao risco (Gallup, 2010); Aver-

são ao risco (Bloch, 2011); Aversão ao risco 

(Brandão, 2012); Aversão ao risco (Menelau, 

Vieira e Fernandes, 2016); Dificuldade de ino-

vação e relutância ao risco (Brandão e Bruno-

Faria, 2017); Cultura avessa ao risco (Lewis, Ri-

card e Klijn, 2018). 

Gestão estratégica inadequada 

Pequena aptidão para a gestão entre governos 

e setores (Brandão, 2012); Práticas de gestão 

ruins (Agolla e Van Lill, 2016); Gestão estraté-

gica inadequada (Menelau, Vieira e Fernandes, 

2016). 

Escassez de recursos orçamentários e financei-

ros 

Restrição de financiamento (Hadjimanolis, 

2003); Falta de recursos (Halvorsen et al., 

2005); Ausência de recurso (Koch e Hauknes, 

2005); Orçamento insuficiente (OCDE, 2005); 

Escassez de recursos financeiros (Gallup, 

2010); Limitação no financiamento (Bommert, 

2010); Escassez de recursos orçamentários 

para a criação de novos produtos e serviços 
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Fatores dificultadores encontrados na pes-

quisa 

Fatores dificultadores identificados no 

aporte teórico 

(Bloch, 2011); Carência de recursos (Brandão, 

2012); Falta de financiamento (Bloch e Bugge, 

2013); Recursos financeiros e orçamentários 

escassos (Brandão e Bruno-Faria, 2017); Limi-

tações de recursos (Teixeira e Rêgo, 2017); Es-

cassez de recursos (Isidro-Filho, 2018); Escas-

sez de recursos financeiros Souza-Neto, Dias e 

Sano, 2019). 

Infraestrutura deficiente 

Estrutura da organização (Halvorsen et al., 

2005); Ausência de infraestrutura (OCDE, 

2005); Estruturas inadequadas (Mulgan, 2007); 

Falta de infraestrutura (Bason, 2010); Estrutura 

deficiente (Menelau, Vieira e Fernandes, 2016). 

Falta de incentivos à inovação 

Escassez de incentivo (Hadjimanolis, 2003); 

Inexistência de incentivos (Gallup, 2010); Es-

cassez de estímulo para inovação (Bason, 

2010); Escassez de estímulo para inovar (Bloch 

,2011); Ausência de estímulos (Brandão, 2012); 

Falta de incentivo interno (Bloch e Bugge, 

2013); Falta de incentivos à inovação (Brandão 

e Bruno-Faria, 2017). 

Sistema burocrático 

Sistema burocrático (Halvorsen et al., 2005); 

Excesso de normas (Mulgan, 2007); Burocracia 

(Bommert, 2010); Burocracia (Menelau, Vieira e 

Fernandes, 2016); Burocracia (Teixeira e Rêgo, 

2017); Existência de burocracias (Isidro-Filho, 

2018). 

Capacitação deficiente 

Insuficiência de conhecimento (Hadjimanolis, 

2003); Habilidades diferentes (Halvorsen et al., 

2005); Ausência de capacidade de aprendiza-

gem organizacional (Koch e Hauknes, 2005); 

Falta de especialização da equipe (OCDE, 

2005); Dificuldade na disseminação de conhe-

cimentos (Mulgan, 2007); Pequena habilidade 

técnica (Brandão e Bruno-Faria, 2017). 

Rigidez de regulamentação e normas 
Rigidez de legislação que dificulta a atuação 

(Hadjimanolis, 2003); Fatores legais e regula-
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Fatores dificultadores encontrados na pes-

quisa 

Fatores dificultadores identificados no 

aporte teórico 

mentares (OCDE, 2005); Rigidez de regula-

mentações (Gallup, 2010); Inflexibilidade de re-

gulamentação e normas (Brandão, 2012). 

Estrutura administrativa complexa 

Estruturas inadequadas de recursos e para o fi-

nanciamento de inovações (Mulgan, 2007); 

Falta de organização e comunicação entre uni-

dades (Bloch, 2011); Desafio de obter consenso 

em uma organização política complexa e com-

partimentada (Munro, 2015); Complexidade, ri-

gidez e burocracia nos processos administrati-

vos (Menelau, Vieira e Fernandes, 2016); Difi-

culdade de articulação entre os setores (Bran-

dão e Bruno-Faria, 2017); Desafios de se che-

gar a um acordo em uma organização política 

(Lewis, Ricard e Klijn, 2018); Inadequação da 

estrutura organizacional (Souza-Neto, Dias e 

Sano, 2019). 

Dimensão da instituição 
Tamanho e complexidade do setor (Koch e 

Hauknes, 2005). 

Conflitos de interesse 

Divergência de interesses (Hadjimanolis, 2003); 

Interesses diferentes (Halvorsen et al., 2005); 

Conflitos de interesses (Castro et al.,2017); In-

teresses conflitantes (Isidro-Filho, 2018). 

Perfil de liderança 

Gestores distantes do processo (Gallup, 2010); 

Dificuldades na coordenação dos atores (Bran-

dão, 2012); Liderança de topo (Agolla e Van Lill, 

2016); Gestão organizacional verticalizada 

(Brandão e Bruno-Faria, 2017). 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Assim como analisado para o primeiro objetivo específico, entre vários outros 

fatores dificultadores identificados em pesquisas anteriores, mas que não aparece-

ram nos relatos dos entrevistados, destacaram- se os fatores de alternância de ges-

tores (Brandão e Bruno-Faria, 2017), Escassez de recursos humanos (Souza-Neto, 

Dias e Sano, 2019) e Horizontes limitados de tempo, gestão e políticas (Munro, 

2015; Lewis, Ricard e Klijn, 2018). 
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4.6. IDENTIFICAÇÃO DOS RESULTADOS DE INOVAÇÃO 

O terceiro objetivo específico da pesquisa buscou identificar os principais re-

sultados de inovação no setor público. A seguir, no Quadro 21, considerando a lite-

ratura sobre o tema, pode-se observar a categorização do conteúdo da declaração 

dos entrevistados. 

 

Quadro 21 - Categoria resultados - Resultados de inovação no setor público. 

RESULTADOS DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Tipos de resultados Fragmentos de texto transcritos 

Maior eficiência ou produtivi-

dade 

Entr_1: ...é o ganho de produtividade que é o mais comum... 

Entr_2: ...você consegue fazer determinadas atividades que 

você gastava um tempo enorme da carga horária, que se tem 

para cada servidor, e você consegue utilizar e fazer com muito 

menos tempo... 

Entr_3: ...celeridade, eficiência...  

Entr_4: ...ganhou muito em termos de eficiência... 

A gente consegue com inovação em sistemas ganhar veloci-

dade de respostas... 

Entr_5: ...segurança de um serviço prestado de uma maneira 

mais eficiente... 

Entr_7: ...com isso tudo é ganhar tempo, pois quanto menos 

tempo custar você oferecer o serviço, mais tempo a Ufes tem 

para desempenhar a atividade que ela é proposta a desempe-

nhar... 

Entr_8: ...aumento de produtividade... 

Entr_9: ...maior eficiência, melhor otimização dos processos... 

Entr_10: ...um órgão público eficiente, nós somos um órgão pú-

blico que entrega resultado para a sociedade... 

Entr_11: ...a gente hoje tem mais eficiência, a gente gasta me-

lhor do que no passado... 

Entr_13: ...tem mais agilidade no fluxo e isso é um resultado 

claro... 

Entr_14: ...na questão de otimização de trabalho e velocidade...  

Maior transparência 

Entr_3: ...transparência... 

Entr_6: ...A transparência dos dados e das informações com 

essa tecnologia foi possível também... 
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RESULTADOS DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Tipos de resultados Fragmentos de texto transcritos 

Entr_10: ...práticas inovadoras têm tido como resultados a ques-

tão da transparência, muito mais transparência das informa-

ções... 

Entr_11: ...eu acho que a Ufes, hoje, é um lugar mais transpa-

rente, esse é um resultado importante... 

Entr_13: ...você tem mais transparência no fluxo dos proces-

sos... 

Aumento de satisfação 

Entr_2: ...como também a satisfação... 

Entr_7: ...na qualidade da vivência do aluno na Ufes... 

Entr_5: Economia de tempo do cidadão na prestação do serviço 

público... 

Entr_9: ...a qualidade de vida e uma sustentabilidade humana e 

ambiental... 

Entr_13: ...melhorar a vida das pessoas na comunidade... 

Redução de custos 

Entr_3: ...é a economia... 

Entr_4: ...economicidade de energia... 

Entr_6: ...certamente teve uma economia considerável... 

Entr_9: ... é a economicidade... 

Maior controle e fiscalização 

Entr_4: ...gestão financeira orçamentaria bem refinada... 

Entr_6: ...o controle e acompanhamento orçamentário... 

Entr_12: ...avançou nos processos gerenciais internos... 

Maior autonomia Entr_6: ...a autonomia aos gestores... 

Ampliação de acesso aos ser-

viços prestados 

Entr_8: ...o primeiro grande resultado foi ampliar o acesso, não 

só o acesso pelo alcance territorial, nós saímos da grande Vitó-

ria, podemos ir para o interior do Espírito Santo com os polos... 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Os principais resultados de inovação no setor público evidenciados pelos en-

trevistados foram: maior eficiência ou produtividade; maior transparência; aumento 

de satisfação; redução de custos; maior controle e fiscalização; maior autonomia; 

ampliação de acesso aos serviços prestados. 

Posto que todos os tipos de resultados identificados nas categorias a priori 

tenham sido ratificados na presente pesquisa, é possível observar que alguns des-

tes tipos foram citados com maior frequência pelos entrevistados, sendo eles: maior 

eficiência ou produtividade; maior transparência; aumento de satisfação e redução 

de custos. 
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Quanto ao tipo de resultado Maior eficiência ou produtividade, percebeu-se 

dos entrevistados uma perspectiva que os resultados da inovação são refletidos 

diretamente nos números do setor público, principalmente, em virtude da otimização 

dos processos de trabalhos, bem como na sua celeridade de execução e tramitação. 

Corroborando com este entendimento, o estudo de De Vries, Bekkers e Tummers 

(2016) apontou que os principais resultados de inovação no setor público identifica-

dos na revisão sistemática de literatura realizada são, geralmente, aumento de efi-

cácia e aumento de eficiência. 

Com relação ao tipo de resultado de inovação Maior transparência, os entre-

vistados relataram no sentido da importância do resultado para a gestão pública, 

pois possibilita a fiscalização e participação da sociedade, além do aspecto ético e 

legal. Isidro-Filho (2018) também ressalta este resultado de inovação no seu estudo, 

em que a inovação tem como resultado novos ou significativamente melhorados os 

processos de comunicação com o ambiente interno e externo. 

No que diz respeito ao tipo de resultado Aumento de satisfação, assim como 

De Vries, Bekkers e Tummers (2016) no respectivo estudo apontaram como resul-

tado de inovação no setor público o aumento de satisfação do usuário, os entrevis-

tados também observaram este tipo de resultado. Notou-se pelo ponto de vista dos 

entrevistados a necessidade de proporcionar qualidade ao serviço oferecido ao usu-

ário, promovendo o aumento de satisfação do cidadão. 

Para o tipo de resultado de inovação Redução de custos, constatou-se pelos 

relatos dos entrevistados que a otimização de gastos advinda do resultado de ino-

vação, possibilita o direcionamento de recursos para outros serviços essenciais no 

ambiente público. Mulgan e Albury (2003) destacam no referente estudo a impor-

tância da inovação no setor público para conter pressões de custos e aumentar a 

capacidade de resposta dos serviços para necessidades públicas. 

Assim como apresentado no estudo de Isidro-Filho (2018), o resultado de 

inovação Maior controle e fiscalização foi identificado na pesquisa, sendo apontado 

pelos entrevistados no sentido da importância de a inovação estabelecer novos ou 

aprimorados padrões de gestão ou governança para a instituição. 

Acerca do tipo de resultado de inovação Maior autonomia, percebeu-se que 

o entrevistado destaca a importância de ter como resultado de inovação a maior 

autonomia dos gestores, pois ajuda no fomento da criatividade para inovar. Dessa 

forma, ainda que a autonomia seja um fator valoroso para o ambiente de inovação, 



86 

 

 

 

Cavalcante e Camões (2017) apresentaram no atinente estudo que, em razão da 

forte influência do modelo burocrático rígido, a autonomia funcional é menos influ-

ente no setor público. 

Com relação ao resultado de inovação Ampliação de acesso aos serviços 

prestados, o entrevistado relata como resultado de inovação a expansão do acesso 

ao serviço público prestado que, através da inovação, possibilitou o alcance de ou-

tras regiões e grupos de usuários. Isidro-Filho (2018) também salienta em seu es-

tudo, na dimensão resultados da inovação, novas iniciativas que estabelecem me-

lhores canais de prestação de serviços públicos, além do impacto da inovação na 

qualidade da entrega do serviço. 

Ademais, utilizando a classificação dos resultados de inovação realizada por 

Vieira (2016), observou-se que os resultados de inovação apresentados pelos ges-

tores das áreas administrativas da universidade são, predominantemente, da cate-

goria de resultado Melhoria da gestão organizacional, conforme apresentado no 

Quadro 22. 

 

Quadro 22 - Classificação dos resultados de inovação. 

Categorias Tipos de resultados de inovação 

Melhoria na entrega e/ou qualidade dos servi-

ços 

Aumento de satisfação; Ampliação de acesso 

aos serviços prestados. 

Melhoria da gestão organizacional 

Maior eficiência ou produtividade; Redução de 

custos; Maior controle e fiscalização; Maior au-

tonomia. 

Melhoria da imagem e relações institucionais Maior transparência. 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Além disso, verificou-se também que os resultados de inovação no setor pú-

blico: maior controle e fiscalização; maior autonomia e ampliação de acesso aos 

serviços prestados, foram citados, exclusivamente, por entrevistados que já tiveram 

experiência profissional no setor privado. 

Outrossim, a partir da percepção dos entrevistados, não foram apontados 

tipos de resultados de inovação com impactos negativos no setor público. Dessa 

forma, infere-se que a concepção de inovação no setor público apresenta, como 

consequência, uma imagem de impacto positivo do seu atinente resultado de ino-

vação, ou seja, inovar não denota uma hipótese de insucesso no resultado. 
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Por fim, o Quadro 23, a seguir, apresenta uma comparação entre os tipos de 

resultados de inovação encontrados na pesquisa com os tipos de resultados identi-

ficados na literatura. 

 

Quadro 23 - Comparação entre os tipos de resultados de inovação encontrados na 
pesquisa com os identificados na literatura. 

Tipos de resultados de inovação encontra-

dos na pesquisa 

Tipos de resultados de inovação identifica-

dos na literatura 

Maior eficiência ou produtividade  

Melhoria da gestão organizacional (Vieira, 

2016); Aumento da eficiência (De Vries, Bek-

kers e Tummers, 2016). 

Maior transparência 

Melhoria da imagem e relações institucionais 

(Vieira, 2016); Melhoria nos processos de co-

municação com o ambiente interno e externo 

(Isidro-Filho, 2018). 

Aumento de satisfação 

Melhoria na entrega e/ou qualidade dos servi-

ços (Vieira, 2016); Aumento da satisfação do 

cliente (De Vries, Bekkers e Tummers, 2016). 

Redução de custos 

Conter pressões de custos (Mulgan e Albury, 

2003); Melhoria da gestão organizacional (Vi-

eira, 2016). 

Maior controle e fiscalização 

Melhoria da gestão organizacional (Vieira, 

2016); Monitoramento dos impactos da inova-

ção no desempenho organizacional e avaliação 

na qualidade da entrega dos serviços públicos 

(Isidro-Filho, 2018). 

Maior autonomia 

Melhoria da gestão organizacional (Vieira, 

2016); Melhoria nos modelos de gestão e/ou 

governança da organização (Isidro-Filho, 

2018). 

Ampliação de acesso aos serviços prestados 

Melhoria na entrega e/ou qualidade dos servi-

ços (Vieira, 2016); Cidadãos envolvidos (De 

Vries, Bekkers e Tummers, 2016); Novos ou 

significativamente melhorados serviços públi-

cos (Isidro-Filho, 2018). 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 
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Em síntese, tal como destacado por De Vries, Bekkers e Tummers (2016), 

os resultados da inovação têm sido pouco explorados na literatura, dificultando, as-

sim, o conhecimento sobre os efeitos e impactos dos esforços de inovação. Dessa 

forma, entre alguns tipos de resultados de inovação identificados em pesquisas an-

teriores, mas que não apareceram nos relatos dos entrevistados, destacou- se, prin-

cipalmente, a Melhoria do clima organizacional (Vieira, 2016). 

4.7. CONCEPÇÃO DA INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO. 

De forma complementar à pesquisa, foi possível identificar, também, a con-

cepção de inovação no setor público pelos entrevistados. A seguir, no Quadro 24, 

considerando a literatura sobre o tema, pode-se observar nos fragmentos de textos 

transcritos as percepções conceituais de inovação apresentadas pelos entrevista-

dos. 

 

Quadro 24 - Percepção conceitual de inovação no setor público. 

DEFINIÇÃO DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Conceito de inovação no setor público adotado: um novo ou melhorado produto ou processo 

(ou sua fusão) que se diferencia consideravelmente dos preestabelecidos, e que foi viabilizado 

para os usuários ou empregado pela instituição (OCDE, 2018). 

ID Fragmentos de texto transcritos 

Entr_1 
...uma forma nova ou diferente de fazer um determinado pro-

cesso ou atividade.... 

Entr_2 

...é você está tentando atualizar o que for possível tanto em 

termo de ferramentas quanto de gestão de pessoas, para você 

otimizar o seu dia a dia... 

Entr_3 

...são práticas e metodologias que permitem melhorar o atendi-

mento e explorar ao máximo o canal de comunicação, ou seja, 

que melhore o setor público, com práticas e metodologias que 

visam melhorar as nossas atividades ou serviços prestados... 

Entr_4 

...inovar é uma oportunidade de mudança dentro de um novo 

cenário que você consiga extrair o máximo de benefício possível 

para a instituição e para as pessoas que estão junto com você... 

Entr_5 

...inovação é toda ferramenta, seja ela um software ou um equi-

pamento, que pode otimizar o trabalho no serviço público, trazer 

mais eficiência no curto espaço de tempo... 
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DEFINIÇÃO DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

Conceito de inovação no setor público adotado: um novo ou melhorado produto ou processo 

(ou sua fusão) que se diferencia consideravelmente dos preestabelecidos, e que foi viabilizado 

para os usuários ou empregado pela instituição (OCDE, 2018). 

ID Fragmentos de texto transcritos 

Entr_6 

.... inovação seria ações ou atividades novas que são implemen-

tadas com o objetivo de otimizar, alavancar, melhorar a produti-

vidade dos serviços que são ofertados para a população de 

forma em geral... 

Entr_7 

...são mudanças que você faz nos processos ou em ferramentas 

que vão ser entregues para o público que você atende, para fa-

cilitar os serviços prestados... 

Entr_8 
...A inovação seria um tratamento que se dá a informação, dada 

que a informação é a matéria-prima para o setor público... 

Entr_9 

...inovação no setor público é um conjunto, tanto de procedimen-

tos e de fluxos de processos, quanto também de tecnologia ou 

de técnicas que possam trazer maior eficiência e eficácia... 

Entr_10 

... a inovação é um conceito que só faz sentido quando é colo-

cado em prática, quando a gente consegue trazer para a prática 

melhorias nos nossos processos de trabalho... 

Entr_11 

...são aquelas ações relacionadas a incorporação de tecnologias 

voltadas a otimização dos recursos, a garantia de eficácia dos 

recursos... 

Entr_12 

... alguma forma de mudança no sentido de você maximizar pro-

cessos, recursos e é claro que você vai ter uma pitada de tecno-

logia... 

Entr_13 

...novas ferramentas que façam os processos chegarem ao seu 

objetivo, mostrando todo o processo, a eficiência e efetividade 

deste processo... 

Entr_14 
...é o emprego de novas tecnologias, de novas formas de traba-

lho, otimização de processos e melhor interação com o usuário... 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

A partir das práticas de inovação desenvolvidas no ambiente público, sobres-

sai a percepção do desafio em idear a definição de inovação que estabeleça a me-

nor distância com as experiências contemporâneas vivenciadas. Bem como, é fun-

damental o entendimento do processo de inovação e, consequentemente, da pro-

posição das efetivas melhorias para a sociedade e o setor público. 
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A Organização para Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE, 

2019) pontua que as instituições do setor público têm de possuir capacidade natural 

para inovar, isto é, estarem aptas a inovar. A Declaração da OCDE (2019) sobre 

inovação do setor público conceitua inovar como a introdução de algo novo, com a 

finalidade de transformar, ou seja, para o novo contexto estabelecido, é uma das 

possibilidades que a administração pública tem para responder, se organizar ou, 

ainda, se adequar. 

Diante do exposto, é possível perceber que a definição de inovação no setor 

público é uma construção composta de numerosos elementos interligados e de ne-

cessidade gradual de aprimoramento, assim como, dependendo da área e da esfera 

de governo, pode apresentar aspectos específicos. Ademais, no setor público, o 

processo de inovação deve ser realizado com observância aos mandamentos cons-

titucionais e, principalmente, aos interesses comuns da sociedade. 

Como apresentado no Quadro 24, a partir da concepção dos gestores das 

áreas administrativas da Universidade, foram apresentadas diversas definições de 

inovação no setor público. Dessa forma, podemos observar os conceitos de inova-

ção apresentados em três pontos principais: 1) Deve ser algo novo ou diferente, 

sendo alusivo à mudança em relação às práticas presentes; 2) Deve acarrear me-

lhorias, no que se refere à eficácia, eficiência e efetividade nos processos e serviços 

vigentes; 3) Deve ser posta em ação, não pode ser somente uma ideia abstrata. 

Outro aspecto importante que, também, de forma complementar à pesquisa, 

foi possível identificar, são os tipos de inovação no setor público observados pelos 

gestores. A seguir, no Quadro 25, considerando a literatura sobre o tema, pode-se 

observar nos fragmentos de textos transcritos as principais tipologias de inovação 

apresentadas a partir dos exemplos de inovação citados pelos entrevistados. 

 

Quadro 25 - Percepção dos exemplos de inovação implantados na Ufes. 

TIPOLOGIAS DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

EXEMPLOS DE INOVAÇÃO  

ID Fragmentos de texto transcritos 

Entr_1 

A questão do orçamento tem uma forma nova de lidar com ele, 

trouxe inovação dentro disso aí, permitindo mais transparência 

e de ser descentralizado. [...] Outra inovação que eu lembrei foi 

o Protocolo Web, essa inovação trouxe um impacto muito 
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TIPOLOGIAS DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

EXEMPLOS DE INOVAÇÃO  

ID Fragmentos de texto transcritos 

grande, pois ele passa em todos os cantos da Ufes, permitindo 

outros processos seguirem o caminho da digitalização... 

Entr_2 

...foi a questão do Protocolo Web, então assim, facilitou enorme-

mente os nossos processos, hoje eles andam muito mais rápidos 

do que quando era antes da forma desses processos... 

Entr_3 

...eu acho que o Protocolo Web foi uma grande inovação, além 

de trazer um processo de transparência muito grande, porque 

você de fora da Ufes consegue acompanhar todo processo que 

seja do seu interesse. 

Entr_4 

Um exemplo de inovação que ocorreu na Ufes marcante que 

teve um impacto muito importante foi o Protocolo Web. [...] O 

outro também foi a eficiência energética na Ufes... 

Entr_5 

...foi a implementação do Protocolo Web, que é o processo ad-

ministrativo eletrônico, nós transformamos aquilo que nós fazía-

mos tudo no papel. O outro ponto é a questão da energia solar, 

que é uma inovação, nós fazemos o aproveitamento da energia 

solar para a economia da nossa energia na Ufes internamente... 

Entr_6 

...foi o Protocolo Web, a questão de redução de impressão de 

documentos em papel. O portal administrativo que também foi 

uma inovação muito bacana, onde permitiu descentralizar e dar 

de fato autonomia aos gestores da ponta para poder gerir os 

seus recursos, onde o gestor sabe o montante que tem disponí-

vel, autoriza a execução desse recurso, acompanha e vê na prá-

tica o resultado dessa execução, então, eu penso que foi uma 

inovação interessante da Ufes. Uma outra tecnologia também 

que foi implementada em termo de gestão orçamentária foi o 

Plano de Gestão Orçamentária, onde distribui, também, os re-

cursos de custeio entre as unidades da Ufes... 

Entr_7 

...eu vou citar o Protocolo Web que foi muito citado provavel-

mente, mas vou citar uma inovação que não foi vista por muita 

gente, que foi a emissão de tíquete do RU durante a pandemia, 

onde o aluno poderia selecionar a refeição de casa, gerava um 

código e ele retirava no RU o que ele havia selecionado de casa, 

facilitando o agendamento da refeição e auxiliando vários alu-

nos... 
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TIPOLOGIAS DE INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

EXEMPLOS DE INOVAÇÃO  

ID Fragmentos de texto transcritos 

Entr_8 

...exemplo de inovação recente eu diria que é a introdução da 

tecnologia na educação, o ensino à distância, é mais do que tec-

nologia, ele é uma mudança de metodologia de ensino [...].  

[...] pelo ponto de vista da administração, a grande inovação que 

eu vejo foi o governo digital também, governo eletrônico que 

trouxe uma série de tecnologias, de agilidade no tratamento da 

informação. No caso da Ufes, o governo eletrônico ele pode ser 

exemplificado com adoção do Protocolo Web que a gente co-

nhece como “Lepisma” ... 

Entr_9 

... acho que essa é a mais visível, não trago na escala de impor-

tância, mas a mais visível é Protocolo Web, pois alcança toda a 

comunidade e trouxe uma maior eficácia nos fluxos dos proces-

sos... 

Entr_10 
...o mapeamento dos nossos processos de trabalho e a questão 

da institucionalização do sistema Protocolo Web... 

Entr_11 

...o Protocolo Web é um grande exemplo de inovação dos últi-

mos 5 anos, que é o processo eletrônico, eu acho que ele trouxe 

muitas facilidades [...]. 

...Outro exemplo é o que nós chamamos comumente de “plani-

lhão”, que é o plano de gestão orçamentária, é um planejamento 

a partir do qual nós criamos indicadores para fazermos rateio de 

recursos entre as unidades... 

Entr_12 
...um sistema a nível contábil interessantíssimo que é um sis-

tema gerencial, ele capta relatórios... 

Entr_13 
...foi o Protocolo Web, uma grande inovação, foi um grande divi-

sor que hoje você vê a tramitação de processos... 

Entr_14 

...é o processo digital, o Protocolo Web. Esse sistema é um dife-

renciador entre os outros órgão do país, pois tem associado a 

questão dos processos... 

Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

 

Analisando-se os exemplos de inovação apresentados no Quadro 25, ob-

serva-se que a principal inovação citada pelos entrevistados é o sistema de produ-

ção e tramitação de processos digitais da Universidade, denominado Protocolo 

Web. Esta inovação faz parte do projeto Ufes Digital, que trouxe uma nova proposta 
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de produção e tramitação eletrônica de documentos, aspirando aos poucos findar o 

emprego do papel como suporte documental6. 

Posto isto, compete destacar que uma inovação pode ser classificada em 

mais de uma tipologia. No entanto, com base na percepção dos entrevistados, é 

possível observar que, predominantemente, a partir das características de inova-

ções mencionadas, a principal tipologia identificada é a de inovação em processo. 

Corroborando com este achado, De Vries, Bekkers e Tummers (2016) também ob-

servaram no referente estudo sobre inovação no setor público a predominância 

deste tipo de inovação. 

4.8. SÍNTESE DA ANÁLISE 

A partir da análise dos dados de pesquisa, a seguir, na Figura 8, são sinteti-

zados os resultados obtidos no presente estudo, sendo apresentados de forma es-

truturada os principais facilitadores, dificultadores, resultados, conceitos e tipos de 

inovação no setor público identificados. 

 

 

6 Dados coletados através do Portal Oficial da Universidade Federal do Espírito Santo (Ufes). Dispo-

nível em: https://www.ufes.br/conteudo/ufes-digital-implantado-novo-protocolo-web. Acesso em: 

11 nov. 2022. 
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Figura 8 - Resultados sintetizados obtidos após análise dos dados. 

 
Fonte: elaborado pelo autor (2022). 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Ao iniciar esta pesquisa, defronte ao problema especificado, foi delineado o 

objetivo geral de analisar como gestores das áreas administrativas da Ufes perce-

bem a adoção da inovação e seus resultados no setor público, desdobrado nos ob-

jetivos específicos: identificar, a partir da concepção de gestores das áreas admi-

nistrativas da Ufes, os principais facilitadores de inovação no setor público; identifi-

car, a partir da concepção de gestores das áreas administrativas da Ufes, os princi-

pais dificultadores de inovação no setor público e identificar, a partir da concepção 

de gestores das áreas administrativas da Ufes, os principais resultados de inovação 

no setor público. 

Quanto ao primeiro objetivo específico, os principais facilitadores de inovação 

no setor público foram: diversidade de conhecimento da equipe; trabalho em equipe; 

gestão com visão inovativa; cultura organizacional; capacidade administrativa; ati-

tude gerencial; capacitação e competência; processos de trabalho e demanda ex-

terna (novas leis ou regulamentos; ambiente de crise; novas prioridades políticas; 

necessidades dos cidadãos). 

Em relação ao segundo objetivo específico, os principais fatores anteceden-

tes dificultadores de inovação no setor público evidenciados pelos entrevistados fo-

ram: cultura de aversão ao risco; gestão estratégica inadequada; escassez de re-

cursos orçamentários e financeiros; infraestrutura deficiente; falta de incentivos à 

inovação; sistema burocrático; capacitação deficiente; rigidez de regulamentação e 

normas; estrutura administrativa complexa; dimensão da instituição; conflitos de in-

teresse e perfil de liderança. 

Semelhantemente, acerca do proposto no terceiro objetivo específico, os 

principais resultados de inovação no setor público evidenciados pelos entrevistados 

foram: maior eficiência ou produtividade; maior transparência; aumento de satisfa-

ção; redução de custos; maior controle e fiscalização; maior autonomia; ampliação 

de acesso aos serviços prestados. 

Além disso, de maneira complementar ao estudo, foi possível observar, a 

partir da análise de conteúdo realizada dos textos transcritos das entrevistas, três 

pontos principais para a definição conceitual de inovação no setor público: 1) Deve 

ser algo novo ou diferente, sendo alusivo à mudança em relação às práticas pre-
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sentes; 2) Deve acarrear melhorias, no que se refere à eficácia, eficiência e efetivi-

dade nos processos e serviços vigentes; 3) Deve ser posta em ação, não pode ser 

somente uma ideia abstrata. Assim como, foi possível observar que, predominante-

mente, a partir das características de inovações mencionadas, a principal tipologia 

identificada é a de inovação em processo. 

Diante do apresentado, o estudo cumpriu não só o objetivo geral de analisar 

como os gestores das áreas administrativas da Ufes percebem a adoção da inova-

ção e seus resultados no setor público, como também servirá de insumo e referência 

para que os gestores desenvolvam melhorias em suas respectivas instituições 

quanto ao processo de inovação no setor público. 

5.1. CONTRIBUIÇÕES GERAIS DA PESQUISA 

Com base nos resultados da pesquisa, foi possível corroborar estudos ante-

riores e, também, identificar aspectos específicos do contexto de uma Universidade 

Federal e, consequentemente, do setor público no que se refere à inovação. A pes-

quisa identificou vários pontos relevantes na literatura. Estes incluem, sobretudo, os 

fatores facilitadores, as barreiras e os tipos de resultados de inovação, que são es-

senciais para entender o assunto em questão e fornecer informações úteis para 

futuros estudos.  

Além disso, ainda que os resultados tenham mostrado que os fatores identi-

ficados por pesquisas anteriores também foram percebidos na presente pesquisa, 

foram identificadas lacunas de conhecimento e áreas de pesquisa futura que devem 

ser exploradas para aprofundar o entendimento do assunto. Em geral, a pesquisa 

realizada contribuiu significativamente para o avanço do conhecimento empírico na 

área, baseado na ideia de que o mesmo tema pode ser aferido por perspectivas 

distintas. 

Acerca das dissertações correlatas, a presente pesquisa equipara-se às de-

mais quanto ao tema de estudo, entretanto aborda especificamente a Ufes e a per-

cepção de inovação dos seus gestores das áreas administrativas. Além disso, é 

possível observar que as dissertações correlatas apresentam, no seu contexto de 

objeto de estudo, outros órgãos e cenários específicos de inovação no setor público, 

além de metodologias diferentes de análise de dados. 
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No que diz respeito à contribuição teórica, buscou-se trazer para o campo de 

estudo da inovação no setor público uma nova concepção a partir dos gestores das 

áreas administrativas de uma universidade federal, sobretudo, com os principais 

antecedentes que, a depender do contexto, podem influenciar tanto positivamente 

quanto negativamente, bem como os principais resultados de inovação. Outrossim, 

procurou-se estender a reflexão e o entendimento da área de estudo, sendo apre-

sentado um amplo conteúdo sobre os fatores que influenciam e resultam do pro-

cesso de inovação, além dos modelos teóricos. 

Quanto aos resultados práticos desta pesquisa, as descobertas poderão ser-

vir de referência e comparação em análises futuras, especialmente, se aplicados na 

administração pública. Assim como, os resultados proveem maior conhecimento 

para o desenvolvimento de estratégias e políticas de inovação. Ou seja, os resulta-

dos logrados a partir da percepção dos gestores das áreas administrativas de uma 

universidade federal são significativos na perspectiva de se buscar institucionalizar 

e aperfeiçoar a inovação dentro do setor público, como também proporcionar aos 

agentes públicos maior integração com o ecossistema de inovação. 

A partir da pesquisa desenvolvida, baseado nos objetivos auferidos com a 

análise dos dados, obteve-se ao final um diagnóstico do contexto estudado, que 

orientou a formulação das recomendações aos gestores das áreas administrativas 

da Universidade, com a finalidade de aprimorar a compreensão sobre o tema, apre-

sentando os principais facilitadores e barreiras que influenciam, na prática, o pro-

cesso de inovação, bem como seus resultados no setor público. 

O produto técnico resultante desta dissertação consiste em um Relatório Téc-

nico denominado: “Recomendações aos gestores públicos que enfrentam o desafio 

de tornar suas organizações mais inovadoras”. Dessa forma, de maneira proposi-

tiva, o Relatório Técnico desenvolvido apresentou os principais antecedentes influ-

enciadores no processo de inovação no setor público, além de difundir os principais 

resultados gerados aos agentes públicos a partir das inovações implementadas. 

As recomendações são apresentadas conforme os objetivos específicos, per-

mitindo que os agentes públicos otimizem a condução do processo de inovação e, 

consequentemente, possa melhorar a qualidade na prestação dos serviços. São 

elas: 

1) Quanto ao conhecimento dos fatores que facilitam a inovação no setor 

público, essa compreensão torna-se imperiosa para o setor público inovador, pois 
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a influência positiva desses fatores no processo de inovação são fundamentais para 

a manutenção e implementação de novas ideias e práticas; 

2) Quanto ao conhecimento dos fatores que dificultam a inovação no setor 

público, esse entendimento, da mesma maneira, torna-se imprescindível para o se-

tor público inovador, pois a identificação dos fatores que influenciam negativamente 

no processo de inovação é importante para a construção de novos caminhos ou, 

ainda, para mudanças de velhas práticas; 

3) Quanto ao conhecimento dos fatores resultantes de inovação no setor pú-

blico, esses fatores mostram-se essenciais em relação aos impactos imediatos e 

mediatos da inovação, além da qualidade de vida da sociedade. 

Compreende-se que esta dissertação se encontra no contexto da administra-

ção pública, visto que a pesquisa foi realizada no âmbito de uma instituição federal 

de educação superior. 

A pesquisa encontra aderência à Linha de Pesquisa 2 - Tecnologia, Inovação 

e Operações no setor público, particularmente em seu Projeto Estruturante 4, intitu-

lado Transformação e inovação organizacional, por contemplar em seus objetivos 

“Empreendedorismo no Setor Público; Inovação, Cooperação e Redes de organiza-

ções públicas; [...] Temas emergentes em Inovação em serviços públicos” que, ao 

ser aplicado no âmbito do processo de inovação no setor público, contempla a ne-

cessidade de aprimorar o conhecimento e adequar o desenvolvimento de ações e 

práticas que estimulam um ambiente favorável à inovação. 

Este estudo atenua a escassez de estudos empíricos acerca dos fatores que 

influenciam positivamente e negativamente o processo de inovação no setor pú-

blico, bem como a falta de evidências dos tipos de resultados alcançados. 

Destarte, o estudo avança na perquisição dos processos de inovação no se-

tor público e evidencia as especificidades do contexto de inovação praticado em 

uma instituição federal de educação superior. Assim como, aprofunda o conheci-

mento dos facilitadores e dificultadores de inovação no setor público já referidos na 

literatura, tal como os principais tipos de resultados de inovação, através da percep-

ção dos gestores das áreas administrativas da Universidade. 

Ademais, este estudo fornece subsídios aos agentes públicos que precisam 

instituir mudanças ou gerenciar processos inovadores, não somente na instituição 

analisada, mas para todas as instituições públicas, a fim de que, no planejamento 
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de suas demandas e na tomada de decisão, os fatores identificados contribuem 

para a construção de um setor público mais inovador. 

Este estudo apresenta alto grau de aplicabilidade, pois pode ser adotado em 

qualquer instituição do setor público, junto aos agentes públicos de áreas diversas. 

Os resultados podem, de forma interativa, estimular e orientar a condução mais 

adequada ao processo de inovação. 

No que tange à replicabilidade, esse estudo apresenta elevado potencial, 

pois a descrição metodológica utilizada nesta pesquisa permite que o estudo seja 

replicado em instituições da esfera pública, no sentido que o mesmo tema pode ser 

analisado por diversas perspectivas, com o propósito de acrescer os conhecimentos 

empíricos sobre o assunto. 

O tema que trata de inovação no setor público é de elevado interesse para 

as instituições da Administração Pública. Nesse sentido, a identificação dos princi-

pais fatores antecedentes que influenciam o processo de inovação, bem como seus 

principais tipos de resultados, sobretudo, a partir da concepção de gestores de uma 

instituição federal de educação superior, pode contribuir para o desenvolvimento da 

gestão pública. 

Ademais, deve-se destacar, ainda, que este estudo traz sua parcela de coo-

peração para o estímulo de práticas inovadoras, não apenas para instituições públi-

cas com características similares, mas para todo o setor público, no sentido de bus-

carem regularmente aperfeiçoar o processo de inovação, como também o seu fo-

mento. 

Pode-se considerar que o nível de complexidade deste estudo é médio, pois 

recorreu-se a conhecimentos técnicos e teóricos preestabelecidos que foram assi-

milados e moldados ao contexto de uma instituição federal de ensino superior. 

Com relação ao levantamento de dados de pesquisa, empregou-se elevado 

esforço, especialmente, em razão da necessidade de envio, reenvio e solicitação 

individual em muitos casos para o cumprimento do quantitativo amostral estabele-

cido na metodologia. Além disto, quanto a análise dos dados, a complexidade exi-

gida no diagnóstico e na interpretação dos dados, somado ainda à pluralidade de 

contextos e setores, atesta a necessidade de elevado nível de compreensão sobre 

o assunto. 

A ênfase ressaltada no texto da pesquisa foi empírico/prática, pois empreen-

deu-se uma análise de conteúdo para interpretar, caracterizar e identificar fatos, 
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posto que, sob o enfoque prático, os resultados relevantes para o aprimoramento e 

a melhor compreensão foram reportados à Universidade e, especialmente, aos seus 

gestores, por meio de relatório técnico contendo recomendações para o melhor de-

senvolvimento e condução do processo de inovação no setor público. 

5.2. SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 

Diante da complexidade e pluralidade de perspectivas integradas nesta área 

de pesquisa, este estudo indica para a necessidade de realização de novos estudos 

neste campo, sendo que a amplitude deste tema não permite que o conteúdo seja 

esgotado facilmente. Sugere-se a realização de pesquisas futuras com maior abran-

gência tanto de instituições quanto de outros grupos de agentes públicos, por exem-

plo, professores, gestores acadêmicos, discentes, dentre outros. 

Por conseguinte, a título de sugestão, aponta-se a oportunidade de testar em 

pesquisas futuras em outras universidades e, também, em outros órgãos públicos 

o modelo teórico de inovação apresentado na Figura 9, a seguir. 
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Figura 9 - Sugestão de modelo teórico de inovação no setor público. 

 
Fonte: elaborado pelo autor (2022). 

5.3. LIMITAÇÕES DA PESQUISA 

Enquanto limitações do estudo, salienta-se que os resultados apresentados 

refletem o contexto local, sendo preciso moderação na generalização dos corolários 

desta pesquisa. Trata-se, ainda, o fato de o estudo ter sido conduzido em uma au-

tarquia da administração pública federal, aventando que os seus resultados talvez 

não possam ser estendidos para outras áreas ou esferas de governos, como tam-

bém para o setor privado. Outro aspecto a ser considerado, diz respeito ao fato de 

o estudo ter restringido como público-alvo para as entrevistas somente os gestores 

das áreas administrativas da Ufes, o que sinaliza a necessidade de pesquisa com 

outros grupos de análise, de modo que se tenham leituras mais robustas da reali-

dade. 
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APÊNDICE A – MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE 

E ESCLARECIDO  

 

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE) 

 

O(A) Sr.(a) ________________________________________foi convidado(a) a 

participar da pesquisa intitulada Inovação no setor público: percepção dos ges-

tores das áreas administrativas de uma universidade federal, sob a responsa-

bilidade de Rhajiver Machado Pagani. 

JUSTIFICATIVA E OBJETIVO DA PESQUISA 

A pesquisa tem o objetivo de analisar como os gestores das áreas administrativas 

da Ufes percebem a adoção da inovação e seus resultados no setor público. Além 

disso, visa identificar os fatores facilitadores, as barreiras e os resultados da inova-

ção na Universidade Federal do Espírito Santo. 

PROCEDIMENTOS 

Se você concordar em participar deste estudo, será solicitado que responda a per-

guntas abertas sobre o processo de inovação no setor público, que serão gravadas 

em áudio. A entrevista será realizada pessoalmente, face a face, ou em formato 

remoto, através de videochamadas, de acordo com os objetivos traçados no roteiro 

de entrevista. 

DURAÇÃO E LOCAL DA PESQUISA 

Com o horário previamente agendado, você poderá responder à entrevista no local 

em que se sentir mais confortável dentro ou fora da Ufes, em local de sua escolha. 

A entrevista é curta com duração prevista de 30 minutos. 

GARANTIA DE MANUTENÇÃO DO SIGILO E PRIVACIDADE 

As informações relativas à sua participação no estudo serão mantidas confidenciais 

e serão usadas apenas para fins científicos. 

ESCLARECIMENTO DE DÚVIDAS 

Em caso de dúvidas, o pesquisador responsável, Rhajiver Machado Pagani, po-

derá ser contactado no e-mail: rhajiver.pagani@ufes.br. 
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Declaro que li e não tenho dúvidas sobre o presente documento, entendendo todos 

os termos acima expostos, e que voluntariamente aceito participar deste estudo. 

Também declaro ter recebido uma via deste Termo de Consentimento Livre e Es-

clarecido, de igual teor, assinada pelo(a) pesquisador(a) principal ou seu represen-

tante, rubricada em todas as páginas. 

 

LOCAL, DATA: ___/___/___ 

 

___________________________________ 

Participante da pesquisa/Responsável legal 

 

___________________________________ 

Rhajiver Machado Pagani 
Mestrando do Programa de Pós-Graduação em Gestão Pública da Ufes 
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RHAJIVER MACHADO PAGANI 

Prof.ª Dr.ª TERESA CRISTINA JANES CARNEIRO 
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RECOMENDAÇÕES AOS GESTORES PÚBLICOS QUE ENFREN-

TAM O DESAFIO DE TORNAR SUAS ORGANIZAÇÕES MAIS INO-

VADORAS 
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2023 
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Tipo e Título do Produto Técnico/Tecnológico 

Relatório técnico: recomendações aos gestores públicos que enfrentam o desafio de tornar 
suas organizações mais inovadoras 

Autores do PTT 

1. Rhajiver Machado Pagani (Egresso) Orcid: https://orcid.org/0000-0001-6803-6294 
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entadora) 
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Setor/Função do recebimento 
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Inovação no setor público: percepção dos gestores das áreas administrativas de uma univer-
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Vitória/ES, 08 de março de 2023. 

 

Ao Diretor de Materiais e Patrimônio 

Renato Dias Fraga 

Universidade Federal do Espírito Santo 

 

Assunto: Entrega de produto técnico 

 

Sr. Diretor, 

Eu, Rhajiver Machado Pagani, tendo sido aprovado no processo seletivo para cur-

sar o Mestrado Profissional em Gestão Pública, oferecido pela Universidade Federal 

do Espírito Santo (Ufes), após a obtenção do título de Mestre, encaminho o produto 

técnico/tecnológico, em sua versão final para depósito no repositório institucional, 

denominado – Relatório técnico: recomendações aos gestores públicos que enfren-

tam o desafio de tornar suas organizações mais inovadoras - resultante da minha 

pesquisa de conclusão de curso, desenvolvido sob a orientação da prof.ª Dr.ª Te-

resa Cristina Janes Carneiro. 

 

Atenciosamente, 
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Universidade Federal do Espírito Santo 

Pró-Reitoria de Administração 

Diretoria de Materiais e Patrimônio 

 

ATESTADO DE RECEBIMENTO/EXECUÇÃO DE PRODUTO TÉCNICO/TECNO-

LÓGICO 

 

Atestamos para fins de comprovação que recebemos o produto/serviço, dentro de 

padrões de qualidade, prazo e viabilidade, contidos no documento intitulado Rela-

tório técnico: recomendações aos gestores públicos que enfrentam o desafio de 

tornar suas organizações mais inovadoras, que teve como origem os resultados da 

dissertação desenvolvida por Rhajiver Machado Pagani, no Mestrado Profissional 

em Gestão Pública da Universidade Federal do Espírito Santo (Ufes), orientado pela 

prof.ª Dr.ª Teresa Cristina Janes Carneiro. O resultado consiste em um relatório 

técnico com recomendações para a melhor condução do processo de inovação no 

setor público, destacando os principais fatores facilitadores e dificultadores do pro-

cesso de inovação, bem como os seus principais tipos de resultados.  

 

 

Vitória-ES, 08 de março de 2023. 

 

 

 

________________________________ 

Renato Dias Fraga 

Diretor de Materiais e Patrimônio 

Universidade Federal do Espírito Santo 
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RELATÓRIO TÉCNICO: RECOMENDAÇÕES AOS GESTORES PÚ-

BLICOS QUE ENFRENTAM O DESAFIO DE TORNAR SUAS ORGA-

NIZAÇÕES MAIS INOVADORAS 

 

 

1 TIPO DO PRODUTO TÉCNICO/TECNOLÓGICO OBTIDO 

Relatório técnico conclusivo: recomendações aos gestores públicos que en-

frentam o desafio de tornar suas organizações mais inovadoras. 

2 CONTRIBUIÇÕES METODOLÓGICAS 

A metodologia utilizada para a elaboração deste produto técnico se deu den-

tro de moldes tradicionais. O campo analisado seguiu padrões de pesquisa já repu-

tados, como a coleta de dados através de entrevistas para posterior análise de con-

teúdo dos textos transcritos. 

3 ADERÊNCIA ÀS LINHAS E PROJETOS DE PESQUISA 

Compreende-se que este PTT se insere no contexto da administração pú-

blica, uma vez que a pesquisa foi realizada no âmbito de uma universidade federal. 

O PTT encontra aderência à Linha de Pesquisa 2 – Tecnologia, Inovação e 

Operações no Setor Público, por contemplar em seus objetivos “Empreendedorismo 

no Setor Público; Inovação, Cooperação e Redes de organizações públicas; [...] 

Temas emergentes em Inovação em serviços públicos” que, ao ser aplicado no âm-

bito do processo de inovação no setor público, contempla a necessidade de apri-

morar o conhecimento e adequar o desenvolvimento de ações e práticas que esti-

mulam um ambiente favorável à inovação. 
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4 POSSIBILIDADES DE APLICAÇÃO DO TÉCNICO/TECNOLÓGICO 

Este produto técnico apresenta alto impacto potencial quanto a sua aplicabi-

lidade, pois pode ser utilizado de imediato não só pela instituição pesquisada, como 

por qualquer outra instituição do setor público, especialmente, as instituições fede-

rais de ensino superior. 

5 IMPACTOS POTENCIAIS (Social, econômico e cultural) (Real ou potencial) 

Os impactos deste PTT estão ligados à busca da difusão dos fatores que 

influenciam a adoção da inovação, bem como dos seus tipos de resultados na Uni-

versidade, a qual as recomendações ao público-alvo fornecem caminhos para en-

frentar o desafio de tornar a instituição mais inovadora. 

Dessa forma, tanto para os agentes públicos, quanto para as instituições pú-

blicas, ressaltam-se impactos potenciais decorrentes de natureza social, econômica 

e cultural. 

Alto impacto social: ao proporcionar a integração dos agentes públicos no 

processo de inovação da Universidade, os principais fatores que influenciam na 

adequada condução passarão a ser desenvolvidos em um cenário mais próximo da 

realidade e, consequentemente, possibilitará a oferta de serviços públicos com 

maior qualidade para a sociedade. 

Alto impacto econômico: com a identificação dos principais fatores que facili-

tam e dificultam o processo de inovação, suscita a redução dos custos empregados, 

pois, ainda que de forma indireta, haverá diminuição na probabilidade de retrabalho, 

como também no respectivo insucesso do processo. 

Alto impacto cultural: considerando o fornecimento dos principais fatores que 

influenciam a inovação, além da promoção contínua de aprimoramento das práticas 

e compreensão sobre o tema, possibilita aos agentes públicos ligados ao planeja-

mento e a execução da inovação mudanças nos hábitos, promovendo uma nova 

concepção no processo de gestão. 
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6 REPLICABILIDADE 

A metodologia adotada e descrita permite a replicação da pesquisa sem difi-

culdades, portanto, apresenta alto grau neste quesito. 

7 ABRANGÊNCIA TERRITORIAL 

Com as devidas adequações ao contexto da instituição, o PTT é aplicável a 

qualquer instituição do setor público nas esferas federal, estadual e municipal e, a 

depender, do setor privado. Neste último caso, aspectos particulares do setor de-

vem ser observados com prudência. 

8 COMPLEXIDADE 

Pode-se considerar que o nível de complexidade deste PTT é médio, pois 

recorreu-se a conhecimentos técnicos e teóricos preestabelecidos que foram assi-

milados e moldados ao contexto de uma instituição federal de ensino superior. Além 

disto, a complexidade exigida no diagnóstico e na interpretação dos dados, somado 

ainda à pluralidade de contextos e setores, atesta a necessidade de elevado nível 

de compreensão sobre o assunto. 

9 ASPECTOS INOVADORES 

O tema que trata de inovação no setor público é de elevado interesse para 

todas as instituições da Administração Pública. Nesse sentido, a identificação dos 

principais fatores antecedentes que influenciam o processo de inovação, bem como 

seus principais tipos de resultados, sobretudo, a partir da concepção de gestores 

de uma instituição federal de educação superior, pode contribuir para o desenvolvi-

mento da gestão pública. 

Ademais, deve-se destacar, ainda, que este estudo traz sua parcela de coo-

peração para o estímulo de práticas inovadoras, não apenas para instituições públi-

cas com características similares, mas para todo o setor público, no sentido de bus-

carem regularmente aperfeiçoar o processo de inovação, como também o seu fo-

mento. 
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10 SETOR DA SOCIEDADE INFLUENCIADO 

No que diz respeito à influência que o PTT pode levar à sociedade, considera-

se que o setor influenciado é o da administração pública, que será beneficiado pela 

identificação tanto dos fatores antecedentes que influenciam o processo de inova-

ção, quanto pelos tipos de resultados de inovação no setor público. Sob o mesmo 

ponto de vista, os resultados influenciam, ainda, no âmbito da pesquisa científica 

global, estimulando o desenvolvimento de outras pesquisas sobre o tema e setor. 

11 VÍNCULO COM O PLANO DE DESENVOLVIMENTO INSTITUCIONAL OU 

PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

Este PTT encontra respaldo no Planejamento de Desenvolvimento Instituci-

onal, alinhado ao desafio institucional de “Inovação e responsabilidade social”, no 

âmbito do objetivo estratégico transversal de gestão (OTG) de “Consolidar práticas 

de gestão inovadoras” (OTG4) (p. 117). 

PDI disponível em: https://proplan.ufes.br/pdi-2021-2030/apresentacao 

12 FOMENTO 

Este PTT foi desenvolvido a partir dos dados gerados da análise realizada na 

Universidade, tendo os custos envolvidos absorvidos pelo próprio pesquisador. As-

sim como, não houve fomento e custeio por parte de entidades externas para ela-

boração da pesquisa. 

13 REGISTRO DE PROPRIEDADE INTELECTUAL 

Não foi solicitado registro de propriedade intelectual. 

14 ESTÁGIO DA TECNOLOGIA 

Enquanto proposta, pode-se dizer que este produto técnico foi finalizado. 

Informa-se que ainda não foi divulgado ou institucionalizado – mas a imple-

mentação fica a critério dos gestores. 



126 

 

 

 

15 TRANSFERÊNCIA DA TECNOLOGIA OU CONHECIMENTO 

O PTT encontra-se no formato de relatório, para qual a transferência de co-

nhecimento guarda relação com a apresentação da proposta à instituição. 

16 DESCRIÇÃO DO PRODUTO TÉCNICO / TECNOLÓGICO: Divulgado / Institu-

cionalizado 

 
 
 
INTRODUÇÃO 

O produto técnico/tecnológico (PTT) aqui apresentado é resultante da dissertação 

apresentada ao Programa de Mestrado em Gestão Pública da Universidade Federal 

do Espírito Santo (Ufes), oportunizado pela própria Universidade, onde atuo como 

servidor técnico administrativo com lotação na Diretoria de Materiais e Patrimônio 

da Pró-Reitoria de Administração. 

As frequentes transformações sociais, tecnológicas, econômicas e políticas que o 

mundo mais globalizado oferece, impõem ao setor público a necessidade de buscar 

novas estratégias de atuação. Logo, com a expectativa crescente da sociedade por 

melhores serviços públicos, mas com recursos limitados de orçamento, acentua-se 

a preocupação com o estímulo da prática inovadora nas organizações públicas. 

Nestes aspectos, intensificado principalmente, por um ambiente de incerteza ge-

rado pela pandemia da Covid-19, vivenciamos no ambiente público importantes mu-

danças na legislação, nas relações de trabalho, na forma de execução e entrega de 

serviços, além da necessidade de rápida adaptação às condições impostas. 
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A inovação no setor público ganhou uma dimensão estratégica diante dos desafios 

sociais atuais, potencializada em um ambiente de recursos insuficientes e com cres-

cente demanda por melhores serviços prestados aos cidadãos (CHEN; WALKER; 

SAWHNEY, 2020). Corroborando com esta visão, Bekkers, Edelenbos e Steijn 

(2011, p. 6) descrevem que "a necessidade de inovar não reflete só o desenho de 

criar governos mais efetivos e eficientes, mas também como forma de criar legitimi-

dade no setor público para enfrentar problemas complexos”. 

Este PTT foi desenvolvido na área da administração pública, tendo em vista que 

busca fornecer subsídios para a evolução da inovação no setor público. A identifi-

cação dos principais facilitadores e dificultadores de inovação, bem como seus tipos 

de resultados proporcionam maior clareza na percepção sobre a dinâmica inova-

dora da área, além de facilitar a interação e condução dos agentes no processo de 

inovação do setor público. 

 

Diante da necessidade de dar respostas a situações sociais deficientes, haja vista a 

complexa conjuntura social contemporânea e de um ambiente de constantes mudan-

ças, torna-se imperativa a busca por maior compreensão da inovação no setor pú-

blico.  

Nesse sentido, existe uma importante lacuna na literatura provocada pela necessi-

dade de uma análise holística da inovação no setor público, preenchendo carências 

relativas à falta de mensuração e escassez de dados sobre a natureza da inovação, 

bem como os fatores influenciadores que podem facilitar ou dificultar o desenvolvi-

mento e a difusão da inovação no setor público. (RESENDE, 2012; GALLOUJ; ZAN-

FEI, 2013; CASTRO et al., 2017; GALLOUJ; DJELLAL, 2018; SANTOS; SANO; 

SOUZA, 2019). 
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Dado o contexto exposto, percebe-se no setor público e, em especial, na Ufes, a 

necessidade de o gestor público possuir cada vez mais ciência do processo e não 

deixar que a inovação se dê somente de forma eventual e isolada. Como também, a 

carência de um comportamento sistemático para desenvolver soluções que concre-

tamente respondam seus desafios basilares. 

 

 

 

A pesquisa foi realizada na Universidade Federal do Espírito Santo, mediante en-

trevistas com gestores das áreas administrativas dos quatro campi universitários da 

Ufes para analisar como os dirigentes percebem a adoção da inovação e seus re-

sultados no setor público. Tendo os dados sido tratados de forma qualitativa, por 

meio de análise de conteúdo. 
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Para o alcance dos objetivos propostos, priorizando o objeto de investigação a partir 

do que é exposto pelos participantes, o presente estudo obedeceu aos preceitos do 

método qualitativo. A abordagem qualitativa da pesquisa foi delineada em torno da 

análise dos dados coletados a partir de entrevistas estruturadas. 

Nesse sentido, em aderência ao objetivo do estudo, foram priorizadas para esta 

pesquisa unidades administrativas que desempenham atividades específicas em 

setores estratégicos e, sobretudo, operacionalizam a gestão da Universidade. As-

sim, foi definida como amostra para esta pesquisa, os gestores com cargos de di-

reção das seguintes unidades: 

 

Para a seleção dos gestores participantes, foram considerados na amostra aspec-

tos referentes ao setor e região de atuação, além da facilidade de acesso aos en-

trevistados. Buscou-se para a definição da amostra um caráter heterogêneo, sendo 

selecionados gestores pertencentes às áreas administrativas ligados diretamente 

ao foco de estudo. 
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A análise dos dados se deu por meio de uma análise de conteúdo, sob a prisma de 

Bardin (2011). A Análise de Conteúdo tem por finalidade verificar o que foi mencio-

nado em meio a uma investigação, apontando e desenvolvendo concepções em 

torno de um objeto de pesquisa. Para o desenvolvimento da análise de conteúdo, 

utilizou-se o modelo apresentado por Bardin (2011), estruturado em três fases: 1) 

Pré-análise; 2) Exploração do material, categorização ou codificação; 3) Tratamen-

tos dos resultados, inferências e interpretação. 

Dessa forma, foi possível identificar quais os principais antecedentes facilitadores e 

dificultadores que influenciam o processo de inovação, bem como os principais tipos 

de resultados de inovação. 

 

O relatório técnico apresentado é um dispositivo impulsionador para os agentes pú-

blicos e, principalmente, aos gestores nos processos de inovação na Ufes, promo-

vendo maior segurança na tomada de decisão e, também, no fomento da inovação. 

Consequentemente, oportunizará uma melhor adequação das estratégias de gestão 

da Ufes aos processos de inovação, tornando-as mais interativas e ampliando a 

compreensão na condução da inovação no setor público. 
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Em primeiro lugar, com o intuito de fornecer caminhos para o desenvolvimento de 

novas práticas e ações dos agentes públicos, principalmente, os gestores, são iden-

tificados os principais fatores antecedentes facilitadores de inovação para o se-

tor público: 
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Em seguida, sob a ótica construtiva da gestão do conhecimento e da otimização do 

processo de inovação, são identificados os principais fatores antecedentes difi-

cultadores de inovação para o setor público: 

 

 

Por fim, a percepção de melhoria dos serviços públicos é representada, sobretudo, 

pelos resultados de inovação. Dessa forma, visto que é imprescindível o seu conhe-

cimento para o desenvolvimento da inovação, são identificados os principais tipos 

de resultados de inovação no setor público: 
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Como parte do produto, são apresentadas ações que se fazem necessárias para a 

implementação da proposta, sendo: 

 

O tema que trata de inovação no setor público é de elevado interesse para as insti-

tuições da Administração Pública. Nesse sentido, a identificação dos principais fa-

tores antecedentes que influenciam o processo de inovação, bem como seus prin-

cipais tipos de resultados, sobretudo, a partir da concepção de gestores de uma 

instituição federal de educação superior, pode contribuir para o desenvolvimento da 

gestão pública. 

Ademais, deve-se destacar, ainda, que este PTT traz sua parcela de cooperação 

para o estímulo de práticas inovadoras, não apenas para instituições públicas com 

características similares, mas para todo o setor público, no sentido de buscarem 

regularmente aperfeiçoar o processo de inovação, como também o seu fomento. 

Diante da complexidade e pluralidade de perspectivas integradas nesta área de 

pesquisa, aponta-se como sugestão, a oportunidade de utilizar como orientação das 

estratégias de inovação desenvolvidas a partir deste PTT, o modelo teórico de ino-

vação apresentado na Figura, a seguir. 
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Em síntese, destaca-se que os caminhos para desenvolver um ambiente inovador, 

especialmente, no setor público, não se restringe somente ao indivíduo, mas tam-

bém ao contexto estrutural que está inserido. A partir disso, com o intuito de difundir 

práticas e ações adequadas para a construção da inovação no setor público, reco-

menda-se que os gestores, que têm o papel fundamental na estruturação deste am-

biente favorável, priorizem os seguintes caminhos: 
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Por fim, apesar da aparente adequação ao contexto analisado, este PTT é 

mais uma ferramenta de orientação que fornece subsídios aos agentes públicos que 

precisam instituir mudanças ou gerenciar processos inovadores, não somente na 

Ufes, mas para todas as instituições públicas, a fim de que, no planejamento de 

suas demandas e na tomada de decisão, os fatores identificados contribuem para 

a construção de um setor público mais inovador.  
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APÊNDICE C – PRODUTO TÉCNICO/TECNOLÓGICO: CARACTE-

RÍSTICAS RELEVANTES 

PRODUTO TÉCNICO/TECNOLÓGICO: CARACTERÍSTICAS RELEVANTES 

(CADASTRO PTT SUCUPIRA) 

 

Título da dissertação 

INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO: PERCEPÇÃO DOS GESTORES DAS ÁREAS ADMINISTRA-

TIVAS DE UMA UNIVERSIDADE FEDERAL 

 

Título do PTT 

Relatório técnico: Recomendações aos gestores públicos que enfrentam o desafio de tornar 

suas organizações mais inovadoras 

 

Palavras-chave do seu PTT? 

Gestão pública 

Universidade Federal do Espírito Santo 

Inovação no Setor Público 

 

1 – Qual a área do seu PTT? 

Administração pública 

 

2 – Qual o tipo da produção do seu PTT? 

Técnica 
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3 – Qual o subtipo do seu produto técnico? 

Serviços técnicos 

 

4 – Natureza do produto técnico (255 caracteres com espaços) 

Relatório técnico conclusivo 

 

5 – Duração do desenvolvimento do produto técnico 

12 meses 

 

6 – Número de páginas do texto do produto técnico 

19 

 

7 – Disponibilidade do documento (PTT). (Marcar apenas uma opção) 

 Restrita  

x Irrestrita  

 

8 – Instituição financiadora (255 caracteres com espaço) 

Universidade Federal do Espírito Santo - UFES 

 

9 – Cidade do PPGGP 

Vitória – ES 
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10 – País  

Brasil 

 

11 – Qual a forma de divulgação do seu PTT? (Marcar apenas uma opção) 

x Meio digital – disponibilização do texto em um repositório ou site de acesso público, 

via internet. 

 Vários – disponibilização em uma combinação de, pelo menos, duas modalidades 

anteriores.  

 

12 – Idioma no qual foi redigido o texto original para divulgação  

Português 

 

13– Título do seu PTT em inglês (Todas as iniciais de palavras em maiúsculas, exceto as 

conjunções) 

Technical report: Recommendations to public managers facing the challenge of making their 

organisations more innovative 

 

14– Número do DOI (se houver)  

 

 

15 – URL do DOI (se houver)  

 

 

16 –Correspondência com os novos tipos de PTT (Ver ao final do documento o texto em 

letras azuis) 
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Relatório Técnico conclusivo per se. 

 

17– Finalidade do seu PTT (255 caracteres com espaço) 

Elaborar um relatório técnico com recomendações para os gestores da Ufes, identificando 

os principais facilitadores e barreiras que influenciam o processo de inovação, bem como 

seus principais tipos de resultados.   

 

18 – Qual o nível de impacto do seu PTT? Marcar apenas uma opção. 

Impacto consiste na transformação potencial ou causada pelo produto técnico/tecnológico 

no ambiente (organização, comunidade, localidade, etc.) ao qual se destina. 

 Alto 

x Médio 

 Baixo 

 

19 – Qual o tipo de demanda do seu PTT? (Marcar apenas uma opção) 

x Espontânea (Identificou o problema e desenvolveu a pesquisa e o PTT) 

 Por concorrência (Venceu a concorrência) 

 Contratada (Solicitação da instituição, sendo ou não remunerado) 

 

20 – Qual o impacto do objetivo do seu PTT? (Marcar apenas uma opção) 

 Experimental  

x Solução de um problema previamente identificado 

 Sem um foco de aplicação previamente definido 
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21 – Qual a área impactada pelo seu PTT? (Marque apenas uma opção) 

 Econômica 

 Saúde 

 Ensino 

x Social 

 Cultural 

 Ambiental 

 Científica 

 Aprendizagem 

 

22 – Qual o tipo de impacto do seu PTT neste momento? 

x Potencial (Quando ainda não foi implementado/ adotado pela instituição) 

 Real (Quando já foi implementado/ adotado pela instituição) 

 

23 – Descreva o tipo de impacto do seu PTT (255 caracteres com espaço) 

Este PTT tem o propósito de fornecer um relatório para a administração pública com recomenda-

ções relacionadas aos fatores que influenciam o processo de inovação no setor, proporcionando 

aos gestores elementos para a tomada de decisão sobre os principais fatores facilitadores e dificul-

tadores no gerenciamento do processo de inovação. 
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24 – Seu PTT é passível de replicabilidade? 

x SIM (Quando o O PTT apresenta características encontradas em outras instituições, 

podendo ser replicado e/ou a metodologia está descrita de forma clara, podendo ser 

utilizada facilmente por outro pesquisador). 

 NÃO (Quando o PTT apresenta características tão específicas, que não permite ser 

realizado por outro pesquisador, em outras instituições/ou a metodologia é complexa 

e sua descrição no texto não é suficiente para que outro pesquisador replique a pes-

quisa. 

 

25 – Qual a abrangência territorial do seu PTT? Marque a maior abrangência de acordo com a 

possibilidade de utilização do seu PTT. Apenas uma opção 

 Local (Só pode ser aplicado/utilizado na instituição estudada e em outras na mesma 

localidade). 

 Regional (Pode ser aplicado/utilizado em instituições semelhantes em nível regional 

dentro do estado). 

x Nacional (Pode ser aplicado/utilizado em qualquer instituição semelhante, em todo o 

território nacional) 

 Internacional (Pode ser aplicado/utilizado por qualquer instituição semelhante em ou-

tros países). 

 

26 – Qual o grau de complexidade do seu PTT? Marque apenas uma opção 

Complexidade é o grau de interação dos atores, relações e conhecimentos necessários à ela-

boração e ao desenvolvimento de produtos técnico-tecnológicos.  

 Alta (Quando o PTT contemplou a associação de diferentes novos conhecimentos e 

atores -laboratórios, empresas etc.- para a solução de problemas) 

x 

Média (Quando o PTT contemplou a alteração/adaptação de conhecimentos pré-esta-

belecidos por atores diferentes -laboratórios, empresas etc.- para a solução de proble-

mas) 
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26 – Qual o grau de complexidade do seu PTT? Marque apenas uma opção 

  Baixa (Quando o PTT utilizou a combinação de conhecimentos pré-estabelecidos por 

atores diferentes ou não). 

 

27 – Qual o grau de inovação do seu PTT? Marque apenas uma opção 

Intensidade do conhecimento inédito na criação e desenvolvimento do produto. 

 Alto teor inovativo– Inovação radical, mudança de paradigma 

 Médio teor inovativo – Inovação incremental, com a modificação de conhecimentos 

pré-estabelecidos 

x Baixo teor inovativo – Inovação adaptativa, com a utilização de conhecimento pré-

existente. 

 Sem inovação aparente – Quando o PTT é uma replicação de outro trabalho já exis-

tente, desenvolvido para instituições diferentes, usando a mesma metodologia, tecno-

logia, autores etc. 

 

28 – Qual o setor da sociedade beneficiado por seu PTT? Marque apenas uma opção 

 Agricultura, pecuária, produção florestal, pesca e aquicultura 

 Indústria da transformação 

 Água, esgoto, atividade de gestão de resíduos e descontaminação 

 Construção 

 Comércio, reparação de veículos automotores e motocicletas 

 Transporte, armazenagem e correio 

 Alojamento e alimentação 
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28 – Qual o setor da sociedade beneficiado por seu PTT? Marque apenas uma opção 

 Informação e comunicação 

 Atividades imobiliárias 

 Atividades profissionais, científicas e técnicas 

 Atividades administrativas e serviços complementares 

x Administração pública, Defesa e seguridade social 

 Educação 

 Saúde humana e serviços sociais 

 Artes, cultura, esporte e recreação 

 Outras atividades de serviços 

 Serviços domésticos 

 Organismos internacionais e outras instituições extraterritoriais 

 Indústrias extrativas 

 Eletricidade e gás 

 

29 – Há declaração de vínculo do seu PTT com o PDI da instituição na qual foi desenvolvido? 

x SIM 

 NÃO 

Descrição do Vínculo: alinhado ao desafio institucional de “Inovação e responsabilidade social”, no 

âmbito do objetivo estratégico transversal de gestão (OTG) de “Consolidar práticas de gestão inova-

doras” (OTG4) (p. 117). 
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PDI disponível em: https://proplan.ufes.br/pdi-2021-2030/apresentacao 

 

30 – Houve fomento para o desenvolvimento do seu PTT? 

x Financiamento (No caso da Ufes) 

 Cooperação (Nos casos dos convênios ou demanda social com vínculo com instituição pública) 

 Não houve (Demanda social sem vínculo com instituição pública) 

 

31 – Há registro de propriedade intelectual do seu PTT? 

 SIM 

x NÃO 

 

32 – Qual o estágio atual da tecnologia do seu PTT? 

 Piloto ou protótipo 

x Finalizado ou implantado (Ex.: o PTT pode estar finalizado enquanto proposta, feito o diagnóstico de 

uma situação o PTT apresenta sugestões para a solução de problemas ou melhoria do contexto encontrado 

no início da pesquisa) 

 Em teste 

 

33– Há transferência de tecnologia ou conhecimento no seu PTT? 

 SIM (quando foi apreendido total ou parcialmente por servidores da instituição onde foi desenvolvida a 

pesquisa da dissertação ou no caso de empresas privadas, ONGs etc.) 

x NÃO 
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34 – URL do seu PTT (colocar na linha seguinte) (Onde ele pode ser encontrado) 

https://gestaopublica.ufes.br/pt-br/produto-tecnico-tecnologico-oriundo-dissertacao 

http://www.gestaopublica.ufes.br/pt-br/pos-graduacao/PGGP/disserta%C3%A7%C3%B5es-defendidas 

 

35 – Observação – utilize até 255 caracteres para colocar os itens ou o principal item do Plano 

de Desenvolvimento, do Planejamento Estratégico ou de algum Planejamento Maior da Insti-

tuição pesquisa.   

Colocar o link para o documento.  

Este PTT encontra respaldo no Planejamento de Desenvolvimento Institucional, alinhado ao desafio 

institucional de “Inovação e responsabilidade social”, no âmbito do objetivo estratégico transversal 

de gestão (OTG) de “Consolidar práticas de gestão inovadoras” (OTG4) (p. 117). 

PDI disponível em: https://proplan.ufes.br/pdi-2021-2030/apresentacao  

 

36– Linha de Pesquisa e projeto estruturante com os quais seu PTT está alinhado  

Política, planejamento e governança pública (Linha 1) 

 Linha 1 - Projeto Estruturante 1 – Governo, políticas públicas e planejamento 

 Linha 1 - Projeto Estruturante 2 – Governo e gestão no setor público 

Tecnologia, inovação e operações no setor público (Linha 2) 

 Linha 2 - Projeto Estruturante 3 – Ações e programas finalísticos de apoio/suporte 

ao governo 

x Linha 2 - Projeto Estruturante 4 – Transformação e inovação organizacional 

 

https://gestaopublica.ufes.br/pt-br/produto-tecnico-tecnologico-oriundo-dissertacao
http://www.gestaopublica.ufes.br/pt-br/pos-graduacao/PGGP/disserta%C3%A7%C3%B5es-defendidas
https://proplan.ufes.br/pdi-2021-2030/apresentacao

