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RESUMO 

 

Este artigo tem como objetivo investigar a presença de elementos habilitadores da inovação 

no âmbito administrativo de uma instituição pública de ensino superior, sob a perspectiva dos 

seus servidores. O modelo teórico utilizado para a identificação dos habilitadores foi o de 

Araújo, Rocha e Carvalhais (2015). Trata-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa, 

adotando a estratégia metodológica de estudo de caso único. Na coleta de dados foram 

utilizadas entrevistas semi-estruturadas, sendo estes dados tratados por meio da técnica de 

análise de conteúdo. Os resultados obtidos indicam que a inovação ocorre na instituição de 

forma pontual, havendo a presença de poucos elementos habilitadores da inovação entre os 

analisados, especificamente: gestão de projeto de inovação, recursos para a inovação e vozes 

indutoras da inovação. Conclui-se que a instituição possui um ambiente organizacional e de 

gestão pouco favorável a estimular a inovação e torná-la como uma prática habitual. 

 

Palavras-chave: Habilitadores da Inovação; Inovação no Setor Público; Instituição de Ensino 

Superior. 

 

1. INTRODUÇÃO 

 

Fruto dos trabalhos seminais do economista Joseph Alois Schumpeter, o conceito de 

inovação remete a uma atividade típica da dinâmica industrial, cujo resultado é de natureza 

econômico-financeira (CAVALCANTE, et al., 2017; DJELLAL; GALLOUJ; MILES, 2013; 

KLUMB; HOFFMANN, 2016; OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014). Por essa razão, o 

tema inovação quase sempre é tratado como se fosse exclusivo de organizações privadas. 

Entretanto, toda organização, seja pública ou privada, deve estar preparada para inovar e gerir 

a inovação, considerando-a como um componente estratégico necessário ao seu crescimento 

sustentável e à melhoria do seu desempenho (TIDD, BESSANT; PAVITT, 2008; BESSANT, 

2003; SOUSA, et al., 2015). 

Desde os anos de 1990, os estudos sobre inovação no setor público vêm obtendo maior 

crescimento e relevância, na medida em que se percebe que cada vez mais as organizações 

públicas se engajam no propósito de inovar, com a finalidade de superar falhas de governo, 

problemas sócio-econômicos complexos e como resposta para pressões sociais por um serviço 
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público de qualidade, ágil e eficiente (DÓRIA, et al., 2017; CAVALCANTE, et al., 2017; 

CAVALCANTE; CUNHA, 2017; VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016; BUGGE; 

BLOCH, 2016).  

 A inovação no setor público está voltada para ações políticas e iniciativas com foco 

interno no aprimoramento do funcionamento das organizações públicas; políticas e iniciativas 

com foco externo na melhoria de serviços e resultados para cidadãos, empresas e sociedade 

civil, e na forma como estes serviços são fornecidos; e políticas e iniciativas com foco na 

promoção da inovação em outros setores (COMISSÃO EUROPÉIA, 2013; OCDE, 2015).  

 Desse modo, percebe-se que a inovação no setor público pode ser compreendida por 

diferentes perspectivas: na geração e implementação de novas ideias, processos, produtos e 

serviços, ou em relação ao âmbito organizacional ou administrativo (MULGAN; ALBURY, 

2003; DÓRIA, et al., 2017), o qual consiste no foco deste estudo. A inovação organizacional 

trata da mudança do escopo das atividades internas e externas da organização, de modo a 

incluir novidades nas práticas organizativas, na organização do trabalho e nas relações 

externas (LOPES, et al., 2018). 

Para que a inovação aconteça e o setor público alcance os seus objetivos, é necessário 

que haja um ambiente propício ao estímulo do pensamento criativo e da ação (TIDD; 

BESSANT; PAVITT, 2008; ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015), o que nem sempre 

está presente no contexto do setor público, fortemente marcado por regulamentações que 

inibem ações inovadoras (SOUSA, et al., 2015). 

Ainda assim, é possível que alguns fatores sejam desenvolvidos e gerenciados, a fim 

de potencializar a criação de um ambiente favorável à inovação nas organizações públicas 

(ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015). Esses fatores são aqui denominados de 

habilitadores da inovação e delimitados com base no estudo de Araújo, Rocha e Carvalhais 

(2015), os quais compreendem: 1) Estratégia da Inovação, 2) Cultura de Inovação, 3) 

Estrutura Organizacional e Pessoas, 4) Recursos para Inovação (físico e financeiro), 5) 

Métricas da Inovação, 6) Gestão do Processo de Inovação, 7) Gestão de Projetos de Inovação, 

8) Gestão de Equipe, 9) Gestão do Portfólio de Inovação, e 10) Vozes Indutoras da Inovação 

(tecnologia/sociedade/organização). 

No que tange as instituições públicas de ensino superior, estas organizações, assim 

como outras no setor público, vêm passando por transformações, seja a nível pedagógico, 

gerencial ou estratégico, derivadas da necessidade de continuarem a ocupar um papel 

relevante socialmente (CRUZ; CAVALCANTE; REIS, 2015; KLEIN; PAIVA, 2018). Além 
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disso, é indicado na literatura que as mudanças e inovações no nível organizacional das 

universidades precisam ser melhor estudadas e compreendidas (BIN YUSOF, 2009; 

SCHMITZ, 2017), fato que, somado as demais considerações acima apresentadas, justificam a 

presente pesquisa. 

 Considerando o exposto, a problemática que norteia este estudo é: quais elementos 

habilitadores da inovação existem no âmbito administrativo de uma instituição pública de 

ensino superior? O objetivo principal desta pesquisa é, então, investigar a presença de 

elementos habilitadores da inovação no âmbito administrativo de uma instituição pública de 

ensino superior, sob a perspectiva dos seus servidores, identificando, especificamente, como 

estes elementos influenciam o processo inovativo e quais inovações foram desenvolvidas e 

implementadas pela instituição. 

O estudo se divide em cinco seções, incluindo esta introdução. A segunda seção 

prossegue com a abordagem da fundamentação teórica sobre inovação no setor público e 

habilitadores da inovação no setor público. Em seguida, apresenta-se a metodologia adotada. 

Na quarta seção faz-se a apresentação e análise dos resultados. E, na quinta seção expõem-se 

as conclusões da pesquisa. 

 

2. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

 A literatura sobre inovação evidencia que o setor público tem empreendido esforços 

no sentido de cada vez mais exercer a inovação em seu âmbito organizacional, inovando tanto 

nos serviços prestados quanto nos procedimentos internos de funcionamento (SOUSA, ET 

AL., 2015; GALLOUJ; DJELLAL, 2012; CAVALCANTE; CUNHA, 2017; ISIDRO-FILHO, 

2017; KLUMB; HOFFMANN, 2016).  

 Para tanto, a fim de superar as características pertencentes ao modelo burocrático de 

gestão das organizações públicas (tais como controle, formalidade, hierarquia e 

previsibilidade), considerados como barreiras à inovação (KLUMB; HOFFMANN, 2016), os 

princípios do New Public Management – NPM (Nova Gestão Pública) são indicados como 

capazes de gerar oportunidades de inovação (FERREIRA ET AL., 2015) ao incentivar a 

administração pública a se espelhar no setor privado e, assim, imitar suas experiências 

inovativas (KLUMB; HOFFMANN, 2016; FERREIRA ET AL., 2015; CUNHA, 2017).  

 Por outro lado, é necessário que a própria administração pública desenvolva 

mecanismos que possibilitem um setor público legitimamente inovador, capaz de enfrentar 
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diversos desafios sociais (KLUMB; HOFFMANN, 2016; CUNHA, 2017). Nesse sentido, 

atualmente, a Nova Governança Pública (NGP) é entendida como a lógica institucional que 

melhor permite ao setor público inovar, uma vez que contempla relações horizontais em rede 

e colaborativa entre múltiplos atores dentro do setor público e também com o setor privado e 

os cidadãos (MEIJER, 2016; TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2015; NÄHLINDER, 2013). 

 A inovação no setor público tem por motivação a busca por aperfeiçoamento dos 

gastos, qualidade dos serviços públicos e a ampliação da legitimidade e confiança da 

sociedade (CAVALCANTE; CUNHA, 2017; CUNHA, 2017; COMUNIDADE EUROPÉIA, 

2013). Quanto a sua definição, esta se encontra dispersa na literatura e ainda não há consenso 

sobre o seu significado (OCDE, 2015; MOUSSA; MCMURRAY; MUENJOHN, 2018).  

 Entre os conceitos disponíveis, pode-se defini-la como o processo de geração de novas 

ideias e sua implementação para criar valor para a sociedade, seja ele com foco interno ou 

externo à administração pública (COMUNIDADE EUROPÉIA, 2013). Um ponto relevante a 

se considerar é que as novas ideias implementadas devem implicar em mudanças que levam a 

uma ruptura com as práticas do passado (OSBORNE; BROWN, 2011; CAVALCANTE; 

CUNHA, 2017; COMUNIDADE EUROPÉIA, 2013; KATTEL, 2015). 

 Existem diferentes maneiras de classificar os tipos de inovação no setor público, tais 

como: serviço, prestação de serviço, organizacional, conceitual, política, sistêmica 

(WINDRUM; KOCH, 2008), institucional (BEKKERS; VAN DUIVENBODEN; THAENS, 

2006), democrática e estratégica (AUDIT COMMISSION, 2007). Cada um dos tipos requer 

diferentes ambientes organizacionais, configurações de recursos e habilidades gerenciais. 

Nesse sentido, faz-se necessário identificar e entender quais elementos devem ser geridos no 

processo de inovação (ALSAATY; HARRIS, 2009; SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013), de 

forma a facilitar (habilitar) as organizações a inovar. É esse o assunto que a seção seguinte 

abordará. 

 

2.2 HABILITADORES DA INOVAÇÃO NO SETOR PÚBLICO 

 

 Diversos são os fatores que podem influenciar o processo de inovação, relativos à: 

fatores externos, como mudanças na sociedade e políticas, investimentos e estímulos do 

governo; e, fatores internos, como a existência de um ambiente propício à inovação, pessoas 

criativas, tamanho organizacional, estratégia, estrutura, cultura, incentivo e cooperação, além 
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da gestão e liderança (ALSAATY; HARRIS, 2009; CARVALHO; REIS; CAVALCANTE, 

2011; LOPES, et al., 2018). 

 No que tange aos fatores internos, e, levando-se em consideração especificamente o 

contexto das organizações públicas, toma-se como referência a descrição dos habilitadores da 

inovação proposta por Araújo, Rocha e Carvalhais (2015), que definem dez elementos: 1) 

Estratégia da Inovação, 2) Cultura de Inovação, 3) Estrutura Organizacional e Pessoas, 4) 

Recursos para Inovação, 5) Métricas da Inovação, 6) Gestão do Processo de Inovação, 7) 

Gestão de Projetos de Inovação, 8) Gestão de Equipe, 9) Gestão do Portfólio de Inovação, e 

10) Vozes Indutoras da Inovação (tecnologia/sociedade/organização). 

 A estratégia de inovação representa um fator importante para a definição das políticas 

e processos de inovação, a fim de alavancar a inovação no ambiente público (ARAÚJO; 

ROCHA; CARVALHAIS, 2015). Já a cultura de inovação proporciona o desenvolvimento de 

um comportamento inovador, ao criar um compromisso entre os servidores, relativo à 

aceitação da inovação como um valor e uma norma predominante na organização 

(LACERDA; SILVA, 2014; ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015). 

 A estrutura organizacional e as pessoas da organização são fatores cujo 

desenvolvimento implica na construção de um ambiente organizacional favorável à inovação 

(ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015). Além disso, a valorização das pessoas para que 

sejam criativas é fundamental para a geração de ideias e de confiança no sucesso da inovação, 

uma vez que ao terem suas ideias consideradas sentem-se importantes e respeitadas 

(ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015; LEITE; DUTRA; ANTUNES, 2006; SOUSA; 

BRUNO-FARIA, 2013). 

 Tão essencial quanto ter pessoas dispostas e motivadas a inovar é dispor de recursos 

adequados e necessários ao processo de inovação. Por isso, é que os recursos figuram como 

um elemento habilitador da inovação (ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015). Nele 

estão inclusos a tecnologia, o uso de consultorias e parcerias com pessoas e organizações 

diversas, o tempo dedicado à inovação, a acumulação anterior de conhecimentos, a 

diversidade de competências e a própria escassez de recursos (BRESSAN, 2013; VAN DE 

VEN; ANGLE; POOLE, 2000; BARBIERI, 2003). 

 Medir a inovação significa ter o conhecimento do quanto à organização tem sido 

inovadora, sendo uma possibilidade, inclusive, de estabelecer um processo de aprendizagem 

com as experiências inovativas já realizadas pela instituição (ARAÚJO; ROCHA; 

CARVALHAIS, 2015). 
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 A inovação enquanto um processo contínuo de renovação da organização deve ser 

adequadamente gerido, de modo a deixar claro quais são os seus objetivos, contando também 

com uma boa liderança e direção estratégicas que estimulem um comportamento inovador 

(ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015; LEITE; DUTRA; ANTUNES, 2006; VAN DE 

VEN; ANGLE; POOLE, 2000). De igual modo deve ser feito no que se refere à gestão de 

projetos de inovação, que, neste caso, ocorre em um período determinado para atender a uma 

finalidade específica (ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015). Ligada à gestão de 

projetos de inovação está a gestão do portfólio de inovação, abrangendo diferentes projetos, 

com diferentes durações e níveis de investimento, que estão sendo ou serão desenvolvidos 

(ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015). 

 No que tange à gestão de equipes, é essencial para a inovação a promoção do trabalho 

em equipe e maior cooperação entre as áreas da organização, a fim de alcançar integração e 

direcionamento dos esforços inovativos. Além disso, ter pessoas com experiências, 

conhecimentos, habilidades e competências diferentes é fundamental para o surgimento de 

inovações (SOUSA; BRUNO-FARIA, 2013; ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015). 

Também é indispensável para o surgimento da inovação ouvir as vozes da 

organização, da sociedade e das tecnologias, com o intuito de captar as opiniões e 

necessidades do usuário, seja ele o cidadão ou o servidor, e de verificar as possibilidades de 

utilização de novas tecnologias para o melhoramento do desempenho da organização e de 

seus resultados (ARAÚJO; ROCHA; CARVALHAIS, 2015). 

 

3. METODOLOGIA 

 

 Com o objetivo de investigar a presença de elementos habilitadores da inovação no 

âmbito administrativo de uma instituição pública de ensino superior, sob a perspectiva dos 

seus servidores, esta pesquisa adota a abordagem qualitativa, pois se entende que a pesquisa 

qualitativa é uma forma de explorar e entender o significado que os indivíduos conferem a um 

dado problema ou realidade social (CRESWELL, 2010). A estratégia escolhida para capturar 

as experiências do ponto de vista dos sujeitos da pesquisa foi o estudo de caso, que 

corresponde a uma investigação detalhada de um acontecimento específico em seu contexto, 

de forma a compreender como o comportamento e/ou processos sociais presentes nesse 

fenômeno são influenciados pelo contexto (MERRIAM, 2009; HARTLEY, 2004). 
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Como lócus da pesquisa foi escolhida uma instituição pública de ensino superior (IES) 

localizada na Região Nordeste do Brasil, a qual considera a inovação como área estratégica da 

instituição e possui em sua estrutura organizacional um órgão suplementar, vinculado 

diretamente a Reitoria, o Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT), que funciona por meio da 

Agência de Inovação e Tecnologia, cuja função é planejar, coordenar e controlar todas as 

atividades de inovação tecnológica, a exemplo de incubação de empresas de base tecnológica, 

propriedade intelectual, transferência e licenciamento de tecnologias mantidas pela 

instituição. 

 Como técnica de coleta de dados adotou-se a entrevista semi-estruturada, a partir da 

qual as perguntas são formuladas de forma mais flexível, permitindo que o pesquisador e o 

entrevistado insiram novas ideias no decorrer do processo, a partir da adequação do 

pesquisador à situação, da visão do entrevistado e do entendimento do que ele está falando 

(MERRIAM, 2009; FRASER; GONDIM, 2004; GODOI; MATTOS, 2010).  

As entrevistas foram realizadas em setembro de 2018, tendo duração média de 45 

minutos, com dois servidores gestores da instituição pública de ensino superior. Um é gestor 

administrativo do Centro de Ciências Sociais Aplicadas (um órgão da administração setorial), 

o qual é servidor da instituição desde janeiro de 2013 e exerce a função de gestão desde 

dezembro de 2016. O outro é gestor na Agência de Inovação e Tecnologia (INOVA), 

ingressou na instituição no ano de 2010, e iniciou na função de gestão em 2017. Buscou-se a 

realização de entrevistas com os gestores das Pró-Reitorias da instituição, em razão de ser o 

órgão executivo máximo da sua administração superior, entretanto, os servidores não tiveram 

disponibilidade de agenda para atender aos propósitos da pesquisa. 

Além das fontes de dados primários, também foram utilizadas fontes secundárias que 

pudessem fornecer informações adicionais à identificação das inovações e de seus elementos 

habilitadores, visando preencher lacunas reais e omissões no conhecimento (STEWART; 

KAMINS, 1993). As informações secundárias foram coletadas no site da instituição de ensino 

e em documentos públicos disponibilizados para consulta, a exemplo do seu estatuto, do seu 

Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e de resoluções institucionais. 

No que se refere à análise dos dados, efetuou-se uma análise de conteúdo como meio 

de explicitar o teor das entrevistas, por meio da utilização da técnica de análise temática 

(CAVALCANTE; CALIXTO; PINHEIRO, 2014). Essa técnica foi aplicada de acordo com 

metodologia baseada em Bardin (2009), na qual se iniciou a transcrição dos relatos dos 

entrevistados com a identificação dos pontos mais importantes abordados na entrevista. Em 
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seguida, os dados foram categorizados de acordo com a teoria a cerca dos habilitadores da 

inovação no setor público, a partir dos dez elementos preconizados por Araújo, Rocha e 

Carvalhais (2015). Além disso, teve-se por base a literatura sobre inovação no setor público, 

pertinente ao estudo, por meio da qual foi feita a interpretação dos dados e confrontados os 

resultados obtidos com a teoria, formulando-se as considerações finais. 

 

4. APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 

4.1 CARACTERIZAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO PÚBLICA 

 

 A organização pública pesquisada é uma autarquia que, de acordo com Malmegrin 

(2012, p.66), consiste em uma “entidade autônoma, criada por lei específica, com 

personalidade jurídica de direito público, patrimônio e receitas próprios, que requeiram, para 

seu melhor funcionamento, gestão administrativa e financeira descentralizada.”, a qual atua na 

área de educação, atendendo à comunidade acadêmica (alunos, professores e técnicos) e a 

sociedade em gera, principalmente na Região Nordeste do país.  

Sua criação ocorre no ano de 1955, ocasião em que a instituição era uma entidade da 

esfera estadual, sendo regida pela Lei Estadual nº 1.366 de 02 de dezembro de 1955. Somente 

em 1960 é que ocorreu a sua federalização, tornando-se uma autarquia por meio da Lei nº 

3.835, de 13 de dezembro de 1960, desenvolvendo uma estrutura multicampi, distinguindo-se, 

nesse aspecto, de outras instituições públicas de ensino superior do país. 

 O seu Estatuto atual (que atualmente está passando por um processo de mudança), 

regido pela Resolução nº 07/2002, estabelece que a estrutura universitária da instituição é 

composta pela:  

1) Assembléia Universitária;  

2) Órgãos de administração superior (divididos em: Órgãos Deliberativos, que são o 

Conselho Universitário – CONSUNI, o Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensão – 

CONSEPE e o Conselho Curador; Órgão Consultivo, que é o Conselho Social Consultivo; e, 

Órgão Executivo, que é a Reitoria);  

3) Órgãos de administração setorial, que se encontram em cada Centro de Ensino 

(composto por: Órgãos deliberativos, que são o Conselho de Centro, o Colegiado 

Departamental e os Colegiados de Curso; e Órgãos executivos, que são a Diretoria, as Chefias 

Departamentais e as Coordenações de Curso);  
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4) Órgãos suplementares (composto por: Biblioteca Central; Núcleo de Tecnologia da 

Informação; Editora Universitária; Hospital Universitário; Laboratório de Tecnologia 

Farmacêutica; e Núcleos de Pesquisa e Extensão); e,  

5) Órgãos de apoio administrativo. 

 Os atores que compõem a instituição de ensino são: os servidores públicos que nela 

trabalham (docentes e técnico-administrativos), as entidades privadas de prestação de serviços 

limpeza, segurança, manutenção, entre outros (terceirizados) e a EBSERH que gere o Hospital 

Universitário, além do seu corpo discente. 

 

4.2 QUANTO À INOVAÇÃO 

 

 Ao ser questionado sobre o que é inovação, o gestor da Agência de Inovação e 

Tecnologia demonstrou ter claro conhecimento a respeito do tema, destacando que inovação é 

algo novo ou melhorado que pode estar voltado tanto para dentro da organização como para o 

resultado que ela entrega. De igual modo, o gestor administrativo do Centro de Ciências 

Sociais Aplicadas explicou que para ele: “Inovação é criar algo novo que agregue valor. É 

algo que tem que ser constante, a fim de maximizar a eficiência do serviço público.” 

 Por outro lado, para os dois gestores, boa parte dos servidores da instituição não 

reconhece o significado do termo inovação. É mais comum que percebam ações inovadoras 

como processos de mudança, e não propriamente como inovações. Uma razão para tal fato 

consiste na perspectiva de Bessant (2003) de que inovar e gerir a inovação não é algo fácil, 

tendo em vista que existem muitas dificuldades inerentes a esse processo, que vão desde o 

entendimento do que de fato é a inovação até a identificação de como essa deve ocorrer e ser 

mantida na organização.  

 Quanto às inovações desenvolvidas e implementadas no âmbito da instituição pública 

de ensino superior, os servidores mencionaram que essas tiveram impacto sob o desempenho 

das atividades organizacionais, tanto em âmbito administrativo, quanto em relação à forma 

como informações da instituição são disponibilizadas para os atores internos e a sociedade em 

geral, as quais foram sintetizadas no Quadro 1. 

 

Quadro 1 – Inovações no âmbito da instituição pública de ensino superior 
INOVAÇÕES DESCRIÇÃO 

Criação da Pró-Reitoria de Gestão 

de Pessoas (PROGEP) 

O gestor da Agência de Inovação e Tecnologia explicou que antes 

da criação dessa pró-reitoria, que é um órgão auxiliar de direção 

superior da Reitoria, os procedimentos de gestão de pessoas eram 

feitos sem uma adequada organização das atividades, existindo 
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vários setores que tratavam dos recursos humanos, mas desligados 

entre si, o que os tornavam pouco eficientes. Assim, foi elaborado 

um projeto, junto com dois docentes vinculados ao Departamento 

do curso de graduação em Administração, e um servidor de outra 

instituição pública de ensino, para agrupar todos esses setores sob 

uma mesma gerencia, criando a Pró-Reitoria de Gestão de Pessoas 

(PROGEP), com um espaço próprio no prédio da Reitoria, e layout 

elaborado para atender as demandas da PROGEP de forma mais 

ágil e eficiente. Com a criação dessa pró-reitoria também houve o 

estabelecimento dos Agentes de Gestão de Pessoas, uma função 

exercida por diferentes servidores que estão vinculados em unidades 

setoriais da instituição, com o intuito de descentralizar e facilitar as 

atividades e ações da PROGEP. De acordo com o gestor da Agência 

de Inovação e Tecnologia: “Eu mesmo trabalho aqui na Agência de 

Inovação e Tecnologia e sou um Agente de Gestão de Pessoas. [...] 

Nós que somos Agentes de Gestão de Pessoas ajudamos a facilitar 

o entendimento dos procedimentos da PROGEP para outros 

servidores. Por exemplo, se alguém está em dúvida sobre férias, 

sobre capacitação, a gente ajuda a entender como funciona, sem 

precisar que se dirija a PROGEP. A gente também tem um grupo 

no whatsapp que aí a gente conversa sobre as demandas dos 

setores para informar a PROGEP. [...] É meio como se fossemos 

“tentáculos” da PROGEP nos outros setores.” 

Adoção do pacote SIG 

O pacote SIG é uma plataforma de gestão eletrônica de processos 

administrativos e informações a cerca dos serviços e patrimônio da 

instituição. Ele foi criado pela Universidade Federal do Rio Grande 

do Norte (UFRN) e incorporado à instituição no ano de 2009. É 

integrado por vários módulos, cada um do qual responsável por uma 

área, cuja implementação na instituição tem sido feita por etapas. 

Atualmente estão em funcionamento os seguintes módulos: SIGRH, 

que trata dos assuntos relacionados à gestão de pessoas; SIGAA, 

que trata dos assuntos discentes, como matrícula, emissão de 

histórico, empréstimo e devolução de livros das bibliotecas da 

instituição, entre outros serviços; e, SIPAC, relativo à gestão dos 

processos administrativos e de patrimônio. Especificamente sobre o 

SIPAC, o gestor administrativo do Centro de Ciências Sociais 

Aplicadas explica que: “[...] com o surgimento do SIPAC passou a 

existir um sistema integrado de abertura, tramitação e 

arquivamento de processos, o que antes era centralizado no setor 

de protocolo e feito inteiramente em papel. O SIPAC permitiu o 

compartilhamento de informações no âmbito da universidade e com 

a comunidade como um todo, já que por meio do site do SIPAC é 

possível consultar a tramitação dos processos.” 

Fonte: Elaboração própria (2018) 

 

 Por meio do Quadro 1, vê-se que as mudanças implementadas constituem-se em  

inovações, pois levaram a uma ruptura com as práticas institucionais do passado, conforme 

indicam Osborne e Brown (2011), e, embora não sejam algo que não exista em outras 

organizações, são inéditas para essa instituição, caracterizando-se como inovações, conforme 

Carvalho, Reis e Cavalcante (2011).  

As inovações mencionadas pelos servidores gestores são do tipo organizacional, já que 

consistem na criação de novas formas organizacionais, ou na introdução de novos métodos e 
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técnicas de gestão e novos métodos de trabalho, de acordo com o que explicam Windrum e 

Koch (2008).  

Especificamente sobre a adoção do pacote SIG, conforme Windrum e Koch (2008), 

pode-se dizer que se trata também de uma inovação do tipo processos, por trazer a 

implementação de um novo método para a produção e fornecimento de serviços, e do tipo 

prestação de serviço, pois, envolve maneiras novas ou alteradas de interagir com os usuários, 

com a finalidade de fornecer os serviços públicos da instituição, como é o caso do módulo 

SIGAA, ou de possibilitar melhor acesso e transparência das informações da instituição aos 

usuários e cidadãos em geral, por meio do módulo SIPAC.  

 Além das inovações descritas no Quadro 1, a instituição está em processo de 

desenvolvimento de outra inovação organizacional, que diz respeito a criação de um arquivo 

central e de arquivos setoriais para a guarda e gestão de documentos institucionais, uma vez 

que tal processo é ainda inexistente na organização.  

    

4.3 QUANTO AOS ELEMENTOS HABILITADORES DA INOVAÇÃO 

 

 Embora tenha sido destacada pelos entrevistados a existência de três inovações no 

âmbito administrativo da instituição pública de ensino superior analisada, estas ocorreram de 

forma pontual, ou seja, pela percepção das instâncias administrativas superiores da 

organização de que havia a necessidade de mudanças com vistas a aperfeiçoar os processos de 

gestão da instituição e de também melhor disponibilizar os seus serviços e informações para 

os alunos e a sociedade em geral. Isso indica que não é tão presente a gestão de processo e de 

portfólio de inovação, e a medição da inovação, tal qual é explicado por Araújo, Rocha e 

Carvalhais (2015), já que a inovação não é planejada e buscada continuamente como uma 

meta organizacional.  

 Há uma intenção, por parte da Pró-Reitoria de Planejamento, com a elaboração do 

Plano de Desenvolvimento Institucional para o período de 2019-2022, em fazer com que a 

inovação seja um objetivo permanente a ser perseguido pela instituição, porém, no cenário 

atual, a prática inovativa não é comum. O gestor da Agência de Inovação Tecnológica destaca 

que: “Aqui na instituição se você falar em inovação as pessoas não entendem que é algo 

voltado para o ambiente organizacional. Elas pensam que é só aqui na Agência de Inovação 

e Tecnologia, que inovação é só o que a gente faz de registro de patente.” 
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 Desse modo, o gestor da Agência de Inovação e Tecnologia explica que a instituição 

não adota uma estratégia de inovação, pois as lideranças da organização não estão 

comprometidas com a mudança além da faceta mecanicista, o que indica que ainda estão 

voltadas ao modelo de gestão da administração pública burocrática (KLUMB; HOFFMANN, 

2016). Para essas lideranças, em momentos de implementação de uma inovação, os servidores 

devem aceitar a mudança como uma realidade posta, ou seja, como algo necessário e imposto 

para a organização, sem que tenha havido antes um processo de adaptação adequado para os 

servidores, em que estes possam ter um contato inicial com a proposta de mudança e refletir 

sobre ela, entendimento que é colocado pelo gestor administrativo do Centro de Ciências 

Sociais Aplicadas.  

 Para tentar mitigar esse tipo de situação, os dois gestores indicaram que a instituição 

planeja e executa cursos de capacitação e de treinamento que orientam os servidores na 

utilização das novidades que surgem, como no caso da implementação do SIPAC, conforme 

explica o gestor administrativo do CCSA: “No início, houve certa resistência por uma parte 

dos servidores, principalmente os mais antigos. Contudo, foi realizado treinamento com os 

servidores para explicar como funciona o sistema e para esclarecer eventuais dúvidas sobre 

o seu funcionamento.” 

 A cultura da organização também não se configura como favorável ao surgimento de 

inovações. Para o gestor administrativo do Centro de Ciências Sociais Aplicadas, as 

lideranças tendem a não identificar e compreender os elementos culturais da organização que 

podem comprometer o processo de inovação. A percepção que estes têm é de que a inovação 

é algo fácil de ser compreendida e adotada pelos servidores, algo que não implica em reações 

negativas que venham a prejudicar o sucesso da inovação. Assim, não é disseminado na 

instituição um comportamento inovador e o entendimento da inovação enquanto valor a ser 

perseguido pela organização, conforme dispõem Araújo, Rocha e Carvalhais (2015). 

 No que se refere à estrutura organizacional e as pessoas, o gestor da Agência de 

Inovação e Tecnologia destacou o fato da estrutura ser ainda muito rígida e pouco favorável a 

fluidez de ideias e comunicações que impulsionem o surgimento de inovações, algo que 

também é característico da gestão da administração pública burocrática (KLUMB; 

HOFFMANN, 2016). Ele ressaltou ainda que: “Talvez o único setor que tenha uma estrutura, 

um layout, realmente planejado para ser mais eficiente naquilo que faz, mais moderno, é a 

PROGEP. Os outros seguem no mesmo padrão. Não foram atualizados.” 
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 Quanto às pessoas, o gestor administrativo do Centro de Ciências Sociais Aplicadas 

destaca que há na instituição a prática de reconhecer um trabalho bem feito por um servidor, 

como forma de motivar as pessoas. Porém, isso se refere ao dia a dia organizacional, ou seja, 

ao cumprimento das tarefas diárias. Falta o estímulo e o apoio para que as pessoas tenham 

novas ideas que possam gerar novas soluções para os problemas e situações organizacionais.  

Ainda assim, as lideranças superiores não excluem a possibilidade de ouvir a sugestão 

dos servidores quanto à indicação de mudanças, o que ocorreu no caso da criação de um 

arquivo central e de arquivos setoriais para a guarda e gestão de documentos institucionais 

que esta em desenvolvimento, de modo que as pessoas tanto são vozes indutoras da inovação, 

quanto um recurso para a inovação, já que podem proporcionar conhecimento e competências 

diversas necessárias ao processo inovativo, conforme indicam Araújo, Rocha e Carvalhais 

(2015).  

Outra voz que é ouvida para o processo inovativo da instituição é a da tecnologia, em 

conformidade com o que é dito pelo gestor administrativo do CCSA: “O que culminou na 

adoção da tecnologia SIPAC foi a verificação de que o gerenciamento de processos da 

organização era defasado e ineficiente, já que não era integrado e transparente. O SIPAC se 

apresentou como uma possibilidade de resolver esse problema.” 

Com o exposto, fica evidente que dos dez elementos habilitadores da inovação 

indicados por Araújo, Rocha e Carvalhais (2015) apenas três estão presentes no âmbito 

administrativo da instituição pública de ensino superior estudada: gestão de projetos de 

inovação, recursos para a inovação e vozes indutoras da inovação. A gestão de projetos de 

inovação, pois a inovação costuma ocorrer em determinados momentos, conforme for 

conveniente e necessário, ou quando algum projeto é apresentado por um servidor e aprovado 

pelas instâncias superiores. Os recursos para a inovação, tendo em vista que na medida em 

que os projetos de inovação são desenvolvidos a instituição disponibiliza meios físicos, 

financeiros, tempo e pessoas com competências específicas necessários à inovação (dentro e 

fora da organização, como no caso da criação da PROGEP, em que houve a colaboração de 

um servidor de outra instituição pública de ensino superior). E vozes indutoras da inovação 

pelo fato de que a tecnologia, a organização e a sociedade foram e são essenciais para que a 

instituição direcione esforços no sentido de atender as suas demandas e/ou modernizar a 

forma em que dispõem e gerem seus serviços e informações. 
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5. CONCLUSÕES 

 

A proposta do artigo fundamentou-se no intuito de investigar a presença de elementos 

habilitadores da inovação no âmbito administrativo de uma instituição pública de ensino 

superior, sob a perspectiva dos seus servidores. Este objetivo foi alcançado ao evidenciar que 

na organização estudada identifica-se a presença de poucos elementos habilitadores da 

inovação entre os analisados. 

Primeiramente, a inovação ocorre na instituição de forma pontual, sem que haja um 

planejamento relativo ao desenvolvimento contínuo de inovações, apesar de a instituição 

considerar a inovação como área estratégica em seu Plano de Desenvolvimento Institucional. 

Assim, a instituição possui um ambiente organizacional e de gestão pouco favorável a 

estimular a inovação e torná-la como uma prática habitual. Além disso, a noção do que é 

inovação e de seus benefícios para a organização não é algo tão claro para a maior parte dos 

servidores da instituição, o que dificulta o processo inovativo, já que esse desconhecimento 

pode levar a negação da necessidade da inovação e a resistência às mudanças. 

Quanto aos dez elementos habilitadores da inovação analisados neste estudo, inferiu-

se que somente a gestão de projetos de inovação, os recursos para a inovação e vozes 

indutoras da inovação são presentes na instituição, e, ainda assim, têm maior significância 

apenas no momento em que as inovações estão sendo elaboradas e implementadas, e não 

como fatores que propulsionam o surgimento de outras inovações. 

Chega-se ao entendimento de que nenhum processo inovativo é fácil, ainda mais em 

instituições públicas em que se tem a presença de vários atores envolvidos, onde cada um 

apresenta um comportamento que é influenciado por diversos fatores intrínsecos e 

extrínsecos, envoltos em um ambiente e cultura organizacional que refletem traços ao mesmo 

tempo dos modelos de gestão da Administração Pública (patrimonialista, burocrático e 

gerencialista), além de ser preciso observar o cumprimento das legislações pertinentes nos 

processos de mudança, a fim de garantir a sua legalidade. 

Por outro lado, a inovação é essencial para que cada vez mais os serviços prestados 

pelas organizações públicas, e até mesmo o seu funcionamento, sejam eficientes, de qualidade 

e condizentes com as atuais e novas necessidades da sociedade. É importante salientar como 

limitação o fato de que a pesquisa se restringiu a visão de dois servidores da instituição 

estudada, de modo que ampliar esse escopo pode resultar em percepções diferentes das que 

aqui foram encontradas. Além disso, o estudo não se procurou medir o grau de inovação pelos 
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elementos identificados, assim como não se pretendeu indicar quanto cada um dos elementos 

habilitadores da inovação deveria estar presente no processo de inovação, o que fica como 

sugestão para estudos futuros em outras instituições públicas de ensino. 
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