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RESUMO

A demanda crescente por modernizacao e eficacia na gestao
publica destaca a importancia critica de investigar como a lideranca
pode efetivamente fomentar a inovacao no setor publico. O objetivo
geral desta pesquisa foi analisar o papel da lideranca na
implementacao de inovacgdes na Secretaria de Estado de Economia do
Distrito Federal (SEEC-DF). Este € um estudo qualitativo que utilizou
entrevistas semiestruturadas como técnica de coleta de dados,
aplicadas a 26 servidores da SEEC-DF, com representacao de todas as
Secretarias Executivas, e cujos dados foram submetidos a Analise de
Conteudo. Os resultados associados ao primeiro objetivo especifico
indicaram que as percepcdes sobre o papel do lider como agente de
mudanca e facilitador, e as praticas comportamentais que estimulam a
inovacao incluem o fomento a escuta ativa e dialogo, o incentivo a
experimentacao e autonomia, o apoio ao desenvolvimento e
capacitagao, e o reconhecimento de iniciativas. Em relagdao ao segundo
objetivo especifico, constatou-se que a cultura organizacional
resistente a mudanca, a burocracia, a falta de apoio da alta gestao, a
limitacdo de recursos e a sobrecarga de trabalho se configuram como
principais barreiras. Por outro lado, o ambiente colaborativo, o capital
humano qualificado, as oportunidades de capacitacao e a qualidade da
lideranca se destacam como facilitadores fundamentais para a
inovacao. Os achados relacionados ao terceiro objetivo especifico da
pesquisa identificaram que o apoio estratégico da alta gestao, o
investimento em capacitacao e tecnologia, a mudanca da cultura
organizacional e a criacao de estruturas formais e mecanismos de
fomento sdo vistos como estratégias-chave para que os lideres
promovam a inovacao de forma mais eficaz na SEEC-DF. Ao investigar
um contexto governamental pouco explorado, este estudo oferece
uma contribuicao tedrica ao revelar a complexa dinamica entre
lideranca formal e informal, além de aprofundar a compreensao da
resisténcia a inovacao no setor publico. No aspecto pratico, propde
estratégias para reter talentos essenciais, como os da area de Tl, e criar
ambientes inovadores que transcendam as barreiras burocraticas e
assegurem a continuidade das acodes.

Palavras chave: lideranca, inovacao, setor publico, barreiras a
inovacao, facilitadores a inovacao, praticas de lideranca
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ABSTRACT

The growing demand for modernization and efficiency in public
management highlights the critical importance of investigating how
leadership can effectively foster innovation in the public sector. The
overall objective of this research was to analyze the role of leadership in
implementing innovations at the State Secretariat of Economy of the
Federal District (SEEC-DF). This qualitative study used semi-structured
interviews as a data collection technique, administered to 26 SEEC-DF
employees, representing all Executive Secretariats. The data were
subjected to content analysis. The results associated with the first
specific objective indicated that perceptions of the leader's role as an
agent of change and facilitator, and behavioral practices that stimulate
innovation include fostering active listening and dialogue, encouraging
experimentation and autonomy, supporting development and training,
and recognizing initiatives. Regarding the second specific objective, it
was found that an organizational culture resistant to change,
bureaucracy, lack of senior management support, limited resources,
and workload are the main barriers. On the other hand, a collaborative
environment, qualified human capital, training opportunities, and
leadership quality stand out as fundamental enablers of innovation. The
findings related to the third specific objective of the research identified
that strategic support from senior management, investmentin training
and technology, organizational culture change, and the creation of
formal structures and development mechanisms are seen as key
strategies for leaders to more effectively promote innovation at SEEC-
DF. By investigating a little-explored government context, this study
offers a theoretical contribution by revealing the complex dynamics
between formal and informal leadership, in addition to deepening the
understanding of resistance to innovation in the public sector. On a
practical level, it proposes strategies for retaining essential talent, such
as those in IT, and creating innovative environments that transcend
bureaucratic barriers and ensure the continuity of actions.

Keywords: leadership, innovation, public sector, barriers to
innovation, facilitators of innovation, leadership practices
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INTRODUCAO

A presente Introducao esta dividida em quatro partes a seguir:
inicialmente pela Contextualizagao da Pesquisa que norteia o tema, ou
seja, abarca sobre informacdes da complexidade de se inovar no setor
publico (Cavalcante; Camoes, 2017) e do papel da lideranca frente as
essas inovacoes (Rocha et al., 2023), sendo crucial o seu desempenho
enquanto agente de mudancas em meio aos entraves no setor publico
(Sena et al, 2024). Na sequéncia expde-se a Apresentacao da
Problematica e Pergunta da Pesquisa. Assim, busca-se através dos
objetivos identificar as barreiras e facilidades para se inovar (Cavalcante;
Cunha, 2017; Vries et al.,, 2016), as praticas de lideranca que contribuem
para que isso aconteca (Rocha et al., 2023; Isidro, 2018) e como sugestao,
propor mecanismos para que lideres e colaboradores promovam a
inovacao na Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal -
SEEC/DF. Por fim, desenvolve-se a Justificativa desse projeto, sendo um
estudo de muita relevancia, com o intuito de colaborar de forma
académica e profissional aos interessados no tema abordado, uma vez
gue a cada dia aumenta as exigéncias quanto a entrega dos servicos
publicos ao cidadao, (Cavalcante et al., 2017) seja através da inovacao
em criar novas formas e métodos ou melhorias na gestao dos processos
(Damanpour; Schneider, 2009; Tonurist; Kattel, Lember, 2017),
considerando o bom uso dos recursos disponiveis, gerando valor
publico ao cidadao (Moussa et al., 2018; Khalid; Sarker, 2019). Assim,
como ainda existem lacunas na literatura quanto a compreensao de
como a lideranca pode impactar positivamente a aplicacao de
inovacdes em entidades publicas complexas, como a SEEC-DF, este
estudo visa agregar valor a literatura ao investigar esses elementos.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

Aimplementacao de inovacdes € uma tarefa complexa, para que
sejam bem-sucedidas, a lideranca emerge como um fator central,
capaz de facilitar ou dificultar a introducao de novas praticas,
metodologias e tecnologias (Bergue, 2019). Nesse contexto, a inovagao
tem um papel fundamental para garantir que os processos publicos se
tornem mais ageis, eficientes e capazes de atender as necessidades da
sociedade. Instituicdes publicas enfrentam barreiras especificas, como
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a burocracia e a resisténcia a mudanca (Cavalcante; Cunha, 2017; Vries
et al, 2016), o que torna a inovagcao uma estratégia essencial para
alcancar a eficiéncia e a melhoria continua no atendimento das
demandas do seu publico (Moussa et al., 2018; Khalid; Sarker, 2019). De
acordo com Klein et al. (2013), a complexidade das transacdes nas
organizacdes e a necessidade de eficiéncia colocam o lider sob
constante pressao para inovar, com isso € importante que a lideranca
desempenhe um papel proativo na introducao de novas solugdes
tecnoldgicas e na gestao eficiente de seus recursos (Mazzucato, 2015).
Ainda, o volume e complexidade das transacdes podem levar a desafios
quanto as inovagodes, por isso € importante o engajamento entre os
envolvidos — gestor e colaborador, considerar a organizagao das
atividades, administrar os recursos disponiveis e por vezes driblar sua
escassez na rotina de trabalho (Tonurist; Kattel, Lember, 2017;
Cummings, 2015). A lideranca eficaz deve, portanto, nao apenas apoiar
a inovacao, mas também promover a coesao e a colaboracao entre os
diferentes perfis que compdem a organizacao (Raelin, 2016).

Ha muitos desafios enfrentados pelo lider na conducao da
inovacao na gestao interna e consequente entrega de resultados no
setor publico (Isidro, 2018), como a morosidade dos processos, a
necessidade de transparéncia e imparcialidade, a burocracia, a
substituicao dos sistemas defasados, dentre outros (Cavalcante; Cunha,
2017; Silva, 2015). Esses desafios, quando nao tratados adequadamente,
resultam em ineficiéncias (Vries et al.,, 2016; Moussa et al., 2018), como a
morosidade na resolucao de processos e o desinteresse por parte dos
servidores (Silva, 2015; Cavalcante; Cunha, 2017). E aqui que a lideranca
pode desempenhar um papel crucial, facilitando a introducao de novas
ferramentas e metodologias, promovendo uma cultura organizacional
que valorize a inovacao, a eficiéncia e o fortalecimento entre lideres e
servidores (Tonurist; Kattel; Lember, 2017; Cummings, 2015).

Nesse sentido, a literatura existente destaca a importancia da
lideranca para o sucesso da inovacao no setor publico. Rocha et al.
(2020) argumentam que lideres que conseguem alinhar os objetivos
organizacionais com praticas de gestao inovadoras sao capazes de criar
um ambiente propicio para a mudanca. Para promover mudancas e
implementar inovacdes com eficacia, a lideranca deve alinhar os
objetivos estratégicos a cultura organizacional, criando um ambiente
favoravel as transformacdes (Rengel; Ensslin, 2020). Além disso, o
desenvolvimento de lideres eficazes € fundamental para garantir que
as inovacdes sejam aceitas e integradas de maneira sustentavel,
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capazes de estabelecer estratégias que minimizem a resisténcia a
inovacao, facilitando a integracao de novas praticas e tecnologias.

Rengel e Ensslin (2020) ressaltam que a comunicacao eficaz, a
capacitagcao continua e o engajamento dos servidores sao elementos
essenciais nesse processo, permitindo que a inovagao seja Nao apenas
implementada, mas também internalizada como parte integrante da
cultura organizacional. Ainda, Northouse (2021) destaca que lideres que
promovem uma comunicagao aberta e transparente criam um
ambiente propicio para o desenvolvimento organizacional e a
adaptacao as mudancas.

De acordo com Rocha et al. (2023), os lideres sao essenciais para
criar e sustentar uma cultura inovadora, influenciando diretamente a
aceitacao das mudancas por parte dos servidores, pois sao 0s agentes
que direcionam e facilitam a implementacao das inovacdes entre os
colaboradores. A lideranca no setor publico deve ser capaz de enfrentar
a resisténcia natural as mudancas, que € comum em organizacdes com
estruturas complexas e tradicionais (McMurray; Moussa; Muenjohn,
2018). Os lideres no setor publico tém a responsabilidade de promover
a adaptacao frente as inovagodes, enfrentando resisténcias internas e
desenvolvendo estratégias para que a inovagao seja absorvida e
praticada de forma continua (Rocha et al., 2023).

Nesse estudo, o papel da lideranca e a forma de liderar pode
impactar de forma positiva, pois direciona os colaboradores diante as
inovacdes, fomentando o desenvolvimento, o cumprimento e a
ampliacao de resolucdes no setor publico (Paschoiotto et al,, 2024).

Em instituicdes publicas, como a Secretaria de Estado de
Economia do Distrito Federal (SEEC-DF), pioneira na criacao de
laboratdrio de inovacao para modernizar a gestao publica, a inovacao é
vista como uma resposta essencial aos desafios da burocracia e a
necessidade de aprimoramento constante de suas atividades na
geracao do valor publico. Devido a complexidade de suas transacoes e
a interdependéncia com outras secretarias, a inovagao é
particularmente relevante na SEEC-DF, considerando sua
responsabilidade direta no suporte as demais secretarias e no
fortalecimento da gestao publica.

Ainda que com as dificuldades para alavancar mudancas
necessarias no setor publico em meio a burocracia, com o avanco da
tecnologia, € importante verificar e capacitar periodicamente lideres e




colaboradores, e fomentar os processos de inovacao. Segundo
McKinsey Global Institute (2024) e Aspen Institute (2024), para garantir
transformacdes eficazes no setor publico, € fundamental investir no
treinamento de lideres, desenvolvendo habilidades que promovam a
colaboracao e a aplicacao de tecnologias para otimizar processos, além
de estimular mudancas comportamentais nos lideres.

1.2. APRESENTACAO DA PROBLEMATICA E DA
PERGUNTA DE PESQUISA

A implementacao da inovagao no setor publico enfrenta
obstaculos diversos, como resisténcia entre os servidores diante as
mudancas, recursos financeiros escassos e a burocracia inerente as
organizacdes publicas (Cavalcante; Cunha, 2017; Vries et al, 2016).
Conforme Damanpour e Schneider (2009), as organizacdes lidam com
desafios relacionados a eficiéncia nos processos e a necessidade de
adocao de novas praticas e tecnologias para garantir um atendimento
mais rapido e eficaz, contexto em que a SEEC-DF esta inserida. A
lideranca, portanto, enfrenta o desafio de direcionar e apoiar essas
mudancas em meio a escassez de recursos, de maneira a minimizar a
resisténcia entre os colaboradores e maximizar a aceitacao das
inovacdes. A problematica central deste estudo € analisar como a
lideranca pode enfrentar esses desafios, especialmente considerando a
diversidade de perfis dentro das organizacdes publicas e a necessidade
de promover um ambiente de trabalho coeso e inovador.

Portanto, a pergunta de pesquisa: Como a lideranca pode
contribuir com a implementacao da inovagao na Secretaria de Estado
de Economia do Distrito Federal (SEEC-DF)?

1.3. ENUNCIACAO DOS OBJETIVOS

1.3.1. GERAL

O objetivo geral desta pesquisa € analisar o papel da lideranca na
implementacao de inovacdes no setor publico, com foco na Secretaria
de Estado de Economia do Distrito Federal (SEEC-DF).
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1.3.2. ESPECIFICOS

a) ldentificar praticas da lideranga que estimulam a inovagdo na
SEEC-DF.

b) Identificar as barreiras e facilitadores para gerar inovacdes na
SEEC-DF.

c) Propor aos lideres mecanismos para que promovam a
inovacao na SEEC/DF.

1.4 JUSTIFICATIVA

Embora existam estudos sobre lideranca e inovagao no setor
publico (Bass; Riggio, 2006; Northouse, 2021), é fundamental a analise
entre a relacao entre esses dois temas no contexto especifico em
organizacdes publicas na esfera estadual/distrital. Por isso, o estudo do
papel da lideranca na implementacao de inovacdes no setor publico é
crucial, especialmente em um contexto marcado pela crescente
demanda por eficiéncia, transformacao digital, modernizagao
administrativa e governanca no setor publico (Brandao; Faria, 2013).

Dessa forma, a presente pesquisa propde-se a analisar as
praticas de lideranca que fomentam a inovacgao, identificando as
barreiras e oportunidades existentes na SEEC-DF e propor mecanismos
de acordo com os resultados do estudo. Com isso, lideres e
colaboradores poderao promover a inovagao de forma continua (Isidro,
2018; Rocha et al., 2023).

A liderancga eficaz é fundamental para promover uma cultura
organizacional que valorize a inovacao e a adaptacao as mudancas. Isso
ocorre porgue a diversidade de perfis entre os servidores publicos exige
uma abordagem de lideranca adaptativa, capaz de considerar as
diferentes necessidades e perspectivas dos membros da equipe (Lima,
2022). Também, as organizacdes publicas sao frequentemente vistas
como resistentes a mudanca, o que pode comprometer a eficacia das
inovacdes (Sena; Thiago; Vasconcelos, 2024).

Portanto, ao investigar como a lideranca pode facilitar a
implementacao de inovacdes e superar barreiras estruturais e culturais,
a pesquisa contribui para o desenvolvimento de praticas de gestao que
fortalecam a eficiéncia no setor publico (Cavalcante; Camdes, 2017). Isso
promove uma cultura organizacional que valoriza a inovacao. Além
disso, ao identificar boas praticas de lideranca, essa pesquisa podera

o .




contribuir para oferecer insights valiosos que fundamentem politicas
publicas voltadas a capacitacao da lideranca para a promoc¢ao da
inovacao e no desenvolvimento de ferramentas praticas e métodos
aplicaveis ao treinamento e avaliacao de liderancas. Com o estudo,
poderao servir de referéncia os instrumentos sugeridos como modelos
replicaveis para outras instituicdes publicas, uma vez que ha muitas
lacunas sobre a implementacao da inovagao (Sucupira et al., 2019).

Ainda, em conexao com o0s objetivos da pesquisa, € necessario
identificar barreiras, como cultura organizacional, métodos
ultrapassados na gestao de processos, burocracia, dentre outros, e
facilitadores como uma lideranga que tenha empatia e incentive novas
ideias, para a efetiva implementacao da inovagao através de praticas de
lideranca inovadoras que podem inspirar mudancgas organizacionais
significativas. Assim, a investigacao desses desafios e particularidades
permitira identificar os perfis de lideranca mais eficazes para promover
uma cultura organizacional inovadora, como explorado por Anderson
et al. (2021), e propor aos lideres mecanismos que promovam a
inovacao. Espera-se que este trabalho contribua para uma gestao
publica mais eficiente e harmoniosa, capaz de responder de forma
proativa as demandas por inovacao e modernizacao.

Cada vez mais percebe-se a necessidade continua de
modernizacao e melhoria da gestao publica que destaca a relevancia
de investigacdes aprofundadas sobre a inovacao no setor publico. O
estudo sobre o tema tem crescido, mas as evidéncias empiricas
continuam escassas, com grande parte da literatura sendo conceitual
ou normativa e baseada em casos de sucesso, em vez de analisar os
ambientes que as suportam (Lewis; Ricard; Klijn, 2018; Vries et al., 2016).
Autores como Vries, Bekkers e Tummers (2015, 2016) e Mazzucato (2015)
ja indicavam que inovar € imprescindivel para o desenvolvimento e
modernizagao das instituicdes governamentais, enquanto Mcgann;
Blomkamp e Lewis (2018) e Gieske; Duijn e Van Buuren (2019) revelam
as contradicdes e desafios inerentes a esse processo, sinalizando a
necessidade de estudos que explorem suas dinamicas complexas.

Nota-se que €& fundamental a compreensao das barreiras e
facilitadores que formam a capacidade inovadora no contexto publico.
Lewis; Ricard e Klijn (2018) destacam que os impulsionadores e barreiras
sao uma parte crucial da historia para entender a capacidade de
inovacao, e Munro (2015) ja identificava inUmeras restricbes que
impedem a inovagao no setor publico. Trabalhos como os de




Cavalcante e Camobes (2017), que sistematizam esses elementos, e
Teixeira et al. (2024), que detalham os fatores organizacionais,
gerenciais e individuais, reforcam a importancia de pesquisas que nao
apenas identifiguem, mas também analisem como superar os
obstaculos e potencializar os impulsionadores da inovacao.

Além disso, a literatura aponta uma lacuna no entendimento
aprofundado sobre o papel da lideranca como incentivadora da
inovacao no setor publico. Apesar da crescente atencao, a ligagcao entre
lideranca e inovacao no setor publico ainda nao esta bem desenvolvida
(Lewis; Ricard; Klijn, 2018). A pesquisa de Lewis, Ricard e Klijn (2018)
indica que a capacidade de inovacao tem mais efeito e € mais
significativo com a lideranca do que os impulsionadores da inovacgao e
o networking externo, sugerindo que o papel da agéncia, por meio da
lideranca, € fundamental g, por vezes, negligenciado em pesquisas que
focam apenas em barreiras e impulsionadores. Conforme destacado
por Isidro (2018) com o modelo GESPUBLIN, e corroborado por estudos
como os de Rocha et al. (2020), Lima (2022) e Sena et al. (2024), a
atuacao dos lideres € determinante para criar um ambiente propicio a
transformacao, sugerindo que pesquisas focadas nas praticas de
lideranca especificas que fomentam a inovagao sao indispensaveis para
orientar gestores publicos na conducao de mudancas efetivas.







REFERENCIAL TEORICO

A fundamentacdao tedrica deste estudo foi abrangente sobre
conceitos relacionados a inovagao no setor publico, lideranca, perfis e
praticas de lideranca. Ao conhecer sobre lideran¢ca e como diferentes
perfis e praticas impactam a implementacao de inovacdes no setor
publico, espera-se contribuir para nortear estratégias que venham a
promover a exceléncia nos servicos publicos.

A pesquisa Dbibliografica &€ um elemento central desta
dissertacao, pois permitiu identificar os principais conceitos, teorias e
modelos relacionados a lideranca e a inovagcao no setor publico (Gil,
2008). A revisao da literatura possibilitou analisar criticamente os
estudos existentes, identificando as lacunas e limitacdes que a presente
pesquisa busca superar, em linha com a abordagem de autores como
Gil (2008) e Yin (2015). Além disso, a pesquisa bibliografica contribuiu
para a formulacao do problema de pesquisa, a definicao dos objetivos
e a escolha da metodologia, garantindo que a dissertacao esteja
alinhada com os estudos mais recentes e relevantes na area, em
consonancia com as recomendacdes de autores como Lakatos e
Marconi (2009) e Creswell e Creswell (2017).

2.1. INOVAGAO NO SETOR PUBLICO

2.1.1. ENTENDENDO A INOVACAO NO SETOR PUBLICO

De acordo com Damanpour e Schneider (2009), o foco da ideia
de inovacao se relaciona com a melhoria dos servicos prestados pela
administracao publica e também na capacidade de solucionar
problemas. A inovacao permeia todas as areas da sociedade e esta
associada a implementacao de ideias voltadas para produtos,
Processos e servicos que necessitam de aprimoramento ou recriagao
para que a inovacao se concretize. Neste cenario, o inovador nao se
limita apenas a ter boas ideias, mas também a coloca-las em pratica,
acrescentando valor econdmico, pessoal ou social, conforme Bason
(2010). Ainda, segundo o autor, a inovacao no setor publico é o processo
de geracao de ideias e sua conversao em valor para a sociedade. Neste
cenario, para Carstensen e Bason (2012), a inovacao no setor publico
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geralmente se baseia mais nas iniciativas individuais dos colaboradores
do que em procedimentos formalizados na cultura organizacional. E
importante notar que, apesar da crescente atencao, a literatura
existente ainda carece de uma definicao consistente do conceito de
inovacao no setor publico, o que pode levar a diferentes interpretacdes
e ferramentas de mensuracao (McMurray; Moussa; Muenjohn, 2018). No
entanto, de forma simplificada, a inovacao pode ser entendida como a
introducao de algo novo, ou seja, fazer as coisas de maneira diferente
ou de uma nova forma (Ricard et al., 2017).

A abordagem da evolug¢dao do conceito de inovagao no setor
publico destaca como ele tem sido ampliado para incluir aspectos
colaborativos e participativos, inspirados nas praticas do setor privado
e na ideia de inovacgao aberta (Lee; Hwang; Choi, 2012), que incentiva a
colaboracao entre setores publico e privado para desenvolver solucdes
mais eficazes e centradas no cidadao. Essa perspectiva se alinha a ideia
de "sistemas de inovacao", que vé a inovagao Ccomo um processo
complexo emergindo da conectividade entre usuarios e produtores,
contrastando com modelos lineares ou de fonte Unica (Ricard et al,,
2017). O conceito reflete uma mudanca significativa na gestao publica,
gue agora busca incluir multiplos atores (internos e externos) em sua
formulacao e execucao de politicas publicas, visando melhorar a
eficiéncia e atender melhor as necessidades sociais. De acordo com
Vries, Bekkers e Tummers (2016), a inovacao no setor publico implica a
introducgao de novos elementos (como conhecimentos, habilidades, ou
estruturas organizacionais) que rompem com praticas passadas.

Os processos de inovacao na administracao publica ficaram mais
evidentes nas ultimas décadas, impulsionados pela intensa competicao
global e pelo rapido desenvolvimento tecnoldgico, tornando a inovacao
primordial e inevitavel para organizacdes do setor publico em todo o
mundo (McMurray; Moussa; Muenjohn, 2018). A impulsao do
desenvolvimento econdmico e modernizacao do setor publico (Vries;
Bekkers;, Tummers, 2016, Mazzucato, 2015) também contribuiu para
essa visibilidade. A inovagao no setor publico € essencial para o
desenvolvimento e modernizacao das instituicbes governamentais,
uma vez que visa melhorar a eficiéncia, eficacia e a prestacao de
servicos a sociedade (Vries;, Bekkers; Tummers, 2016). Conforme
apontado por Vries, Bekkers e Tummers (2016), o reconhecimento e a
adocao de novas ideias por parte das organizacdes publicas sao etapas
fundamentais no processo de inovagao. Esse processo busca, além de
elevar a qualidade dos servicos prestados, solucionar problemas sociais,




incluir os cidadaos e otimizar a cooperacao com parceiros do setor
privado. Ademais, as reformas administrativas, o acelerado avanco das
tecnologias de informacao e comunicacao, aliados a novas estratégias
abertas e focadas no usuario (como a cocriacao, codesign e
coproducao), tém pressionado o0s governos e impulsionado a
ampliacao dos laboratérios de inovagcao no setor publico (Tonurist;
Kattel; Lember, 2017).

A inovacao no setor publico originou-se das praticas do setor
privado, com base na visao de lideranca empreendedora e na
competicao, conforme sugerido por Sorensen e Torfing, (2017). No
entanto, esse conceito Nao é novo, data dos anos 80, com o surgimento
da Nova Administracao Publica e seu discurso de renovag¢ao do governo
(Mcgann, Blomkamp, Lewis, 2018). A Organizag¢ao para a Cooperacao e
Desenvolvimento Econdmico - OCDE (2018), define a inovagao como
um produto ou processo significativamente diferente dos anteriores,
seja pela introducao de novas tecnologias, métodos ou melhorias que
gerem valor. Apesar de ser frequentemente associada a "destruicao
criativa" de Schumpeter, que enfatiza o lado disruptivo da inovacao, o
setor puUblico tradicionalmente ndo é visto como uma fonte natural de
inovacgao, que historicamente emerge mais do mercado e da vantagem
competitiva (Ricard et al., 2017). Além disso, a inovag¢ao no setor publico
tem sido criticada por nao atender as expectativas de maior eficiéncia
e melhor servico, apresentando altos riscos para ministros e burocratas
devido ao medo de criticas em caso de falha (McMurray; Moussa;
Muenjohn, 2018).

No setor publico, existe uma visao contraditéria e
frequentemente contestada de que esse ambiente € mais resistente a
mudancas € menos receptivo a experimentos, conforme apontado por
Mcgann, Blomkamp e Lewis (2018). A demanda por inovagao nas
entidades publicas muitas vezes entra em conflito com as exigéncias
de eficiéncia e reducao de custos, destacando a importancia de
reflexdes aprofundadas sobre este assunto (Gieske; Duijn; Van Buuren,
2019). Conforme Chen, Walker e Sawhney (2020) e Sgrensen (2016), a
inovacao pode ser entendida como o desenvolvimento intencional de
solucdées que agreguem valor publico, por meio da criacao e
implementacao de novas ideias que contribuam para a resolucao de
problemas publicos. Essa abordagem nao apenas incrementa o valor
publico, mas também transforma a maneira como 0s servicos sao
concebidos e prestados. A qualidade dos servicos publicos tende a
melhorar conforme as praticas convencionais sao trocadas por

O -




meétodos mais eficientes e eficazes, visando suprir necessidades
reprimidas ou melhorar os servicos ja oferecidos (Emmendoerfer, 2019).
Outro ponto a considerar € que quando a atenc¢ao esta voltada para o
cidadao, a avaliagao nao se foca no mérito da politica publica em si, mas
Nnos aspectos inovadores que ela manifesta (Emmendoerfer, 2019).
Nesse contexto, a inovacao no setor publico € impulsionada por uma
forte pressao para gerar mais valor para o dinheiro publico,
especialmente diante de desafios sociais como crises fiscais, mudancas
demograficas e desigualdade social (Ricard et al., 2017).

A inovacao pode aparecer tanto em procedimentos
organizacionais quanto em servicos e politicas governamentais. No
primeiro cenario, ela promove acdes focadas na implementacao de
novas estratégias ou na revisao das ja existentes na estruturacao dos
processos de trabalho, com o objetivo de melhorar o rendimento da
instituicdo e de seus funcionarios. Neste cenario, o foco recai sobre a
propria instituicao e seus funcionarios. No segundo caso, a inovacao
foca nos servicos ja existentes ou desenvolver novas maneiras de
fornecer servicos publicos, visando aprimorar a qualidade, eficiéncia ou
produtividade. Neste contexto, os destinatarios sao o0s usuarios
externos ou outras entidades. Em termos de politicas publicas, a
inovacao diz respeito a acdes que buscam modificar a atuacao do
Estado, seja no atendimento a uma necessidade ou na resolucao de um
problema, mobilizando uma variedade de recursos (humanos,
materiais, administrativos, financeiros) e diferentes atores — publicos,
privados ou cidadaos — com o objetivo de produzir um impacto social
(Trombka, 2024). Além disso, a inovacao no setor publico pode ser
classificada em tipos como inovacao de gestdao, de prestacao de
servicos, colaborativa, tecnoldgica e de governancga, cada uma com
suas particularidades e impactos (McMurray; Moussa; Muenjohn, 2018).

2.1.2. ASPECTOS QUE INFLUENCIAM A INOVACAO NO
SETOR PUBLICO (BARREIRAS E FACILITADORES)

De acordo com Tonurist, Kattel e Lember (2017), varios fatores
podem ser identificados como impulsionadores da inovacao no setor
publico, como a imitacao de outras estruturas, reacdes a pressdes
externas, incorporacao de inovacbes de outras entidades,
monitoramento de estruturas mais recentes e o aprendizado
individual. Ainda, a OCDE (2017) organizou um conjunto de habilidades
necessarias para fomentar a inovagao no setor publico, enfatizando
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atitudes, competéncias e saberes fundamentais para a efetiva
implementacao da inovacao. Dentre essas habilidades, destacam-se: a)
iteracao; b) foco no usuario; c) narrativa; d) desafio; e) curiosidade; e f)
proficiéncia em dados.

Cavalcante e Camodes (2017) estabelecem os elementos que os
fatores que influenciam ou desencadeiam a necessidade de inovar no
setor publico, os quais impactam diretamente a capacidade de uma
organizagao publica em adotar praticas inovadoras. Disfuncdes
burocraticas, avancgos cientificos e tecnoldgicos, e a crescente demanda
por maior qualidade nos servicos publicos sdao motivos para as
inovacoes no setor publico, que emergem como respostas a contextos
de recursos financeiros escassos. Nesse sentido, os resultados dessas
inovacdes sao fundamentais para o aumento da eficiéncia, eficacia,
satisfacao e confianca dos cidadaos nos servicos oferecidos pelo setor
publico (Khalid; Sarker, 2019).

Além disso, Montezano et al. (2022) argumentam que no Brasil, a
inovacao no setor publico é influenciada por modelos de gestao
integrados, como o Gestao Publica Inovadora - GESPUBLIN, proposto
por Isidro (2018), que oferece uma analise detalhada sobre como o
setor publico pode adotar praticas inovadoras para melhorar a gestao
e a entrega de servicos aos cidadaos. Esse modelo busca adaptar
praticas globais de inovacao ao contexto brasileiro, promovendo uma
gestao publica mais eficiente e moderna com o objetivo de enfrentar
as especificidades e desafios da administracao publica no Brasil, com
foco na superacao de obstaculos como a burocracia, a rigidez
organizacional e a escassez de recursos. Esse modelo, como destaca
Isidro (2018), enfatiza a necessidade de integrar a gestao estratégica, o
uso de tecnologias e a criacao de uma cultura organizacional voltada
para a inovacgao. De acordo com o autor, para que a inovagao seja
implementada efetivamente no setor publico, € necessario que haja
uma mudanca no foco da gestdo: de uma administracao centrada
apenas em resultados operacionais para uma gestao focada no
desenvolvimento continuo, na inovagao dos processos € na melhoria da
qualidade dos servicos prestados.

Ainda, complementando o que foi mencionado por Montezano
et al. (2022), o modelo GESPUBLIN de Isidro (2018) reflete a necessidade
de uma gestao publica mais moderna e eficiente, que se alinha as
praticas de inovacao ja adotadas em setores privados, mas com uma
perspectiva voltada para o interesse publico. A integracdao de




tecnologias digitais, o fortalecimento da transparéncia e a promog¢ao da
participacao cidada sao aspectos centrais do modelo com a capacidade
de influenciar positivamente a inovacao, criando um ciclo continuo de
melhorias na entrega publica e contribuindo para a construcao de uma
gestao publica mais democratica, acessivel e capaz de responder as
necessidades da sociedade contemporanea.

Dentre as condi¢cdes para se inovar pode-se destacar a gestao de
pessoas desempenhando um papel crucial no setor publico, uma vez
que a motivagao, o comprometimento e o engajamento dos servidores
sao fundamentais para o sucesso da inovagao. De acordo com Silva et
al. (2024), o ambiente organizacional, que espelha as condi¢cdes internas
da entidade, afeta diretamente a qualidade da administracao publica.
Um ambiente de trabalho propicio, aliado a praticas de gestao de
pessoas bem estruturadas, facilita a implementacao de novas
estratégias e a mudanca de mentalidade necessaria para promover a
inovacao.

Cavalcante et al. (2024) debatem a criagcao e a gestao de redes de
pesquisa e inovacao no setor publico, destacando a relevancia da
cooperacgao interinstitucional para fomentar inovacdes. A gestao de
redes de pesquisa possibilita a colaboracao entre diversas entidades,
sejam elas publicas ou privadas, na criagao de solu¢des inovadoras para
questdes complexas. No ambito publico, a criacao de tais redes facilita
O acesso a novos conhecimentos, o compartilhamento de melhores
praticas e o desenvolvimento de solu¢cdes mais eficazes. Essas redes
nao s6 fomentam a inovacao através de uma cooperacao mais estreita
entre diversos participantes, como também auxiliam na captacao de
recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos necessarios para a
implementacao de inovacgodes relevantes.

Mesmo sendo um instrumento para melhoria dos servicos
publicos, a inovacao encontra diversos obstaculos. Aspectos como a
cultura organizacional, a auséncia de transparéncia e experimentacao,
interesses pessoais e a estrutura hierarquica representam barreiras
consideraveis para a implementacao de praticas inovadoras no setor
publico (Carstensen; Bason, 2012). Contudo, € importante enfatizar que
atributos como o perfil empreendedor dos servidores, a motivacao, a
cooperacao e a independéncia sao fatores que favorecem o éxito de
projetos inovadores (Cummings, 2015). Cavalcante e Camoes (2017)
destacam tanto as barreiras quanto os facilitadores para a promocao da
inovacao no setor publico brasileiro, descritos nos Quadros 1 e 2.




O objetivo da inovagao € garantir o sucesso e a sustentabilidade
organizacional em um contexto caracterizado por mudancas
constantes e a falta de recursos financeiros, sendo implementada pelas
organizacdes publicas como um mecanismo fundamental para
aprimorar o desempenho (Hijal-Moghrabi; Sabharwal;, Ramanathan,
2020). Sdo muitos os desafios enfrentados pela Administracao Publica,
com isso a inovagao € crucial na resolucao dos problemas e na
producao de valor publico (Montezano et al., 2022).

No trabalho de Burcharth et al. (2024), discutem-se os principais
obstaculos e possibilidades para a implementacao de praticas de
inovagao aberta no setor publico. Os autores indicam que, apesar da
inovagao aberta, que se caracteriza pela colaboracao e pela troca de
ideias entre diversas partes interessadas, proporcionar vantagens
significativas, o setor publico se depara com obstaculos estruturais,
culturais e politicos que complicam sua aplicacao. Esses obstaculos
incluem resisténcia a transformacao, auséncia de transparéncia e uma
cultura organizacional que se esquiva de riscos. De acordo com os
autores, a inovagao aberta tem o potencial de estimular a cocriacao e a
cooperagao entre o governo, o setor privado e a sociedade civil,
impulsionando a eficiéncia e a eficacia dos servicos publicos ao
incorporar diversas visdes para satisfazer de forma mais eficaz as
demandas dos cidadaos.

Finalmente, Burcharth et al. (2024) enfatizam a relevancia do
treinamento e do desenvolvimento de competéncias especificas em
inovacao para que o setor publico consiga vencer as barreiras e adotar
a inovacdao aberta de maneira eficaz. Ressaltam que essas
competéncias englobam tanto competéncias técnicas quanto uma
lideranca que promova a experimentagao e o aprendizado constante,
componentes cruciais para estabelecer um ambiente favoravel a
inovacao sustentavel.

Outro elemento crucial para a inovagao no setor publico é a
cultura organizacional, como abordado por Salvador et al. (2024). O
estudo ressalta que uma cultura que preza pela inovacgao,
adaptabilidade e aprendizado constante pode ser o principal estimulo
para o progresso de processos inovadores. No setor publico, onde os
processos podem ser mais burocraticos e resistentes a mudanca, criar
uma cultura que incentive a criatividade e a colaboracdao entre os
servidores e gestores é essencial. A implementacao de valores que
promovem a inovacao permite que a organizacao publica se adapte




mais rapidamente as novas demandas da sociedade, aprimore servicos
e melhore a eficiéncia no atendimento ao cidadao.

Assim, a inovacgao no setor publico nao se limita a investimentos
em tecnologias inovadoras, mas também requer a formacao de um
ambiente favoravel, com uma administragcao de pessoal eficiente, uma
cultura organizacional orientada para a inovagao € uma governanga
que incentive a cooperagao e a troca de saberes. As pesquisas de Silva
et al. (2024), Salvador et al. (2024) e Cavalcante et al. (2024) reforcam a
ideia de que, para enfrentar os desafios e promover mudancas
duradouras, é necessario que o setor publico se reconfigure
internamente, valorizando as pessoas, as relacdes interpessoais e as
parcerias externas. Para a eficacia das praticas inovadoras, € crucial que
o0 ambiente de trabalho incentive a confianca, a colaboracdo e o
reconhecimento, elementos que afetam diretamente o desempenho
da organizacao e a adaptacao as novas exigéncias sociais.

Apresenta-se no Quadro 1 abaixo, uma selecao dos fatores
favoraveis para inovar, de acordo com os autores referenciados no texto.

Quadro 1 - Facilitadores para inovacao

Referéncia Facilitadores
Servidor empreendedor
Cummings
Motivagao
(2015) ¢
Cooperagao e independéncia
Reacdes as pressdes externas
Tonurist,
Kattel e Inclusao de inovacdes de outras organizagoes
Lember Monitoramento de outras entidades
(2017)
Aprendizado individual
Liderancga Proativa
Capacitagao Técnica e Gerencial
Cavalcante Colaboracéao Interinstitucional
e Camobes
(2017) Uso de Tecnologias Digitais
Foco no Cidadao
Cultura Organizacional Voltada para a Inovagao




Insercao de tecnologias digitais
Isidro (2018) Aumento da transparéncia
Incentivo da participagao cidada
Disfun¢des burocraticas
Khalid e ¢
Sarker Exigéncia de maior qualidade na entrega dos servicos
(2019) o .
Progresso cientifico e tecnoldgico
Silva et al. Ambiente de trabalho organizado
(2024) Praticas de gestdo de pessoas bem desenvolvido

Salvador et Cultura organizacional evoluida

al. (2024) Adaptacao e aprendizado constante

Cavalcante

Criagao e gestao de redes de pesquisa
et al. (2024) cace g pesq
Organizacional: Disponibilidade de recursos (tempo, pessoas,
dinheiro, tecnologias, estrutura); padronizacdo de dados, rotinas e

Teixeira et processos; apoio da alta administracdo; comunicacao institucional

al. (2024)  (Gerencial: engajamento dos cidadaos; trabalho em equipe; autonomia

das equipes
Individual: abertura a inovacao; qualificacdo dos individuos

Fonte: Elaboracdo proépria, a partir das referéncias.

Esta avaliacdo longitudinal dos fatores que estimulam a
inovacao revela que, com o passar do tempo, a perspectiva sobre o
assunto se expandiu e se multiplicou, englobando aspectos ligados ao
individuo, a administracao, a cultura da organizacao e ao ambiente
externo. Entender essa evolucao € crucial para que os administradores
publicos possam estabelecer um ambiente favoravel a inovacao,
considerando os diferentes fatores que podem influenciar o
comportamento dos servidores e a dinamica das organizacoes.

Alguns autores também descrevem nao apenas os fatores
motivadores, mas consideram as barreiras quando se fala em inovacao
apresentadas no Quadro 2, a seguir:




Quadro 2 - Barreiras para inovacao

Referéncia Barreiras

Cultura organizacional

Carstensen e Bason Falta de transparéncia e experimentacao

(2012) Interesses pessoais

Estrutura hierarquica

Resisténcia Cultural as Mudangas

Excesso de Burocracia

Cavalcante e Camoes
Falta de recursos

(2017)
Auséncia de indicadores de impacto
Fragmentacao Institucional e Operacional
Khalid e Sarker (2019) Recursos financeiros escassos

Organizacional: limitagdo de recursos (tempo, pessoas,
dinheiro, tecnologias, estrutura); fragmentacao de dados,
rotinas e processos; falta de incentivos / patrocinio da alta
Teixeira et al. (2024) Administracao; centralizagao de poder
Gerencial: resisténcia a inovacao; falta de sinergia / lacunas

de cooperagao; falta de autonomia; conflito de interesses

Individual: alto grau de aversao ao risco / erro; resisténcia
dos usuarios

Fonte: Elaboracao proépria, a partir das referéncias.

Os entraves a inovacao sao barreiras que restringem ou
complicam a execucao de novas ideias, produtos, processos ou
modelos de negdcios. Com o passar do tempo, esses obstaculos tém
sido extensivamente analisados e classificados, demonstrando que sua
origem pode ser tanto interna quanto externa as instituicdes. E
fundamental entender essas barreiras para que empresas e governos
possam elaborar taticas eficientes para fomentar a inovacgao.

De acordo com Carstensen e Bason (2012), um dos principais
obstaculos internos € uma cultura organizacional adversa a mudanca
que nao valorize a experimentacao e que pune o fracasso. Outra
percepcao dos autores é a resisténcia a transformacao por parte de
pessoas ou grupos que temem perder autoridade, prestigio ou
vantagens com a aplicagcao de novas concepcdes e também a falta de




transparéncia aberta na comunicagado, tipica de estruturas
organizacionais rigidas e centralizadas, o que dificulta a inovacao.

Khalid e Sarker (2019), consideraram que a escassez de recursos
financeiros €& uma barreira significativa para a inovacao,
particularmente no setor publico. Esta insuficiéncia de financiamento
afeta a habilidade de colocar em pratica novas ideias, conduzir projetos
de pesquisa e inovacao, além de dificultar adquirir tecnologias
inovadoras, limitando a inovagao e a melhoria dos servicos publicos.

Teixeira et al. (2024), apresenta uma visao geral dos fatores que
podem facilitar ou dificultar a inovacao em diferentes niveis de uma
organizagao. Importante notar que esses fatores podem interagir entre
Si e gue a importancia de cada um pode variar dependendo do
contexto especifico. A gestao eficaz da inovacao requer uma
abordagem abrangente e integrada de entender e lidar com sistemas
complexos, reconhecendo a interdependéncia de suas partes e a
importancia do contexto que considere todos esses niveis e busque
criar um ambiente propicio a criatividade e a implementacao de novas
ideias.

Em resumo, o quadro ressalta que a inovagao requer uma
combinagdao de recursos apropriados, processos claramente
estabelecidos, suporte da lideranca, engajamento das partes
interessadas, habilidades dos individuos e uma cultura que valorize a
experimentacao e a aprendizagem.

2.2. LIDERANCA

2.2.1. CONCEITOS E CARACTERISTICAS DE LIDERANCA

Conforme Silva, Paschoalotto e Endo (2020) exploram diversos
conceitos e caracteristicas da lideranca no contexto organizacional. Os
autores destacam que a lideranca é um fendmeno complexo e
multifacetado, sem uma definicdo Unica e consensual na literatura. No
entanto, € amplamente reconhecida como a habilidade de influenciar
e orientar pessoas ou grupos no alcance de objetivos comuns. Segundo
Lopes, Rocha e Silva (2021) com o avan¢o no tempo a lideranca tem sido
considerada como um processo social, em que o lider no alcance dos
objetivos organizacionais é o responsavel por estimular a conduta dos
integrantes de uma organizacgao.




Silva, Paschoalotto e Endo (2020) destacam a relevancia do lider
ter inteligéncia emocional para administrar relagcdes interpessoais e
solucionar conflitos. Essas caracteristicas sao fundamentais para o
desenvolvimento de uma lideranca que promova um ambiente
organizacional saudavel e produtivo. De acordo com Montes, Moreno e
Morales (2005) e Mcmillan (2010) para uma organizag¢ao ser considerada
como inteligente, observa-se algumas caracteristicas de lideranca
eficaz, ou seja, capacidades essenciais como: motivar as pessoas, ouvir
0 proximo, aprender com a propria histéria e decisdes passadas, de
inovar, ser desafiador, mentor, incentivador e incorporador e também
na manutencao de um panorama compartilhado.

Ademais, também evidenciam como caracteristicas
fundamentais de um lider eficiente: a habilidade de comunicacao, a
habilidade de motivar e inspirar seus liderados, a adaptabilidade a
diversas circunstancias e a habilidade para fazer escolhas estratégicas
que favorecam a organizacao em geral. Ainda, esse processo social com
vistas ao atendimento das expectativas organizacionais, atua em um
contexto grupal, assim o lider pode ser inspirador, motivador e
visionario, com isso tem-se a mudang¢a do contexto organizacional.

Dentre os diferentes estilos de lideranga e suas praticas, 0 que
mais se destaca pela capacidade de impactar positivamente a cultura
organizacional e promover um ambiente propicio a inovagao € a a
lideranca transformacional, que é frequentemente apontada como
uma das mais eficazes no contexto de mudancas e inovacdes. Segundo
Bass e Riggio (2006), esse estilo de lideranca é caracterizado pela
capacidade de inspirar e motivar os seguidores a transcenderem seus
interesses pessoais em prol de objetivos organizacionais maiores. De
acordo com Oke, Munshi e Walumbwa (2009), a lideranca
transformacional é marcada pela promoc¢ao de uma comunicagao
franca e transparente, definicao de objetivos concretos e estimulo ao
desenvolvimento intelectual através do fomento a inovacao,
criatividade, imaginacgao e curiosidade. Ha a valorizacao do aprendizado
constante e também as vivéncias dos integrantes da equipe,
incentivando-os a dar prioridade aos objetivos da organizacao em vez
de interesses pessoais (Montes; Moreno; Morales, 2005; Oke; Munshi;
Walumbwa, 2009).

No setor publico, lideres transformacionais sao capazes de
promover uma visao compartilhada de inovacao, engajando o0s
servidores no processo de mudanca e criando uma cultura




organizacional que valoriza a criatividade e a proatividade (Rocha et al,,
2020). Assim, nota-se que conforme a literatura, a lideranca
transformacional possui quatro atributos universais: carisma,
motivacao inspiradora, estimulo intelectual e consideracao
individualizada. Com isso, o lider transformacional é visto com respeito
e admiracao, inspira confianca entre seus seguidores e € notado como
um modelo a ser seguido, mais que palavras ou comandos ditos, ele
realiza o que precisa ser feito em suas praticas cotidianas. Outro ponto
€ que esse tipo de lider apesar de exercer o comando para o bem da
coletividade, onde riscos sao compartilhados e a ética na conduta
predomina, também verifica a necessidade individual de cada um na
equipe.

Os estilos de lideranca sao variados, mas para este estudo o tipo
de lideranca a ser enfatizado sera a lideranca transformacional, pois
trata-se por suas praticas no cotidiano, de um tipo de lideranca
apontado como aquele que promove mudanca no ambiente e cultura
organizacional no fomento a inovacao (Oke; Munshi; Walumbwa, 2009).
Conforme Sarros et al. (2011), a lideranca transformacional, é tida como
crucial para fomentar alteragcdes nas instituicdes, que impactaria as
organizacdes na sua postura e numa cultura organizacional inovadora.

Por outro lado, pode-se citar a liderancga transacional presente
nas organizacdes. A lideranca transacional € um estilo de lideranca
baseado na troca de recompensas por desempenho ou no uso de
punicdes para corrigir falhas (Oke; Munshi; Walumbwa, 2009). A
motivacao nesse tipo de lideranca é realizada por meio de promessas
ou por feedback negativo e ameacas. Esse estilo enfatiza relacdes
estruturadas e metas especificas, o lider transacional com essa
metodologia, consegue alcancar resultados em ambientes estaveis e
previsiveis. No entanto, devido a sua abordagem controladora e focada
em resultados especificos, pode inibir a criatividade e a motivacao,
impactando negativamente a satisfacao dos membros da organizacao
(Oke; Munshi; Walumbwa, 2009). Segundo Pieterse (2010), esta focada
no desempenho da funcao e consequente recompensa do liderado,
indicando as predilecdes do lider sobre as demandas, o que interfere no
pensamento e acao criativa do colaborador.

Outro estilo de lideranca relevante € a lideranca adaptativa, que,
conforme Heifetz (2009), envolve a capacidade de ajustar a abordagem
de lideranca as demandas especificas de cada situacao. No contexto do
setor publico, onde as inovacdes podem encontrar resisténcia devido a




natureza conservadora da cultura organizacional, a lideranca
adaptativa permite que os lideres identifiquem e abordem os
obstaculos a mudanca de maneira eficaz.

Além disso, a liderancga situacional, que se adapta ao nivel de
maturidade dos liderados, também é relevante no setor publico. Yukl
(2012) discute a importancia da flexibilidade do lider para atender as
diferentes necessidades e circunstancias dos membros da equipe. Em
ambientes de inovacao, lideres situacionais podem avaliar o grau de
preparo e resisténcia dos servidores e, com base nisso, adotar uma
abordagem mais diretiva ou participativa, conforme necessario. Isso
ajuda a criar um ambiente mais receptivo as inovacdes e promove uma
cultura organizacional onde a mudanca € vista como uma
oportunidade de crescimento.

Estilos de lideranca mais colaborativos, como a lideranca
participativa, também tém um papel crucial na implementacao de
inovacdes no setor publico. De acordo com Yukl (2012), lideres
participativos envolvem os membros da equipe no processo de tomada
de decisao, o que pode aumentar o comprometimento dos servidores
com as mudangas e fomentar uma cultura de inovacao. No setor
publico, onde as decisbes muitas vezes afetam diretamente os
servidores, a lideranca participativa pode ajudar a mitigar a resisténcia
e a promover uma maior aceitagcao das inovacoes.

No quadro 3 abaixo tem-se um compilado das praticas da
lideranca transformacional, conforme autores mencionados.

Quadro 3 - Praticas da lideranca transformacional

Referéncia Praticas do lider transformacional

Comunicacgao clara e franca
Montes, Moreno e

Morales (2005); Defini objetivos concretos
Oke, Munshi e
Walumbwa (2009)

Incentiva desempenho intelectual, , incentivo a criatividade,
curiosidade

Motivagao inspiradora

Sarros et al. (2011) Estimulo intelectual

Se importa com o individuo

Rocha et al. (2020) Participa o servidor nos processos de mudanga




Incentiva a cultura organizacional enaltecendo a criatividade e
proatividade

Fonte: Elaboragao proépria, a partir das referéncias.

2.2.2 LIDERANCA PARA INOVAGAO NO SETOR PUBLICO

A inovacao no setor publico esta fortemente ligada a liderancga,
qgue desempenha um papel essencial ha promoc¢ao e implementacao
de novas ideias e praticas. Para que as inovacgdes sejam bem-sucedidas,
€ necessario que os lideres possuam habilidades que nao apenas
conduzam as equipes, mas que também inspirem e motivem os
servidores a adotarem as mudancas (McMurray; Moussa; Muenjohn,
2018).

Isidro (2018) argumenta também que a implementacao de
modelos de inovacao no setor publico deve ser apoiada por uma
lideranca capacitada e por um ambiente organizacional que promova
a colaboracao e a flexibilidade. Nesse sentido, a lideranca nao se limita
a impor mudancgas, mas deve ser capaz de criar condi¢des para que
todos o0s niveis da organizagao se envolvam no processo de
transformacao. A formacao de equipes multifuncionais, o estimulo a
aprendizagem organizacional e a criagcao de mecanismos de feedback
sao elementos essenciais para o sucesso de qualquer iniciativa
inovadora.

No setor publico, a lideranca desempenha um papel crucial na
implementacao de inovagcdes. Rocha et al. (2020) ressaltam que os
lideres publicos tém a responsabilidade de encorajar e capacitar
equipes para que possam abracar as mudancas permitidas no
ambiente de trabalho. Além disso, eles devem facilitar a adogao de
novas praticas e tecnologias que aumentem a modernizacao
administrativa e a eficiéncia.

Além disso, Rengel e Ensslin (2020) apontam que o sucesso da
inovacao no setor publico depende da capacidade de adaptacao dos
lideres. Em vez de garantir uma autonomia dos servidores diante das
mudancas organizacionais, eles enfatizam que lideres que promovem
um ambiente aberto a experimentacao e ao aprendizado continuo sao
mais voltados para gerar resultados inovadores.

Para lideranga inovadora do setor publico, um dos principais
desafios é estabelecer uma cultura organizacional que valoriza a




tomada de decisdes baseadas em dados e o risco calculado. Conforme
Lima (2022) enfatiza que a lideranca do setor publico deve ser inclusiva
e participativa, promovendo uma cultura de inovacao sustentavel a
longo prazo e estimulando o didlogo entre niveis hierarquicos
diferentes. Isto exige que os lideres adotem uma postura proativa no
sentido de equipar a formacao e a implementacao de mecanismos de
feedback continuo.

Segundo Sena et al. (2024), a lideranca inovadora deve estar
alinhada a uma visao estratégica, buscando ativamente a
transformacao dos processos tradicionais por meio da inovagao
colaborativa. Isso significa que os lideres publicos nao apenas
supervisionam, mas também incentivam os funcionarios a
participarem do desenvolvimento de solucdes que melhor atendam ao
interesse publico.

A seguir, no quadro 4 abaixo, apresenta-se a capacidade de
inovacao conforme a maturidade e as praticas de lideranca de acordo
com a Gestao Publica Inovadora — GESPUBLIN proposta por Isidro
(2018).

Quadro 4 - Praticas de liderangas quanto a capacidade de inovacao

Praticas de lideranca dos

Caracteristicas ,
lideres e gestores

Maturidade

Nivel 1. Estagio inicial, a inovagdo é vista como
. . . o Dependente de esforcos
Inovacgao uma solugdo para questdes especificas, individuais.
Reativa mais esporadica e menos estruturada.
Apoio informal a
inovagao.
Reconhecimento informal da relevancia
Nivel 2. da inovagao, elementos adicionais, como | Discursos de incentivo a
Inovagao eficacia operacional ou limitacdes inovacgao.
Ativa orgamentarias, podem ser vistos como i
mais relevantes. Consideram-se outros
fatores mais importantes
gue a inovagao.
Inovagao vista como mais estratégica e | Prioridade para inovagao.
Nivel 3. consistente, inovagao € proposital e
Inovacao percebida como um estimulo parao | Criagdo de instrumentos e
Proativa | progresso organizacional e melhoria dos agbes de incentivos a
servicos publicos. inovagao.




Criagao de redes e
relagcbes com stakeholders
para potencializar a

Estagio mais avangado de maturidade, a
inovacgao.

Nivel 4. . .. .
inovagao é integrada de maneira

Inovagao tant laborati tividad
Continua constante e colaborativa nas atividades Trabalho em conjunto

cotidianas. para potencializar o
desdobramento da
inovacgao.

Fonte: Elaboragdo com base na literatura (Isidro, 2018)

O estudo de Isidro (2018), oferece uma analise aprofundada sobre
como as praticas de lideranca podem moldar e impactar a capacidade
de inovacao em organizagdes publicas. De acordo com Isidro, € possivel
observar a maturidade na inovacao na gestao publica por meio de um
modelo evolutivo, que se divide em quatro diferentes niveis descritos
no quadro 4 acima.

Isidro (2018), enfatiza em seu livro que a transicao por esses niveis
Nao é necessariamente linear e requer um compromisso genuino das
liderancas na criagao de culturas organizacionais que valorizem e
fomentem a inovacao. Ele também propde a criacao de planos de acao
mais especificos e personalizados, considerando o contexto Unico de
cada organizacao publica. Este guia nao so oferece um panorama
tedrico, mas também praticas e exemplos reais que podem servir de
inspiracao para gestores que desejam promover a inovagao em suas
instituicoes.

2.3 REVISAO DE LITERATURA

Em complemento ao referencial tedrico, de modo a consolidar
as producodes cientificas mais recentes sobre a tematica, foi elaborado
revisao de literatura. Assim, foi feita pesquisa em bases de dados de
inteligéncias artificiais para pesquisa de artigos (descritos no Quadro 5),
analisando publicacdes disponiveis sobre lideranca e inovagao com
recorte temporal de 6 anos, ou seja, de 2019 a 2025, com a seguinte
pergunta: “Ola! quais artigos cientificos nacionais ou internacionais que
abordem liderancga para inovacao no setor publico?”




Quadro 5 - Ferramentas de busca para revisdo

Nomes dos sites Endereco Internet

ARMG Publishing https://armgpublishing.com/

Google académico https://scholar.google.com.br

https://journalsglobal.com/index.php/jgss/

J Is Global . .
ournals Lioba article/view/296

ResearchGate https:;//www.researchgate.net

https://www.scirp.org/

SCIRP - Scientific Research Publishing

Fonte: Elaboracao proépria, a partir das referéncias.

Ao todo, foram selecionados 16 artigos empiricos para analise e
compreensao sobre lideranca e inovacao no setor publico. Conforme
quadro 6 abaixo, foram identificados varios aspectos sobre essa
tematica, constatando alguns pontos em comum de abordagem entre
os autores.

Quadro 6 - Artigos - revisao de literatura

Referéncia ‘

Artigo

Qualidades de Liderancga para a Inovagao em
Organizag¢des do Setor Publico

Melo e Silva
(2019)

scholar.google.
com.br

Inovagao em Gestao de Pessoas no Setor
PUblico: reflexao sobre as praticas no contexto

Camodes (2019)

scholar.google.

Literatura)

o com.br
brasileiro
Servant leadership in the public sector: Slack et al. scholar.google.
Employee perspective (2020) com.br
Innovative Leadership: A Literature Review Paper
. . . scholar.google.
(Lideranga Inovadora: Uma Revisao de Alharbi (2021)

com.br

O Papel da Lideranga na Inovagao em
Organizagdes de Servicos

Poleza, Pereira
e Cunha (2021)

scholar.google.
com.br/

Lideranca Ambidestra no Setor Publico

Soares et al.
(2022)

scholar.google.
com.br



https://link.springer.com/article/10.1007/s11115-019-00459-z
https://link.springer.com/article/10.1007/s11115-019-00459-z

Papel das Liderangas na Inovagdo no Setor
Publico: O Caso do Municipio de Fortaleza

Jalé et al.
(2022)

Wwww.research

gate.net/public

ation/36168304
1

scholar.google.
com.br/

Competéncias de lideranca para inovagcao nas
praticas de gestao de pessoas: um estudo na
Universidade Federal de Alagoas

Albuquerque
et al. (2023)

scholar.google.
com.br/

The Role of Leadership in Public Administration:
Emerging Challenges of the New Public

Maia, Correia e
Resende (2023)

scholar.google.
com.br/

Management
Promoting public sector innovation: who does Fred e
what, when and how? (Promovendo a inovacgao Mukhtar- scholar.google.
no setor publico - quem faz o qué, quando e Landgren com.br
como?) (2024)
Employee Creativity and Innovation: The
. . . Ganeva e
Influence of Leadership Style, Public Service Pusparini scholar.google.
Motivation and Mediating Role of Psychological (2524) com.br
Empowerment
journalsglobal.
Th le of leadership i ting i ti index.ph
e ro.'eo' ea ers. |p.|n promo |rjg innovation Husen (2024) c.om/m 'exp 'p
within organizations in public sector /jgss/article/vie
w/296
e e v | Banewang | amaputini
P Y P (2024) g.com/

Government Digital Transformation

Evaluating strategic leadership effectiveness in
government institutions: a systematic literature
review

Endo, Busari e
Ibrahim (2024)

www.research

gate.net/public

ation/38758250
1

A Review of Organizational Climate and
Innovations in Public Sector Organizations: Role
of Transformational Leadership

Saidi, Bansal e
Kaushal (2024)

www.research

gate.net/public

ation/38706545
9

Investigating the Nexus Between Inspirational
Leadership and Innovative Work Behavior
Among Public Sector Employees

Queiri et al.
(2025)

scholar.google.
com.br

Fonte: Elaboragao proépria, a partir das referéncias.

A pesquisa de Melo e Silva (2019), busca quais seriam as
qualidades de um lider que poderiam fazer a diferenca na capacidade



http://www.researchgate.net/publication/361683041
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de inovagcao em organizacdes do setor publico. O estudo abordou a
triade lideranga, inovacao e setor publico. Mencionou das constantes
mudancas nas praticas de gestao publica e organizacdao do trabalho
das organizacdes publicas, que faz com que inovacao e lideranca sejam
Ccruciais para o sucesso e crescimento desses o0rgaos, apesar dessa
triade nao ter recebido a atencao ideal. Também relatou sobre as
barreiras que atrapalham o processo de inovacao como: falta de
recursos financeiros, requisitos legais, aversao ao risco.

O estudo de Melo e Silva (2019) identificou quais seriam as 10
qualidades essenciais ao lider no setor publico brasileiro que
aumentariam as chances de inovacao. Para os autores, o lider seria
revestido de habilidades humanas, ou seja, ha capacidade de lidar com
seus liderados e nao precisaria dominar todas as competéncias
técnicas das demandas desenvolvidas. As qualidades essenciais
encontradas foram: ser competente, comunicativo, persuasivo,
participativo, carismatico, comprometido, recompensador, diretivo,
visionario, empatico.

Nesse contexto, as qualidades que um lider precisa estar
revestido estao mais ligadas as habilidades humanas, ou seja,
capacidade de lidar com os liderados, inspirar, comunicar e envolver
toda a equipe para fomentar a inovacao. Com isso, para Melo e Silva
(2019) o lider nao precisa ter todas as competéncias técnicas, mas
promover um ambiente propicio a criatividade e a implementacao de
novas ideias.

Esse estudo serviu como um guia para identificar quais seriam
as qualidades do lider mais adequadas para a inovacao no setor publico
e em consequéncia uma referéncia para o desenvolvimento de lideres
mais eficazes.

Em seus estudos Camodes (2019), contextualiza que a inovacao
pode contribuir com melhores estratégias de gestao de pessoas,
através do uso de novas tecnologias e metodologias, como forma de
contribuir com o desempenho dos servidores publicos. Além disso, as
liderancas além de estarem voltadas para os resultados
organizacionais, precisam estar bem-preparadas para incentivar suas
equipes Nos processos de inovagao, engajando suas equipes natomada
de decisao, tornando o ambiente colaborativo e aberto a criatividade
para promover a inovagao no setor publico.




De acordo com Camodes (2019), com a analise das estratégias de
gestao de pessoas, observou-se que mesmo apos as reformas
administrativas, destacando o modelo normativo-prescritivo e a
integracao horizontal e vertical sendo importantes principios, a
aplicacao pratica enfrenta dificuldades tipicas do setor publico como a
estabilidade no emprego e rigidez propria dos processos. O estudo
ainda traca um panorama das politicas e praticas de gestao de pessoas
no Brasil, conduzidas por relatérios do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e da OCDE, constatando-se que embora o Brasil
seja estimado como um dos sistemas de servico civil mais desenvolvido
na América Latina, a gestao do desempenho humano &€ um aspecto
gue evoluiu menos nos uUltimos 10 anos.

O artigo explora através de evidéncias empiricas e estudos
recentes, aspectos que afetam o desempenho humano no trabalho
como incentivos financeiros, reconhecimento, percepg¢ao de justica,
comunicacao intraorganizacional e consideracao das diferencas
individuais sao essenciais. Outro ponto, segundo Camodes (2019) é o
reconhecimento imediato do esforco do servidor pelo seu bom
desempenho, nesse sentido os sistemas de avalicao de desempenho
sao extremamente ineficazes.

Conforme o autor, a capacidade inovativa das organizagdes pode
ajudar a solucionar essas questdes, pela constru¢ao de um capital
humano inovador, que pode empoderar as equipes, aspecto essencial
na producao de inovacao nas organizacdes e também fortalecer
liderancas, promover a colaboracdao e criar um ambiente aberto a
criatividade. O estudo de Camodes (2019) ainda apresenta um modelo
de processo de inovacao em sete estagios, adaptado, que inclui a
definicao do problema, a geracao de ideias, o desenvolvimento e teste,
a avaliacao, a implementacao em escala e a mudanca do sistema.

Concluiu-se que os estudos e analises apresentados permitem
notar que as politicas e praticas em gestao de pessoas podem ser
melhoradas e focadas no que realmente afeta o desempenho, como a
auséncia de atencao as questdes de comportamento organizacional.
Em sintese, o artigo de Camodes (2019) oferece uma analise critica das
praticas de gestdao de pessoas no setor publico brasileiro e sugere que
a inovacao € um caminho para melhorar o desempenho dos servidores,
fortalecer a burocracia e a capacitacao de liderancas qualificados para
lidar com a diversidade no ambiente do trabalho.




Slack et al. (2019), propde em seu estudo que a lideranca
servidora € uma forma de lideranca que da prioridade ao atendimento
das demandas dos membros da equipe, criando uma cultura de ajuda,
o que influencia positivamente os colaboradores a cooperar na
conducgao da inovagao. No ambito publico, isso implica que os gestores
se dedicam a apoiar e capacitar seus colaboradores para que possam
prestar um servico de melhor qualidade ao publico. Estudos anteriores
mencionam que, com a lideranca servidora, o elemento de confianca €
nutrido pelo lider servidor em um clima organizacional aberto, criando
uma cultura de ajuda e influenciando positivamente o suporte da
equipe em direcao a inovagao

Descreve também que as principais caracteristicas de um lider
servidor sao escuta ativa, empatia, cura no sentido de promover o
equilibrio emocional e o desenvolvimento pessoal de seus
colaboradores, ter consciéncia do seu ambiente e do efeito das suas
escolhas nos demais, persuasao ao invés da autoridade para exercer
influéncia sobre a equipe, pensam estrategicamente e tém uma visao
clara do futuro, previsdo das consequéncias de suas decisdes,
administracao dos recursos disponiveis, compromisso com o0
desenvolvimento pessoal e profissional de seus colaboradores e se
esforcam para construir um senso de comunidade e pertencimento
dentro de sua equipe.

Assim, os beneficios da lideranca servidora no setor publico sao
de maior satisfacdao e desempenho dos colaboradores, aumento da
retencao e melhor atendimento ao publico. E quanto aos desafios da
lideranca servidora no setor publico sao a resisténcia a mudanca, falta
de treinamento e cultura organizacional.

Em resumo, segundo Slack et al. (2019), a lideranca servidora
pode ser uma estratégia eficiente para liderar no setor publico, gerando
equipes mais comprometidas, contentes e produtivas. Contudo, é
crucial estar ciente dos obstaculos e adotar acdes para vencé-los.

Os estudos de Alharbi (2021), trata da importancia da lideranca
inovadora, considerando ser mais atual para os desafios enfrentados do
mundo moderno e entrega de resultados organizacionais mais
eficazes. O artigo descreve os tipos, estilos de lideranca e combina os
conceitos de inovacao e lideranca. Considera que a inovacao € a
implementacao pratica de novas ideias para melhorar produtos e
servicos, enquanto a lideranca é a capacidade de influenciar outros a




atingir um objetivo. Com isso, o artigo de Alharbi (2021), visa revisar o
estilo de lideranca inovadora na literatura, combinado os dois termos
para fornecer uma base estrutural para pesquisas futuras.

Quanto aos tipos de inovagao temos a de valor agregado que
melhora e modifica ideias existentes, envolvendo risco minimo e
inovacao exploratdria que consiste em novas ideias, definido por alta
tomada de risco e experimentacao. Ja os tipos de lideranca sao
classificados nesse estudo como transacional, transformacional,
delegativa/laissez-Faire: participativa/democratica,
autoritaria/autocratica, estratégica e inovadora que combina varios
estilos de lideranca para influenciar e motivar os funcionarios a gerarem
produtos, servicos e conceitos inovadores. Lideres inovadores tém
competéncias de lideranca, habilidades, valores e conhecimento para
detectar riscos e fomentar o bem-estar social e econémico.

O artigo descreve quais seriam os fatores criticos para uma
lideranca inovadora de sucesso, apontando o conhecimento em que o
lider precisa ter ciéncia e entender os problemas de seus colaboradores;
saber dos valores, habilidades e talentos que sao meios para
estabelecer a visdo da organizacao; e forca de vontade que seria
motivacao bioldgica e social para alcancar posicdes de destaque e
transformar a sociedade. O autor Alharbi (2021), ainda descreve que as
caracteristicas de uma lideranga inovadora sao: tolerar riscos, ou seja,
disposicao para assumi-los ao lancar novos produtos e servicos; ter
conhecimento profundo para gerar novas ideias; estar receptivo e ter a
mente aberta para novas abordagens; e capacidade de manter a calma
e confianca em meio as pressoes.

O estudo ainda descreve 5 passos para se tornar um lider
inovador:

a) Deixar de Lado "Melhores Praticas": incentivar a
experimentacao e a aceitacao de riscos.

b) Acelerar a Tomada de Decisdao: confiar na experiéncia dos
membros da equipe.

c) Permitir Iniciativas: investigar novas ideias e solugdes.

d) Tornar-se Tolerante ao Fracasso: utilizar os fracassos como
aprendizado.

e) Reconhecer e Recompensar: valorizar as ideias inovadoras dos
membros da equipe.




Por fim, esse estudo oferece uma andlise abrangente da
lideranca inovadora, mencionado seus conceitos, tipos, fatores criticos
e caracteristicas. Alharbi (2021), destaca a importancia da inovacgao e
lideranca para as organizacdes que desejam permanecer competitivas
e fornece informacdes valiosas para estudos futuros sobre o papel da
lideranca inovadora no sucesso organizacional.

Poleza et al. (2021), através de uma revisao sistematica da
literatura, buscou identificar artigos empiricos para estabelecer como
comportamentos e estilos de lideranca diversos podem influenciar a
inovacao no setor de servicos. O artigo trata da importancia do lider no
incentivo as mudancas e moldando o seu comportamento com base
em relacionamento de qualidade entre lider, liderados e o seu estilo de
lideranca com foco na promoc¢ao da motivacao e criatividade de seus
colaboradores.

A pesquisa analisou publicacdes disponiveis em bases de dados
digitais internacionais. Segundo os autores, os resultados obtidos
identificaram uma relagdao positiva entre lideranca e inovagdao em
organizacdes de servicos, sendo reunidos em 2 categorias de analise a
saber:

Comportamento de Lideranca: comportamentos especificos dos
lideres no fomento a inovagao, como a construcao da relagao
individualizada de alta qualidade entre lider e liderados. Os
comportamentos identificados consistem no incentivo para uma
cultura organizacional voltada a mudanca; no gerenciamento do
conhecimento; oferecer estimulo, suporte, feedback, autonomia e
recursos para que os liderados consigam desenvolver atividades
ligadas a inovagao; recompensa aos colaboradores pelo esforco; ser um
facilitador de relacdes internas e externas a organizacao e reconhecer a
importancia da inovacgao.

Estilos de Lideranca: analise de como estilos divergentes
influenciam a inovagao, proporcionando um ambiente saudavel a
motivacao e a criatividade dos liderados.

Poleza et al. (2021), destaca que o contexto organizacional
determina quais comportamentos sao necessarios ao lider com foco na
inovacao, o que ira influenciar os resultados organizacionais, com isso,
ocorre um ciclo constante de mudanca da estratégia da organizacao
de servico, do comportamento do lider e da sua influéncia sobre os
liderados. Assim, conclui-se que o papel do lider é crucial para criar




mudancas e inovacao nas organizacdes de servicos, sendo a inovagao
vista como um processo de mudanca em que a organizacao sai da
estagnacdo para oferecer um produto, processo ou servigco, NOvVo ou
melhorado.

Soares et al. (2022) em seu artigo fala da lideranca ambidestra no
contexto das organizacdes publicas, com analise na capacidade de
alternancia entre comportamentos de exploracao (buscar novas
estratégias) e explotacao (melhorar o que ja existe), € o seu impacto
positivo no desempenho e inovagao no setor publico.

Ainda um tema pouco explorado, porém com potencial benéfico
para as organizag¢des publicas, em que elas se adaptam as mudancgas e
inovem para atender as demandas dos cidadaos. De acordo com Soares
et al. (2022), o texto aborda como a lideranca ambidestra pode auxiliar
Nna superacao das restricdes legais, estruturais e de pessoal que podem
obstruir a inovacao no setor publico. Uma maneira para transpor as
barreiras mencionadas seriam satisfazer a necessidade de grupos
diferentes por meio da melhoria do desempenho gerencial do lider,
sendo os colaboradores eficientes e flexiveis ou ambidestros, para
atender as demandas do cidadao e envolvé-lo na cocriagao de valor
para a sociedade, estimulando assim a inovacao. Adicionalmente,
ressalta que a lideranca ambidestra tem o potencial de elevar a
satisfacao dos cidadaos com os servigcos publicos e simplificar a
adaptacao a novos modelos de servico publico.

A pesquisa conclui que a lideranca ambidestra pode ser uma
estratégia eficiente para aprimorar a gestao e os resultados no setor
publico, contanto que os lideres sejam aptos a mudar entre
comportamentos exploratdrios e de explotacao de maneira flexivel e
ajustada ao cenario. Conforme Soares et al. (2022), a lideranca
ambidestra impacta positivamente o comportamento dos
colaboradores orientados para a inovagao, auxiliando inclusive na
superacao dos obstaculos culturais presentes no setor publico. Em
resumo, o artigo oferece insights sobre a lideranca ambidestra no setor
publico, destacando seus beneficios potenciais e a necessidade de
desenvolver lideres capazes de alternar entre comportamentos de
exploracao e explotacao de forma flexivel e adaptada ao contexto.

De acordo com Jald (2022), a lideranca esta a frente para
conduzir a equipe no atendimento dos objetivos esperados pela
organizagcao e conceitua inovagao como uma premissa crucial para




manter o Estado atualizado, com aplicabilidade de praticas adequadas
na satisfacdo dos desejos da sociedade. Ainda, comenta sobre as
pressdes do ambiente externo e interno e dos desafios do setor publico
para atender as necessidades ilimitadas do cidadao, o presente artigo
busca compreender o papel das liderancas no fomento a inovagcao no
setor publico, especificamente no municipio de Fortaleza.

Jald (2022) realiza um estudo que investiga a teoria e as acdes
dos lideres na promog¢ao da inovacao. Em 2015, foi instituido o Prémio
Projeto Inovador para incentivar a inovacao. Em 2020, foi inaugurado o
Laboratoério de Inovacao de Fortaleza (Labifor) com o objetivo de criar
solugdes inovadoras para os principais desafios da cidade. A pesquisa
examinou a funcao das liderancas no estimulo a inovagao no setor
publico de Fortaleza, enfatizando iniciativas relacionadas aos dois
projetos mencionados anteriormente, em 2015 e 2020. O autor, conclui
que as liderancas municipais tém se empenhado em estimular projetos
inovadores para melhorar os servicos publicos e responder aos desafios
da cidade.

Albuguerque et al. (2023), examina a visao dos gestores sobre
quais habilidades sao fundamentais para fomentar a inovagao no setor
publico. O texto situa a relevancia da inovacao no setor publico do
Brasil, particularmente a partir dos anos 1990, com a reestruturacao do
Estado fundamentada nos principios da Nova Gestao Publica (NGP).

A inovacao € percebida como uma resposta aos desafios
contemporaneos, promovendo mudancas e o desenvolvimento de
novas praticas nas organizacdes publicas. O estudo se baseia no
modelo de competéncias para inovacao de Montezano e Isidro (2020),
gue propde um modelo dinamico, sistémico, multinivel e integrado,
com foco em promover mudancas na prestacao de servicos para
resolucao de problemas e necessidades da sociedade. Além disso, o
artigo enfatiza a importancia da lideranca na implementacao de
estratégias e praticas inovadoras. O estudo conclui que a habilidade
para o desenvolvimento de equipe e as competéncias de
relacionamento interpessoal, empatia, compreensao interpessoal,
entusiasmo e envolvimento sao fundamentais para a capacidade de
inovacao nas praticas de gestao de pessoas.

Entre as competéncias de lideranca percebidas para inovacao
nas praticas de gestao de pessoas, podem-se destacar a aprendizagem
continua, a escuta ativa, a criatividade, a capacidade de iniciativa, a
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capacidade de ser mais aberto a mudancas, a novas praticas, o
autoconhecimento. O artigo sugere que o desenvolvimento das
competéncias de lideranca pode influenciar o papel dos gestores do
setor publico no desenvolvimento da inovacao, promovendo uma
cultura organizacional orientada por valores, experimentacao e
aprendizagem.

Em resumo, o estudo oferece insights sobre as competéncias de
lideranca necessarias para promover a inovacao nas praticas de gestao
de pessoas em uma universidade federal, destacando a importancia do
desenvolvimento de habilidades  tanto técnicas guanto
comportamentais (Albuquerque et al., 2023).

Maia et al. (2023), destaca a necessidade de reforma continua na
Administracdo Publica para melhor atender aos interesses dos
cidadaos. Outro autor que também cita a Nova Gestao Publica (NGP)
como um modelo que surge para introduzir praticas de gestao do setor
privado no setor publico, buscando maior eficiéncia e eficacia. O estudo
discute a distincao entre gestao e liderancga, ressaltando que nem todos
0s gestores sao lideres. Enquanto a gestao foca na producgao de
resultados dentro do sistema existente, a lideranca envolve mudancgas
Nno sistema, estruturas e métodos de trabalho.

Conforme Maia et al. (2023), a pesquisa examinou varios modelos
de lideranca, que variam desde a classica lideranca hierarquica,
caracterizada por sua estrutura rigida, até o modelo transacional,
focado em recompensas e punicdes. Além destes, foram explorados o
modelo transformacional, que busca motivar e inovar, o modelo
integrador, que preza pela divisao de poder e pela cultura de alto
desempenho, e o modelo contingencial, no qual o lider adapta seu
comportamento ao contexto especifico.

Maia et al. (2023), destacam que as principais funcdes do lider sao
construir a equipe, desenvolver o individuo e alcangar a tarefa, enfatiza
a relevancia de um ambiente de trabalho que incentive uma lideranca
eficiente, proporcionando liberdade e suporte aos lideres para que
exercam essas funcdes de maneira eficiente. Também, Robert D. Behn
propds onze praticas para aprimorar a lideranca do desempenho,
categorizadas em: criar um quadro de desempenho (articular a missao,
identificar défices, estabelecer metas especificas e vincular meta a
missao); conduzir a melhoria do desempenho (monitorar o progresso,
desenvolver capacidade operacional, aproveitar pequenas vitorias e




criar oportunidades de estima); e aprender para melhorar o
desempenho (verificar distor¢cdes, analisar indicadores e ajustar missao,
alvo e teoria).

O artigo de Maia et al. (2023), conclui que a complexidade do
setor publico exige lideres capazes de se adaptar e inovar. A lideranca
eficaz é vista como resultado de um conjunto de habilidades e da
capacidade de criar "Comunidades de Lideranca". A pesquisa ressalta a
importancia de deixar de lado uma lideranga autoritaria e adotar uma
estratégia mais participativa e democratica, capaz de envolver os
colaboradores e os cidadaos na gestao publica.

O artigo de Fred e Mukhtar-Landgren (2024) trata da promogao
da inovagcao no setor publico — quem sao o0s principais atores,
abordagens usadas e em que estagios do processo de inovacao eles
atuam. O estudo objetivou saber quais estratégias de promocao da
inovacao e também sua aplicacdo em diferentes contextos. Em meio
aos desafios enfrentados como burocracia, aversao ao risco e falta de
recursos, a inovacgao é citada no estudo que cada vez mais é vista como
essencial para melhoria da eficiéncia, eficacia e entrega de solucao ao
setor publico.

Os autores Fred e Mukhtar-Landgren (2024) identificaram varios
atores-chave na promog¢ao da inovacao no setor publico: Governos e
agéncias publicas; lideres e gestores; funcionarios, académicos e
pesquisadores; organizagcdes da sociedade civil. Outras abordagens
também foram identificadas como: financiamento e incentivos;
colaboracao e parceria; experimentacao e teste; compartilhamento de
conhecimento e aprendizagem,; cultura e lideranca. Os atores e
abordagens descritos atuam em diferentes estagios do processo de
inovacao a saber: identificacao de problemas; geracao de ideias; selecao
e desenvolvimento; implementacao e avaliacdao, disseminacao e
ampliacao.

Concluiu-se que se trata de uma abordagem multifacetada, que
envolve diferentes atores, abordagens e estagios do processo de
inovagao para sua promocao no setor publico. Onde os governos e
agéncias publicas tem um papel fundamental no estabelecimento de
politicas e no fornecimento de recursos, enquanto os lideres e gestores
Sao responsaveis por promover uma cultura de inovacao dentro de suas
organizacdes. Os funcionarios, os académicos, os pesquisadores e as
organizacdes da sociedade civil também desempenham papéis




importantes na geracao, implementacao e disseminacao de ideias
inovadoras, de acordo com Fred e Mukhtar-Landgren (2024). O estudo
fornece insights valiosos para os formuladores de politicas, os gestores
e outros atores interessados em promover a inovacao no setor publico.
Ao entender melhor quem faz o qué, quando e como, eles podem
desenvolver estratégias mais eficazes para incentivar a inovacao e
melhorar a prestacao de servicos publicos.

Ganeva e Pusparini (2024), examina os efeitos dos estilos de
lideranca (transformacional, transacional, servidor, auténtico e
autoritario) e da motivacao para o servico publico (PSM) na criatividade
e inovacao (Cl) dos funcionarios, atravées do empoderamento
psicologico (PSE). A pesquisa, realizada com 454 servidores publicos do
Ministério do Trabalho da Indonésia, descobriu que a lideranca
transformacional, servidor e autoritaria, juntamente com a PSM,
influenciam positivamente a Cl através do PSE.

Conforme Ganeva e Pusparini (2024), em meio a expectativas
cada vez maiores sobre servicos e politicas publicas, as entidades
publicas devem incentivar a inovag¢ao, aproveitando a capacidade
criativa de seus colaboradores. A lideranca desempenha um papel
crucial nesse processo, criando um ambiente de apoio e removendo
obstaculos. A motivacao para o servi¢co publico também € importante
para estimular o comportamento inovador dos servidores.

Os achados indicam que os colaboradores que passam por PSE
tendem a apresentar niveis elevados de Cl. A PSM, por meio do PSE, € o
elemento que mais impacta a Cl. A lideranca dos funcionarios também
exerce uma influéncia consideravel no PSE e, consequentemente, na
Cl. A Cl também € impactada pela lideranca transformativa por meio
do PSE. Contudo, a lideranca transacional e auténtica nao mostrou
mediacao significativa através do PSE.

A pesquisa traz consequéncias tedricas e praticas, evidenciando
que os estilos de lideranca e a motivagao para o servi¢co publico afetam
a criatividade e a inovacdao dos colaboradores por meio do
fortalecimento psicolégico. Segundo Ganeva e Pusparini (2024), a
lideranca servidora emerge como a mais impactante, e a motivacao
para o servico publico também é crucial. As organizacdes devem
garantir que os funcionarios mantenham um alto nivel de motivacao
para o servico publico, o que resulta em um maior estimulo para
aprimorar habilidades e engajar-se em atitudes inovadoras e criativas.




O artigo de Husen (2024), investiga a relagcdo entre o
Compartilhamento de Conhecimento, o Ajuste Pessoa-Organizacao (P-
O Fit) e os Comportamentos de Trabalho Inovadores (IWB) em
organizacdes publicas no Iraque. Ele examina como o alinhamento
entre os atributos individuais e a cultura organizacional afeta o
compromisso dos funcionarios com comportamentos de trabalho
inovadores.

O Ajuste Pessoa-Organizacao (P-O Fit) € cada vez mais
reconhecido como um elemento crucial para o éxito das organizacdes.
Trata-se do ajuste das caracteristicas, convic¢cdes e atitudes de uma
pessoa aos valores, cultura e expectativas da institui¢cao. O alto P-O Fit
esta ligado ao crescimento da satisfacdo no trabalho, da
responsabilidade e do rendimento geral, impactando de forma positiva
as atitudes laborais, incluindo a participacao dos colaboradores em
atividades criativas.

Segundo Husen (2024), os resultados desta pesquisa
demonstram que o compartilhamento de conhecimento exerce uma
influéncia consideravel no ajuste entre o individuo e a organizacao.
Adicionalmente, o grau de ajuste pessoa-organizacao impacta de
forma significativa o comportamento de trabalho inovador.
Constatamos, ainda, que o compartilhamento de conhecimento
influencia diretamente o comportamento de trabalho inovador.

Conforme Bian e Wang (2024), a transformacao mundial rumo a
governanca digital e inteligente altera significativamente o panorama
da gestao publica e das atividades sociais. A capacidade inovadora dos
servidores publicos se destaca como um fator decisivo para impulsionar
a modernizacao da governanca e enfrentar os desafios complexos da
era digital. A lideranca ética surge como um fator critico para enfrentar
esses desafios, promovendo confianga, respeito e apoio dentro das
organizacgoes.

Bian e Wang (2024) investigam como a lideranca ética e a
capacidade de gestao do conhecimento influenciam o
comportamento inovador dos servidores publicos na China. Os
resultados mostram que a lideranca ética promove a motivacao para o
servico publico, que por sua vez impulsiona o comportamento
inovador. A capacidade de gestao do conhecimento fortalece essas
relacdes. O estudo destaca a importancia da lideranca ética e da gestao
do conhecimento para promover a inovacao no setor publico.
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Endo et al. (2024), afirmam que a funcao da lideranca estratégica
no setor publico nunca teve tanta importancia quanto nos atuais
cenarios politicos, econdmicos e socioculturais, que se transformam
com rapidez. Os governos globais lidam com novos desafios, que vao
desde pandemias até alteracdes climaticas, evidenciando que a
implementacao da estratégia de lideranca continua sendo eficiente. A
efetividade da lideranca do governo € avaliada pela sua habilidade em
aumentar o valor publico, uma sociedade justa e o desenvolvimento
sustentavel.

Este estudo destaca a importancia da lideranga estratégica nas
instituicdes governamentais. Ela explora como a gestao estratégica, o
desenvolvimento econdmico e o desempenho organizacional estao
interligados e como a lideranca eficaz pode impulsionar o sucesso no
setor publico. A revisao da literatura também aponta os desafios na
medicao da eficacia da lideranca e a necessidade de adaptacao
continua e treinamento para superar os obstaculos inerentes.

Segundo Endo et al. (2024), a gestao estratégica € uma das areas
mais importantes nos setores publico e privado, no que diz respeito a
viabilidade e adaptabilidade a longo prazo de uma entidade. A medi¢ao
da eficacia da lideranca no governo € um desafio devido a natureza
qualitativa dos resultados governamentais e ao longo tempo que leva
para alcanca-los. A transformacao digital influenciou
significativamente a administracao publica, sugerindo modelos para
uma digitalizacao eficaz.

Conforme Saidi et al. (2024), esse estudo tem como objetivo
conectar o clima organizacional (CO) e as inovacdes em entidades
publicas, destacando a funcao da lideranca transformacional. Tanto o
setor publico quanto o privado necessitam inovar para manter uma
prestacao de servicos eficiente que corresponda de maneira positiva as
demandas socioeconémicas em constante transformacao da
populacao.

Existe uma ligagcao positiva entre o clima organizacional e a
inovacao, onde um clima organizacional favoravel aumenta as
inovacdes. A lideranca transformacional desempenha um papel
significativo na ligacao entre o clima organizacional e as inovacdes no
setor publico. Foi criado um modelo que detalha as conexdes entre os
constructos analisados.




Segundo Saidi et al. (2024), a inovagao é fundamental no setor
publico para atender as crescentes demandas da sociedade, sendo
impulsionada por um clima organizacional positivo que fomenta a
colaboracao e a criatividade. A lideranca transformacional, ao
influenciar o clima organizacional, desempenha um papel crucial no
estimulo a inovacao no setor publico. Por fim, o estudo destaca a
importancia de criar um ambiente de trabalho positivo e de ter lideres
transformacionais para promover a inovagao no setor publico, o que
pode levar a melhores servicos e maior eficiéncia.

Queiri et al. (2025), investigam o impacto da lideranca
inspiradora no comportamento inovador no trabalho dos funcionarios
do setor publico de Oma. A pesquisa, realizada com 175 funcionarios,
revela que a lideranca inspiradora, que engloba autoeficacia, orientacao
para a mudanca e empoderamento, é relevante para engajar os
funcionarios em comportamentos inovadores.

O setor publico, no entanto, tem um desempenho modesto com
uma cultura que nao promove a inovacao. Segundo os autores, para
promover a competitividade, o setor publico precisa melhorar em
diferentes aspectos, como aumentar o conhecimento, habilidades e
capacidades dos funcionarios, e promover o comportamento inovador
no trabalho A lideranca inspiradora surge como um pilar para moldar o
comportamento inovador entre os funcionarios, promovendo
autonomia e fomentando o pensamento independente e a
criatividade. Esse estilo de lideranca facilita o aprendizado, a inovagao e
a proatividade dos seguidores, desafiando as formas tradicionais de
cumprir demandas e estimulando o aprendizado e a inovacao.

Conforme Queiri et al. (2025), a pesquisa destaca a influéncia da
lideranca inspiradora no comportamento inovador dos colaboradores,
alinhando-se com  pesquisas globais sobre lideranca de
empoderamento. Recomenda-se que as organizagdes do setor publico
se concentrem em construir habilidades de lideranca inspiradora,
preparando futuros lideres para serem inspiradores, promovendo
assim o comportamento inovador entre os servidores.

O estudo analisou o impacto da lideranca inspiradora por meio
de suas dimensdes de autoeficacia na solucao de problemas,
direcionamento para a transformacao e capacitacao dos colaboradores
para um comportamento inovador no ambiente de trabalho. Os
resultados destacam o papel crucial da lideranca inspiradora e do




comportamento inovador no trabalho, alinhados com a demanda por
praticas mais inovadoras no setor publico de Oma.

Com base nos artigos analisados foi possivel consolidar as
barreiras e facilitadores do lider e as praticas de lideranca para
promover a inovacao. Em complemento aos Quadros 1 e 2, de acordo
com a revisao de literatura recente foi possivel identificar os
facilitadores e barreiras que impactam na inovagcao. O Quadro 7
sintetiza as barreiras e facilitadores enfrentados pelas organizacdes,
conforme achados na literatura no periodo entre 2019 a 2025.

Quadro 7 - Barreiras e Facilitadores a inovacao

Referéncia Facilitador Barreira

Falta de recursos
financeiros, requisitos
legais, aversdao ao risco.

Capacitagao —

Melo e Silva (2019 .
( ) desenvolvimento humano

Auséncia de atengao as

Desenvolvimento do guestdes de
Camoes (2019) capital humano - comportamento
empoderar equipes organizacional, rigidez dos
processos.

Resisténcia a mudanga,
Slack et al. (2019) Lideranca servidora falta de capacitacao,
cultura organizacional.

Os tipos e estilos de Desafios modernos do

Alharbi (2021 . -
lideranga. mundo contemporaneo.

Comportamentos e estilos

Poleza et al. (2021) de lideranca

Cultura organizacional.

Restri¢cdes legais,

Soares et al. (2022) Lideranca ambidestra .
estruturais e de pessoal.

Projetos que incentivem a
Jald (2022) inovagao: prémios e Ambiente externo.
laboratdrio

Habilidade para o
desenvolvimento de
equipe e as competéncias | Desafios contemporaneos
de relacionamento - resultados mais celeres.
interpessoal, empatia,
compreensao

Albuquerque et al. (2023)




interpessoal, entusiasmo e
envolvimento

Reforma continua.
Maia et al. (2023) Praticas de gestdo do Lideranca autoritaria.
setor privado.

Aversdo ao risco,
Fred e Mukhtar-Landgren . .
Abordagem multifacetada burocracia, falta de
(2024)
recursos.
Expectativas cada vez
Empoderamento

Ganeva e Pusparini, (2024) maiores sobre servicos e

sicoldgico do servidor. o e
P 9 politicas publicas.

Ajuste Pessoa-

Organizacao. Atributos individuais.
Husen (2024) Compartilhamento de Cultura Organizacional.
conhecimento

apacidade inovadora dos .
Cap Desafios complexos da era

Bian e Wang (2024) servidores. .
Gestdo do conhecimento. digital.
Desafios globais —
Necessidade de pandemias até alteracdes
Endo et al. (2024) adaptagdo continua e climaticas.
treinamento. Desafios na medig¢ao da
Transformagao digital. eficacia da lideranca.

Clima organizacional

Saidi et al. (2024) favoravel

Clima organizacional ruim.

Aumentar conhecimento
dos colaboradores. Cultura organizacional
Estimulo ao aprendizado e uitura organizacional.

inovacao.

Queiri et al. (2025)

Fonte: Elaboracao proépria, a partir das referéncias.

Ao analisar o Quadro 7, tem-se que os facilitadores encontrados,
como capacitacao e desenvolvimento humano, lideranca servidora e
empoderamento psicoldgico, sinalizam a importancia de investir no
desenvolvimento dos colaboradores e no ambiente organizacional.
Todavia, barreiras significativas, como a falta de recursos financeiros,
resisténcia a mudanca, burocracia entre outros, continuam a
comprometer o andamento eficaz da figura do lider nos processos de
inovacao. As referéncias demonstram que superar essas barreiras
requer estratégias multifacetadas, incluindo uma revisao continua de
praticas de gestao e o ajuste pessoa-organizagao. Assim, torna-se
essencial que as organizac¢des fomentem a capcitacao continua de seus




lideres e servidores para abarcar novos conceitos e saber aplica-los
conforme as rapidas mudangas forem acontecendo e criar um
equilibrio entre inovacao, lideranga eficaz para alcancar resultados
sustentaveis e de impacto positivo.

A seguir, no Quadro 8, pode-se verificar quais praticas de
lideranca fomentam a inovagao em complemento ao Quadro 3 que foi
feito no Capitulo do Referencial Tedrico.

Quadro 8 - Praticas da lideranga transformacional

Referéncia Praticas do lider

Ter a capacidade de lidar com os liderados, inspirar, comunicar e

Melo e Silva (2019) . . ~
envolver toda a equipe para fomentar a inovagao.

Incentivos financeiros, reconhecimento, percepgao de justica,
Camodes (2019) | comunicagao intraorganizacional e consideracao das diferencgas
individuais.

Slack et al. (2019) Escuta ativa, empatia, cura, consciéncia.

Disposicao para assumi-los ao langar novos produtos e servigos;
ter conhecimento profundo para gerar novas ideias; estar

Alharbi (2021 .
receptivo e ter a mente aberta para novas abordagens; e
capacidade de manter a calma e confianga.
Comportamento de lideranga: relacionamento de qualidade
Poleza et al. entre lider, liderados.
(2021) Estilo de lideranga com foco na promog¢do da motivagao e

criatividade de seus colaboradores.

Lideranca capaz de alternar entre comportamentos de
exploracdo e explotagao de forma flexivel e adaptada ao
contexto.

Soares et al.
(2022)

Jald (2022) Lideranga promotora de projetos de inovagao.

Aprendizagem continua, a escuta ativa, a criatividade, a
capacidade de iniciativa, a capacidade de ser mais aberto a
mudangas, a novas praticas, o autoconhecimento.

Albuquerque et
al. (2023)

Maia et al. (2023) | Construir a equipe, desenvolver o individuo e alcangar a tarefa.

Fred e Mukhtar- Abordagem multifacetada promovendo uma cultura de
Landgren (2024) inovagao.

Ganeva e Aproveitar a capacidade criativa de seus colaboradores.
Pusparini (2024) Criar ambiente de apoio aos servidores.




Bian e Wang, Lideranca ética que promova confianga, respeito e apoio dentro
(2024) das organizagdes.

Implementacao de estratégia de lideranca.
Defini objetivos concretos.
Incentiva desempenho intelectual, , incentivo a criatividade,

curiosidade.

Endo et al. (2024)

Saidi et al. (2024) Incentiva a colaboragao e a criatividade.

Queiri et al. (2025) Lideranca que inspira — empoderamento.

Fonte: Elaboracgao propria, a partir das referéncias.

O Quadro 8 destaca praticas importantes que os lideres podem
efetuar para incentivar sua equipe a inovar, evidenciando
caracteristicas estratégicas que vao além da gestao tradicional. As
referéncias enfatizam caracteristicas como comunicagao eficaz,
reconhecimento, e comportamento empatico como elementos
centrais para cultivar um ambiente colaborativo e motivador. Assim, a
capacidade de inspirar e envolver a equipe sao elementos
fundamentais para fomentar uma cultura organizacional que valorize a
criatividade, a ética e a confianca, criando assim condi¢des ideais para
a inovagao e o desenvolvimento continuo dos colaboradores.







METODOLOGIA

A metodogia foi estruturada em quatro partes. Inicialmente, foi
descrita a caracterizagcao da pesquisa, em seguida, o l6cus de pesquisa
e seu publico-alvo. Por fim, sdo apresentados a técnica de coleta e
analise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa € tedrico-empirico e se justifica porque foram
encontrados no estudo fundamentacao tedrica para compreender o
fendmeno e assim respaldar a pesquisa de campo, onde o pesquisador
buscou informagdes no ambiente para entender como o evento
acontece na SEEC-DF. Ainda, defini-se de natureza descritiva, recorte
transversal e com uma abordagem qualitativa.

Conforme Godoi (2011), a pesquisa teodrico-empirica € definida
como uma abordagem cientifica que busca unir a formulacao teorica
com a pesquisa empirica, reconhecendo a importancia da teoria como
um suporte para apoiar a pratica, considerando os dois aspectos,
procurando integra-los. Vergara (2013), classifica as pesquisas cientificas
levando em conta dois critérios fundamentais: os objetivos e os
meétodos de estudo. Nesta divisao, o objetivo da pesquisa descritiva é
apresentar caracteristicas de uma populagao ou fenémeno especifico,
ou ainda estabelecer conexdes entre as variaveis. No que diz respeito
aos métodos de pesquisa, a pesquisa de campo € conduzida no local
onde os fendbmenos ocorrem ou aconteceram, possiblitando a escolha
direta de informacoes.

Os dados primarios foram coletados em campo por meio de
entrevistas com participantes selecionados. Em consonancia com
Gonsalves (2007), que define a pesquisa de campo como a coleta direta
de dados junto a populagcao em estudo, as entrevistas permitiram um
contato direto para a obtencao de informacdes detalhadas. Os
participantes, ao compartilharem suas perspectivas e experiéncias,
foram reconhecidos como fontes valiosas, e sua colaboracao, por meio
dos depoimentos, foi fundamental para a pesquisa.




A pesquisa é de natureza descritiva, pois busca caracterizar e
detalhar as praticas e percepcdes das barreiras e facilidades dos lideres
na SEEC-DF em relacao a inovacao. De acordo com com Gil (2018), a
pesquisa desritiva € adequada para detalhar aspectos de um fenémeno
especifico sem manipula-lo diretamente.

A opc¢ao por uma abordagem qualitativa permitiu explorar em
profundidade as respostas abertas, buscando obter uma visao
completa do papel da lideranga na implementacao de inovagdes no
setor publico, com énfase na SEEC-DF. Ainda, a escolha pela
abordagem qualitativa justifica-se por permitir uma compreensao
aprofundada das praticas, barreiras e facilidades, assim como a
percepcao dos lideres e colaboradores acerca das melhorias e
iniciativas que a lideranca pode empreender para a efetiva
implementacao da inovacao.

O recorte transversal do estudo analisou dados de uma
populacao, ou uma amostra representativa dela, em um unico ponto
no tempo, ou seja, a coleta de dados realizada em um Unico instante,
possibilitando uma avaliagao do cenario atual (Creswell; Creswell, 2017).
Com isso, observou-se em um momento especifico a realidade sobre a
triade inovacgao, lideranca e organizacao publica nas oito secretarias
executivas da SEEC-DF.

3.2. LOCUS DE PESQUISA

O locus da pesquisa, tem foco na Secretaria de Estado de
Economia do Distrito Federal (SEEC/DF), a escolha tem seu
embasamento no papel crucial da SEEC/DF na administracdo
econdmica e na coordenacao de politicas publicas no Distrito Federal,
proporcionando um cenario ideal para investigar o assunto. Também,
dado seu papel estratégico, inovagdoes bem-sucedidas podem gerar
efeitos positivos em outros o6rgaos publicos. A SEEC-DF
desempenha um papel central na gestao de recursos e politicas que
influenciam outras secretarias enfrentando desafios continuos para
modernizar suas praticas e atender as demandas de seus publicos.

Considerou-se para o estudo que as entrevistas fossem
realizadas em todas as secretarias executivas, com foco nas
subsecretarias que tivessem alguma compreensido da triade
inovacdo, lideranca e setor publico. A Secretaria de Estado de
Economia do Distrito Federal, conforme pode ser visualizado no
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organograma da Figura 1, possui uma estrutura organizacional
composta por oito (8) secretarias executivas e que se desdobram em
vinte e quatro (24) subsecretarias, duas (2) unidades administrativas,
uma (1) assessoria, uma (1) escola de governo, além de sete (7) areas
ligadas diretamente a gestao superior, ainda conta com empresas €
institutos vinculados.

Figura 1- Organograma da SEEC-DF

Organograma da Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal

SECRETARIO
NEY FERRAZ JUNIOR

UCEP
Unidade de Controle de
Emendas Parlamentares

Ainda, reforcando a relevancia do local selecionado para o tema
da inovacgao, a escolha da SEEC-DF como loécus de pesquisa €
estratégica e crucial, especialmente em face da sua iniciativa pioneira
com o Laboratdrio de Inovacao em Gestao Administrativa (LabGes-DF),
estabelecido em setembro de 2024. O LabGes-DF reflete o
compromisso da SEEC-DF em modernizar a gestao publica, promover
solucdes inovadoras e aprimorar a qualidade dos servicos prestados.
Essa iniciativa nao apenas reforca a criacado de uma cultura
organizacional voltada para a inovacao, mas também incentiva a
colaboracao intersetorial e a adocao de tecnologias para otimizar
processos administrativos, servindo como modelo para outras
instituicdes que enfrentam desafios semelhantes.




3.3 PROCEDIMENTOS DE SELECAO DOS PARTICIPANTES
E COLETA DE DADOS

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, os procedimentos de
selecao dos participantes e coleta de dados foram estabelecidos e
aplicados no contexto da Secretaria de Estado de Economia do Distrito
Federal (SEEC-DF), conforme mencionado no item 3.2. A coleta de
dados primarios, foi realizada por meio de uma entrevista
semiestruturada, composta por perguntas abertas que permitiram a
obtencao de respostas detalhadas e insights aprofundados dos
participantes. O roteiro de entrevista (APENDICE 1) foi desenvolvido
com base nos objetivos geral e especificos alinhados a literatura sobre
lideranca e inovacao, adaptadas para o contexto do setor publico,
seguindo as premissas recomendas por Torlig et al. (2022) para
construcao de instrumentos de pesquisa qualitativa. Com isso segue
sequéncia do roteiro de entrevista.

1. Apresentacao: informacgées referentes ao instrumento de
pesquisa.

2. Roteiro de Entrevista - Bloco 1. O Papel do Lider Frente as
Inovagées: analisar o papel da lideranca na implementacao
de inovacgodes no setor publico

3. Roteiro de Entrevista - Bloco 2. Praticas da lideran¢a no
fomento a Inovacao: sobre praticas de lideranca e suas
relagdes com a inovacgao.

4. Roteiro de Entrevista - Bloco 3. Barreiras e facilidades do
Lider na Promocao da Inovacao: investigam os desafios
culturais, organizacionais e estruturais enfrentados pela
SEEC-DF que atrasam ou promovem a inovacao.

5. Roteiro de Entrevista - Bloco 4. Perfil do Participante: 9
perguntas fechadas do tipo miiltipla escolha de dados
como idade, género, tempo de servico e cargo atual serao
coletados para caracterizar os participantes. Ressalta-se
que para este bloco, foi realizada a coleta dos dados por
meio de questionadrio eletronico (google forms), e que essas
questoes foram respondidas em momento diferente ao da
entrevista.

O Quadro 9 redne as perguntas que foram realizadas, sendo
abertas, correspondendo com os objetivos especificos e referéncias

mencionadas.




I. Roteiro de entrevista

Quadro 9 - Entrevista semiestruturada

Apresentacao

Apresentacao formal da
pesquisa

Bloco 1.

O Papel do Lider Frente
as Inovacgoes

O gue vocé entende como
inovagao no setor
publico?

Conhecimento do
entrevistado sobre a tematica

Damanpour e Schneider (2009); Bason
(2010); Carstensen e Bason (2012); Lee,
Hwang e Choi (2012); Vries, Bekkers e

Tummers (2014, 2015, 2016); Mazzucato (2015);

Tonurist, Kattel e Lember (2017); Sorensen e
Torfing, (2017); Mcgann et al. (2018); OCDE

(2018); Gieske, Duijn e Van Buuren (2019);
Chen et al. (2019); Sgrensen (2016);
Emmendoerfer (2019); Trombka (2024).

Bloco 2.

Praticas da lideranga no
fomento a Inovacao

Na sua percepgdo, qual o
papel de um lider dentro
de um processo de
inovagao na sua
organizagao?

Geral: Analisar o papel da
lideranca na implementacao
de inovacgdes no setor publico,
com foco na Secretaria de
Estado de Economia do
Distrito Federal

Isidro (2018); Rocha et al. (2020); Rengel e
Ensslin (2020); Lima (2022); Sena et al. (2024);
Melo e Silva (2019); Alharbi (2021); Poleza et al.

(2021); Fred e Mukhtar-Landgren (2024);

Husen (2024); Bian e Wang (2024); Endo et
al. (2024); Queiri et al. (2025).

Vocé acredita que a sua
organizagao esta
preparada para lidar com
as demandas de inovagao
no futuro? O que vocé
considera necessario para

que os lideres se

Geral: Analisar o papel da
lideranga na implementagao
de inovacgdes no setor publico,
com foco na Secretaria de
Estado de Economia do
Distrito Federal

TOnurist, Kattel e Lember (2017); OCDE (2017);
Cavalcante e Camoes (2017); Isidro (2018);
Silva et al. (2024); Cavalcante et al. (2024);

Burcharth et al. (2024); Salvador et al. (2024).




mantenham eficazes
nesse contexto?

O que vocé acha que é
necessario que a sua
organizacao faga para
promover

e implementar a inovagao
efetivamente?

Especifico: Propor aos lideres
mecanismos para que
promovam a inovagdo na
SEEC/DF

Cummings (2015); Tonurist, Kattel e Lember
(2017); Cavalcante e Camoes (2017); Isidro
(2018); Khalid e Sarker (2019); Silva et al.
(2024); Salvador et al. (2024); Cavalcante et al.
(2024); Teixeira et al. (2024). (Especialmente
os Quadros 1 e 7 sobre Facilitadores).

Quais praticas ou agdes
vocé acredita que um
lider deve adotar para

incentivar um ambiente

favoravel a inovacao
dentro de sua equipe?

Especifico: Identificar praticas
da lideranca que estimulam
a inovacgao no setor publico

Bass e Riggio (2006); Oke, Munshi e
Walumbwa, 2009; Montes et al. (2005);
Sarros et al. (2011); Rocha et al. (2020); Heifetz
(2009); Yukl (2012); Melo e Silva (2019);
Camodes (2019); Slack et al. (2019); Alharbi
(2021); Poleza et al. (2021); Soares et al. (2022);
Albuquerque et al. (2023); Maia et al. (2023);
Fred e Mukhtar-Landgren (2024); Ganeva e
Pusparini (2024); Bian e Wang (2024); Endo
et al. (2024); Saidi et al. (2024); Queiri et al.
(2025). (Especialmente os Quadros 3 e 8
sobre Praticas de Lideranca).

Bloco 3.

Barreiras e facilidades
do Lider na Promogao
da Inovacgao

De que forma o lider deve
promover o didlogo e a
troca de ideias criativas

entre os membros da
equipe? Existem canais

Especifico: Identificar praticas|
da lideranca que estimulam
a inovagao no setor publico

Oke, Munshi e Walumbwa, 2009; Rocha et al.
(2020); Salvador et al. (2024); Yukl (2012);
Melo e Silva (2019); Camoes (2019); Slack et al.
(2019); Albuquerque et al. (2023); Saidi et al.
(2024).




ou métodos especificos

utilizados pela lideranga?

Como o lider deve
identificar e apoiar
talentos inovadores

dentro da equipe?

Existe algum tipo de
incentivo ou
reconhecimento praticas
inovadoras pela liderancga
da area?

Especifico: Identificar praticas
da lideranca que estimulam
a inovagao no setor publico

Bass e Riggio (2006); Isidro (2018); Camoes
(2019); Melo e Silva (2019); Alharbi (2021).

Como vocé identifica e
apoia talentos inovadores
dentro da sua equipe?

incentivo ou
reconhecimento para
essas praticas?

Vocé possui algum tipo de

Especifico: Identificar praticas
da lideranca que estimulam
a inovacao no setor publico

Bass e Riggio (2006); Isidro (2018); Camoes
(2019); Melo e Silva (2019); Alharbi (2021).

(Estas referéncias embasam o que seria uma

pratica ideal a ser investigada).

Quais sdo os maiores
desafios / dificuldades que
a lideranca enfrenta para
promover e implementar
inovacdes na sua area?

Especifico: Identificar as

gerar inovacodes na SEEC

barreiras e facilitadores para

Carstensen e Bason (2012); Cavalcante e
Camoes (2017); Khalid e Sarker (2019);
Teixeira et al. (2024); Mcgann et al. (2018);
Gieske et al. (2019); Burcharth et al. (2024).
(Especialmente os Quadros 2 e 7 sobre
Barreiras).




Bloco 4.

Perfil do Participante

Quais as principais
facilidades que a lideranca
enfrenta para promover a

inovacgao organizacional
pela sua equipe?

Especifico: Identificar as

barreiras e facilitadores para

gerar inovacodes na SEEC

Cummings (2015); Tonurist, Kattel e Lember
(2017); Cavalcante e Camodes (2017); Isidro
(2018); Khalid e Sarker (2019); Silva et al.
(2024); Salvador et al. (2024); Cavalcante et
al. (2024); Teixeira et al. (2024).
(Especialmente os Quadros 1 e 7 sobre
Facilitadores).

Sexo

Identificar perfil
sociodemografico dos
respondentes.

Faixa Etaria

Identificar perfil
sociodemografico dos
respondentes.

Nivel de Escolaridade

Identificar perfil
sociodemografico dos
respondentes.

ual o seu tipo de vinculo?

Identificar perfil
sociodemografico dos
respondentes.

Tempo de servico na
SEEC-DF?

Identificar perfil
sociodemografico dos
respondentes.

Cargo atual?

Identificar perfil
sociodemografico dos
respondentes.




Ja exerceu cargo de

lideranga? (ja teve Identificar perfil
experiéncia em liderancga sociodemografico dos
na sua atuacdo respondentes.
profissional)

Identificar perfil
sociodemografico dos
respondentes.

Tem experiéncia com
inovagao?

Identificar perfil
sociodemografico dos
respondentes.

Fez alguma formacao na
tematica de inovacgao?

Fonte: Elaboracdo proépria, a partir das referéncias




Esse instrumento foi aplicado nas secretarias executivas da
SEEC-DF junto aos servidores ativos, que compreenderam o universo
do estudo. O publico-alvo selecionado para o estudo se deu por
conveniéncia, com a intencao de percepcdes de pessoas que tivessem
Oou nao conhecimento sobre o assunto. A principio a escolha dos
respondentes foi direcionada com a intencao de buscar um
representante em cada secretaria executiva, as areas que fossem mais
ligadas ao tema inovacao, independente de sua funcao ou
conhecimento prévio sobre o tema da inovagao, visando capturar uma
ampla gama de percepc¢des. A prioridade foi que a entrevista
acontecesse com 0s gestores, porém, a pesquisa estava adaptada para
gue o respondente pudesse ser nao gestor também, em decorréncia
da agenda dos proprios servidores lideres.

Inicialmente foi previsto o alcance de 25 a 30 entrevistas
distribuidas em todas as secretarias executivas. Assim, o contato
aconteceu por meio de mensagem eletrénica (WhatsApp), da seguinte
forma para facilitar o alcance dos servidores participantes: primeiro foi
enviado um convite (APENDICE 2) para identificacdo do assunto pelo
respondente, apds, um link (APENDICE 3) do google forms contendo
apresentacao, termo de consentimento para aceite em participar da
pesquisa, roteiro de entrevista para entendimento das perguntas e
perfil do participante, este sendo respondido no formulario. Também,
foi informmado na secdao da apresentacao que o tempo da entrevista
seria aproximadamente entre 10 e 20 minutos, que seria andnima e que
os dados seriam gravados e exportados para analise.

Com isso, o questionario eletrénico foi composto por 6 secdes:

1. Apresentacao da Pesquisa: serviu para apresentar
formalmente a pesquisa, seus objetivos, a afiliacao
institucional da pesquisadora e a relevancia do estudo aos
potenciais participantes.

2. Termo de Consentimento: incorporou o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, permitindo que os
participantes registrassem eletronicamente sua anuéncia
em participar da pesquisa, apés serem devidamente
informados sobre a natureza voluntaria da participag¢ao, o
anonimato, a confidencialidade dos dados e o uso das
informacgodes para fins académicos.

3. Disponibilizacdao Prévia do Roteiro de Entrevista por meio
de formulario (google forms): apontou as questoes




norteadoras da entrevista semiestruturada (idénticas as
constantes nos Blocos |, Il e Ill do roteiro principal -
APENDICE 1), oferecendo aos participantes a oportunidade
de se familiarizarem com os tépicos a serem abordados e,
caso desejassem, refletirem previamente sobre eles. Foram
9 perguntas abertas ao todo, na secao 3 as questoes foram
sobre o papel do lider frente as inovacdes, seciao 4
apresentou quais sao as praticas de lideranca no fomento a
inovacgao, na se¢do 5 quais seriam as barreiras e facilidades
do lider na promoc¢ao da inovacao e na se¢ao 6 apresentou
qual o perfil do participante.

4. Coleta de Dados de Caracterizacao da Amostra: Incluiu uma
secao especifica para a coleta de dados sociodemograficos
e profissionais dos participantes (correspondente ao bloco
4 do roteiro de entrevista, adaptado como Sec¢do 6 no
formulario), essenciais para a caracterizacao da amostra
investigada

E fundamental ressaltar que o formulario eletrénico nao foi
utilizado para a coleta das respostas as perguntas abertas centrais da
pesquisa (Blocos |, Il e Ill do roteiro — APENDICE 1). Estas foram
exclusivamente exploradas e registradas durante as entrevistas orais,
conduzidas de forma presencial ou virtual. Portanto, o Google Forms
atuou como um instrumento de apoio logistico e ético, facilitando a
apresentacao da pesquisa, a obtencao do consentimento formal, a
preparacao dos entrevistados e a coleta padronizada dos dados de
perfil, enquanto a profundidade das informacdes qualitativas foi
buscada através do dialogo direto na entrevista.

Sendo assim, 28 pessoas se propuseram a participar
preenchendo o questionario eletrénico, no entanto foram realizadas
efetivamente um total de 26 entrevistas semiestruturadas. Desse total
de 28 entrevistas, foram excluidas duas respostas das pessoas que nao
puderam participar das entrevistas, apodés conferéncia para a
caracterizacao da amostra da pesquisa, uma vez que o foco da analise
de perfil € descrever os participantes que forneceram os dados
qualitativos através das entrevistas. Esta situacao pode estar
relacionada a dinamica de divulgacao do link do formulario, que pode
ter sido acessado por pessoas que, por indisponibilidade de agenda,
nao participaram da fase de entrevista, ou que responderam antes de
uma mudanca na sequéncia do Termo de Consentimento no

formulario.




A pesquisa de campo deu-se com respondentes sendo 1
secretario executivo, gestores ou servidores de 13 Subsecretarias, 1
Unidade, a Controladoria e a Escola de Governo distribuidas entre todas
as Secretarias Executivas. Com isso, a amostra foi realizada nas areas
listadas a seguir:

1. Secretaria Executiva de Finangas, Orcamento e
Planejamento/SEFIN (total de 4 entrevistados)
Subsecretaria de Captacao de Recursos — SUCAP (2)

Unidade de Controle de Emendas Parlamentares — UCEP (1)
Controladoria Geral do DF — CONTDF (T)

2. Secretaria Executiva de Gestdo da Estratégia/SGE (total de
4)

Subsecretaria de Gestao de Programas e Projetos Estratégicos -

SUPPE (1)

Subsecretaria de Governanca, Analise e Avaliacao da Estratégia -
SUGEST (1)

Subsecretaria de Processos e Projetos Institucionais e Inovagao —
SPPII (2)

3. Secretaria Executiva de Gestao Administrativa/SEGEA
(total de 4)
Subsecretaria de Gestao de Pessoas — SUGEP (2)

Subsecretaria de Seguranca e Saude no Trabalho - SUBSAUDE (1)
Escola de Governo — EGOV (1)

4, Secretaria Executiva de Contratos/SECONT (total de 2)
Gabinete do Secretario executivo (1)

Subsecretaria de Compras Governamentais — SCG (1)

5. Secretaria Executiva de Fazenda/SEFAZ (total de 2)
Subsecretaria da Receita - SUREC (2)

6. Secretaria Executiva de Administracio e Logistica/SEALOG
(total de 7)
Subsecretaria de Engenharia, Arquitetura e Manutencao -

SUENGE (1)
O r




Subsecretaria de Patrimoénio Imobiliario — SPI (1)
Subsecretaria de Administracao Geral - SUAG (5)

7. Secretaria Executiva de Tecnologia da Informagdo e
Comunicacdo/SETIC (total de 1)
Subsecretaria de Sistemas da Informagao — SUBSIS (1)

8. Secretaria Executiva de Valorizacdo e Qualidade de
Vida/SEQUALLI (total de 2)
Subsecretaria de Valorizacao do Servidor - SUBVAL (2)

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas de forma
virtual, por meio da ferramenta Google Meet, onde foi criado um link e
enviado para o participante por meio de mensagem eletronica
(WhatsApp) e também de forma presencial. A entrevistas foram
gravadas no gravador do celular quando virtual ou presencial, com a
permissao do entrevistado. Com isso, foram realizadas 13 entrevistas
presenciais e 13 virtuais.

O tempo minimo de duracao da entrevista foi de 05 minutos e
43 segundos, 0 maximo de 30 minutos e 20 segundos e o total foram
de 318 minutos e 33 segundos, perfazendo a média de duracao das
entrevistas de aproximadamente 12 minutos e 15 segundos. Os
procedimentos éticos foram seguidos rigorosamente, garantindo o
anonimato dos participantes e o consentimento informado antes do
inicio da entrevista.

Todos os procedimentos de coleta de dados foram realizados de
acordo com o0s principios éticos para pesquisas envolvendo pessoas.
Antes do inicio de cada entrevista, os participantes foram informados
sobre os objetivos da pesquisa, o carater voluntario de sua participacao,
a garantia de anonimato e a confidencialidade das informacdes
coletadas. O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) foi
apresentado de forma clara e objetiva no inicio do formulario eletrénico
(APENDICE 3), e a participacdo na pesquisa somente ocorreu apds a
confirmacgao eletrénica de anuéncia de cada entrevistado. Foi
esclarecido que os dados seriam utilizados exclusivamente para fins
académicos, sem qualquer identificagcao individual, e que as gravacdes
(tanto presencial ou virtual) teriam como unico objetivo a transcricao
para analise, sendo posteriormente descartadas apds a conclusao da
pesquisa. Essas medidas visaram assegurar a integridade e a
privacidade dos participantes durante todo o processo do estudo.

o .




A seguir, no Quadro 10, apresenta-se a matriz de opcdes
metodoldgicas que a pesquisa empregou.




Quadro 10 - Matriz de opgdes metodolégicas

Abordagem Publico- Procedimentos Técnicas Apresentacao
g Dados Coletados P ¢

Objetivos especificos da pesquisa X .
J P pesq da pesquisa alvo de amostragem de analise dos resultados

- Identificar praticas da lideranga que

estimulam a inovagao no setor publico; Nao
- |dentificar as barreiras e facilitadores Qualitativa Entrevista Servidores | probabilistica, |andlise de| sintese dos
para gerar inovagdes na SEEC; Semiestruturada [da SEEC-DF por conteudo chados
- Propor aos lideres mecanismos para conveniéncia

gue promovam a inovacdo na SEEC/DF.

Fonte: Elaboracdo proépria, a partir das referéncias



3.3.1 CARACTERIZACAO DO PERFIL DOS PARTICIPANTES

Esta parte descreve o perfil dos 26 entrevistados. A Figura 2
indica que 15 pessoas sao do sexo feminino (57,7%), seguida por 11
homens respondentes (42,3%).

Figura 2 - Sexo

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% y 4

0,0%
Masculino Feminino Outro

W Percentual 42,3% 57,7% 0,0%

Fonte: Criado no Excel a partir dos dados do questionario respondido (google forms)

Conforme Figura 3, a maioria dos participantes (15) esta entre 40
e 49 anos, representando 57,7%, seguida pela faixa de 50 a 59 anos, com
10 respondentes representando 38,5%. S6 existe um participante com
idade entre 30 e 39 anos (3,8%), nao existem participantes com menos
de 30 anos e com mais de 60 anos. Isso indica uma amostra com
consideravel experiéncia profissional.

Figura 3 - Faixa Etaria

60%
50%
A40%
30%
20%
10% — A —

Até 29 De 30a Ded0a Deb50a A partir
anos 39 anos 49 anos 59 anos de 60
mais
W Percentual 0% 3,8% 57,7% 38,5% 0%

Fonte: Criado no Excel a partir dos dados do questionario respondido (google forms)
Na Figura 4, o grau de instrucao € bastante alto, a maioria dos

respondentes, ou seja, 96,2% possuem alguma pods-graduacao, (13)
possui Especializacao (50% do total) ou Mestrado (12 — 46,2% do total).
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Somente 1 participante possui doutorado (3,8%). Ninguém mencionou
Graduacado/Tecnologia ou Ensino Médio.

Figura 4 - Nivel de Escolaridade

50%
40%
30%
20%
10%
A A -

0%

Ensino Graduacao @ Especializa Mestrado Doutorado
Médio /Tecndlogo cao
H Percentual 0% 0% 50% 46,2% 3.8%

Fonte: Criado no Excel a partir dos dados do questionario respondido (google forms)

Na Figura 5, a maioria dos respondentes & composta por
funcionarios efetivos que também desempenham funcdes em cargos
comissionados (21 respondentes, 80,8%). Existem ainda 3 servidores
somente efetivos (11,5%) e 2 exclusivamente comissionados (7,7%).

Figura 5 - Tipo de Vinculo

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%

0,0%

Efetivo e Efetivo Comissionado
comissionado
W Percentual 80,8% 11,5% 7,7%

Fonte: Criado no Excel a partir dos dados do questionario respondido (google forms)

Tempo de Servico na SEEC-DF: existe uma variedade no tempo
de servico, contudo, existe uma predominancia consideravel de
respondentes com um longo periodo de servico. (Figura 6. Tempo de
Servico). Sao 9 participantes (34,6%) com mais de 20 anos de servico, 3
respondentes (11,5%) possuem 19 anos e 2 (7,7%) tem 15 anos. O restante
dos entrevistados tem 16, 17,18, 29 e 34 anos, percebe-se um grupo com
vasta experiéncia na SEEC-DF.




Figura 6 - Tempo de Servico
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Fonte: Criado no Excel a partir dos dados do questionario respondido (google forms)

Conforme a Figura 7, a maioria dos respondentes ocupam
atualmente um cargo de lideranca (17 respondentes, 65,4%), enquanto
9 (34,6%) nao possuem cargo de lideranca no momento.

Figura 7 - Cargo Atual

80,0%
60,0%
40,0%
20,0%
0,0%
Cargo de lideranca N&o possui cargo de
lideranca
M Percentual 65,4% 34,6%

Fonte: Criado no Excel a partir dos dados do questionario respondido (google forms)

A Figura 8 demonstra que a maioria, 23 respondentes (88,5%), ja
ocupou um cargo de lideranca em sua carreira, mesmo gue nao o
esteja exercendo atualmente. Apenas 3 (11,5%) nao tiveram essa
experiéncia.




Figura 8 - Experiéncia em Cargo de Lideranca

100,0%
80,0%
60,0%
40,0%
20,0%

0,0%

Sim Nao
W Percentual 88,5% 11,5%

Fonte: Criado no Excel a partir dos dados do questionario respondido (google forms)

A grande maioria, 21 respondentes (80,8%) afirmaram possuir
experiéncia em inovacao. Apenas 5 (19,2%) declararam nao possuir,
conforme exposto na Figura 9.

Figura 9 - Experiéncia com Inovagao

100,0%
80,0%
60,0%

40,0%

Sim Nao
W Percentual 80,8% 19,2%

20,0%

0,0%

Fonte: Criado no Excel a partir dos dados do questionario respondido (google forms)

Menos da metade dos participantes, 12 (46,2%), fizeram alguma
formacao especifica na tematica de inovacao, enquanto 14 (53,8%)
ainda nao fizeram, de acordo com a Figura 10.




Figura 10 - Formag¢do em Inovagado

54,0%
52,0%
50,0%
48,0%
46,0%
44,0%
42,0%

Sim Nao
M Percentual 46,2% 53,8%

Fonte: Criado no Excel a partir dos dados do questionario respondido (google forms)
3.4. TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

A ferramenta usada para transcricao das entrevistas gravadas foi
o Transkriptor, que foram geradas em documento word para analise
dos dados e conferido audio com a transcricao de cada resposta. Apos
a remocao dos marcadores de interlocutor, foi gerado um corpus
textual de 41.561 palavras no total das transcricoes.

As respostas das perguntas abertas foram submetidas a uma
analise de conteudo, identificando temas e padrdes recorrentes, com
base nos principios descritos por Bardin (2011). Essa analise permitiu
uma compreensao mais aprofundada das praticas de liderancga,
barreiras e facilitadores e mecanismos apontados pelos participantes
para que os lideres possam promover a inovacido na SEEC/DF. As
respostas as questdes abertas foram analisadas por meio de analise de
conteudo, identificando e categorizando temas e padrdes recorrentes.

O processo seguiu as seguintes etapas:

1. Pré-analise:

a) Organizacao inicial das respostas: inicialmente as respostas
foram agrupadas as perguntas na planilha do Excel, em que
cada pergunta (P) foi respondida em uma aba da planilha,
nomeada de POl até P09, compreendendo as 9 abas de
perguntas. Também foi criado um cédigo do entrevistado (E),
chamado de E1 até E26, perfazendo os 26 entrevistados, para
nao identificar as pessoas, como garantia de anonimato
durante a andlise e na apresentacao dos resultados.

b) Leitura flutuante para identificar ideias principais e primeiras
impressdes: buscando uma imersao inicial nos dados, a




familiarizacdo com o conteudo e a criacdao de hipoteses e
primeiras impressoes.
2. Exploracao do Material:

Com base na teoria de Bardin (2017), a analise de conteudo das
entrevistas semiestruturadas (questdes abertas) integrou a codificacao
das unidades de registro (partes significativas das falas, palavras-chave
ou sentencas que estavam em conformidade com os objetivos do
estudo) e na sua posterior categorizagao. Primeiramente, categorias
analiticas foram estabelecidas a priori, baseadas no referencial tedrico
construido e nos objetivos especificos do estudo (tais como "Praticas de
Lideranca para Inovacao", "Barreiras a Inovacao", "Facilitadores a
Inovacao", conforme abordado nos Quadros 1, 2, 3, 4, 7 e 8).
Simultaneamente, durante a leitura e codificacao, surgiram categorias
a posteriori, isto €, temas relevantes que surgiram diretamente das falas
dos participantes e que nao estavam totalmente previstos no esquema
inicial, o que enriqueceu a analise.

Para otimizar a fase exploratéoria da pesquisa e auxiliar na
deteccao de potenciais padrdes de nucleos de sentido dos relatos e na
sugestao de categorias iniciais de analise, foi utilizada, como
ferramenta de apoio, a plataforma de inteligéncia artificial ChatOne (da
Adapta.org), conforme ilustrado no Apéndice 4.

O processo de interacao com a |IA envolveu a elaboracao de
prompts de comando especificos, que direcionavam a analise para os
objetivos da pesquisa. Primeiramente, a pesquisadora realizou a leitura
e interpretacao aprofundada das respostas dos participantes,
elaborando resumos iniciais de sua compreensao e procedendo a uma
identificacao preliminar de temas, conceitos e categorias emergentes,
baseada no referencial tedrico. Subsequentemente, esses resumos,
juntamente com as interpretacdes e insights ja extraidos, foram
inseridos na ferramenta de |IA.

A funcao da I|A, nesse estagio, consistiu em auxiliar no
processamento textual e na articulacao das ideias, sugerindo formas de
organizacao, sintese e refinamento da linguagem para a apresentacao
das analises iniciadas. Contudo, é fundamental ressaltar que a
codificacao final das unidades de registro e a classificacao nas
categorias definidas foram realizadas manualmente pela pesquisadora,
garantindo o rigor e a profundidade da analise qualitativa. O uso da
inteligéncia artificial justificou-se pelo elevado volume de informacdes
contidas nas transcricdes das entrevistas, permitindo otimizar a fase




exploratoria e a deteccao de potenciais padrdes de nucleos de sentido
dos relatos de forma mais eficiente. Apods as sugestdes da IA, todo o
material gerado foi revisado, alterado e validado pela pesquisadora, que
reescreveu trechos, comparou as sugestdoes com o referencial tedrico e
a compreensao contextual do material, acrescentou ou excluiu
exemplos de relatos conforme a aderéncia e a relevancia, e fez os
ajustes finos necessarios. A decisao final sobre a categorizacao, a
estruturacao da analise e a selegao dos exemplos refletiram sua analise
critica.

O uso da Inteligéncia Artificial teve como objetivo melhorar a
efetividade da analise, sem substituir a avaliagao critica e a
interpretacao da pesquisadora.

Os critérios adotados para a classificacao dos relatos em
categorias foram pertinéncia (adequacao ao objetivo da pesquisa),
uniformidade (os elementos dentro de uma categoria devem ser
conceitualmente parecidos), e exclusividade (idealmente, um
elemento nao deve pertencer a mais de uma categoria, mas quando
ocorria sobreposicao significativa, esta era registrada e considerada na
analise), conforme preconizado por Bardin (2011).

3. Tratamento dos Resultados e Interpretacao:

Nesta etapa final, as categorias foram consolidadas, revisadas e
descritas detalhadamente. Também foram feitas inferéncias e
interpretacdes dos dados categorizados, buscou-se identificar a
frequéncia com que certos temas ou unidades de registro sao
mencionados dentro de cada categoria, a fim de identificar destaques
e repeticdes nas percepcdes dos participantes.

Com isso, para cada categoria analitica significativa, trechos
ilustrativos das respostas dos entrevistados (devidamente andnimos)
foram escolhidos, com a finalidade de exempilificar, enriquecer a analise
e dar voz aos participantes. Portanto, esses resultados foram analisados
e interpretados com base no referencial tedrico construido, com o
objetivo de reconhecer padrdes, convergéncias, discordancias,
conexdes entre topicos e particularidades no ambito da SEEC-DF.







ANALISE DE RESULTADOS

Com base nos procedimentos metodolégicos descritos
anteriormente, este capitulo avanca para a exposicao e analise
aprofundada dos dados provenientes das 26 entrevistas com o0s
participantes da SEEC-DF. A analise dos dados foi guiada pela pergunta
de pesquisa e pelos objetivos especificos do estudo, o foco recai sobre
a interpretacao de suas vivéncias e perspectivas no ambiente
organizacional, 0s resultados aqui apresentados  visam,
primordialmente, analisar o papel da lideranca na implementacao de
inovacdes na SEEC-DF e responder as questdes norteadoras desta
pesquisa.

Os achados serao apresentados em secdes tematicas,
correlacionando-os com o referencial tedrico e a literatura
especializada para aprofundar a discussao e responder a problematica
proposta, este capitulo esta estruturado da seguinte maneira: a secao
41 aprofundara o entendimento sobre 'O Papel do Lider na
Implementacao da Inovacao na SEEC-DF'; a secao 4.2 detalhara as
'Praticas da Lideranca que Estimulam a Inovacao na SEEC-DF'; a secao
4.3 discutira as 'Barreiras e Facilitadores para Gerar Inovacdes na SEEC-
DF'; e, por fim, a secao 4.4 apresentara uma 'Proposta aos Lideres de
Mecanismos para Promocédo da Inovacao na SEEC/DF', consolidando as
reflexbdes e os dados analisados.

41 O PAPEL DO LIiDER NA IMPLEMENTACAO DA
INOVACAO NA SEEC-DF - PERCEPCOES INICIAIS

Para entender o papel da lideranca na promog¢ao da inovac¢ao na
SEEC/DF, é fundamental, inicialmente, investigar a percepc¢do dos
entrevistados sobre o que se entende por inovacao no setor publico,
qual o papel atribuido ao lider nesse processo e qual o nivel de preparo
da organizagao para lidar com as demandas futuras de inovacao. As
respostas a estas perguntas iniciais revelaram diferentes facetas da
atuacao da lideranca, suas responsabilidades e os comportamentos
esperados para fomentar um ambiente inovador.

© -



4.1.1 COMPREENDENDO A INOVAGCAO NO CONTEXTO DA

SEEC-DF

Inicialmente, a consolidagdao apresentou um entendimento
amplo e pratico acerca do conceito de inovacao entre os servidores.
Destaca-se que a inovacao vai além da simples implementacao de
tecnologia, abrangendo a melhoria continua de processos e a busca por

maior eficiéncia e valor

para a sociedade. As respostas foram

categorizadas conforme o Quadro 11, que apresenta a frequéncia de
menc¢des para cada categoria.

Quadro 11 - Percepcao sobre conceito de inovagcao no setor publico

Categoria

A. Inovagao
como
Otimizacgao e
Melhoria
Continua

Descricao

Visdao de inovagao

como
aperfeicoamento
constante, busca
por eficiéncia e
evolugcao das
praticas existentes.

Exemplo de Relatos

El: "Implementar novas ideias,
processos, tecnologias ou
modelos de gestao para
melhorar a eficiéncia, a
transparéncia e a qualidade dos
servigos prestados a sociedade."

Frequéncia

de Mencoes

n

B. Inovagao
como Criagdo e

Inovagao
entendida como a
introducao de algo

realmente novo,
disruptivo, que

E4: "Mudanca de paradigmas.
Realizar um processo de maneira
diferente."

E13: "aquilo que de fato
diferencia, que marca o antese o

n

Transformacdo transforma depois. (..) quando vocé olha na
radicalmente o | |inha do tempo assim, vocé vé:
estado atual das | 'Nao, até aqui era uma situacao,
colsas. agora se transformou'."
~ ) E12: "Inovacgao, para mim, é vocé
Inovagao aplicada | t15,er melhorias e mudancas no
a forma como as servico — pode ser Nos processos
C. Foco da atividades sdao de trabalho.."
Inovacao: realizadas £20: A : falando d 13
. : ente estd falando de
Processos de internamente, h 'gd A
. . melhoria de processo. ente
Trabalho visando maior } P o g
. estd falando de eficacia,
produtividade e R )
s eficiéncia, alguma coisa nesse
agilidade. )
sentido."
D. Propésito da |Inovagdo como UM|EZ: "inovacao no setor publico é a 13

Inovacgdo: Valor

meio para gerar

capacidade de criar ou aprimorar




Publico e
Cidadao

beneficios
tangiveis para a
sociedade,
melhorar a vida
dos cidadédos e
aumentar a
eficiéncia do
servico publico

processos, servicos, politicas ou
produtos que gerem valor, direto
e indireto, para a sociedade, de
forma mais eficiente, eficaz e
inclusiva."

E24: "Toda mudanca que venha a
melhorar a prestacao do servigco
para a sociedade, a entrega do
valor publico..."

E. Inovagao
Instrumental:

Inovagao
percebida como
uso de ferramentas
tecnolégicas e

E6: "Sdo solucdes menos
burocraticas e mais ageis de fazer
a mesma coisa. Isso pode ser um
simples processo ou uma solucao

mais tecnoldgica.”

E13: "essa questao digital, né?

. . 15
Atendimento que tem muitos

Tecnologia e medidas para

Desburocratiza simplificar L B .
~ . o6rgaos ai, que praticamente
cao procedimentos e
reduzir a todas as ferramentas a pessoa faz
. dentro de um celular, né? (...) e
burocracia.

hoje em dia vocé faz
[digitalmente]."

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa.

A analise do Quadro 11 demonstra que a percepc¢ao de inovagao
entre os servidores da SEEC/DF estd fortemente ligada a Inovacao
Instrumental, especificamente Tecnologia e Desburocratizacao (15
mencdes) e ao Foco em Processos de Trabalho (13 mencdes). Isso
sugere uma perspectiva pratica da inovagao, vista como um meio para
otimizar operacdes e utilizar ferramentas para aumentar a eficiéncia.
Essa perspectiva alinha-se com a abordagem de Damanpour e
Schneider (2009), que destacam a inovagao como um foco na melhoria
de servicos e na capacidade de solucionar problemas, bem como com
Ricard et al. (2017), que a simplificam como "fazer as coisas de maneira
diferente ou de uma nova forma". Ainda, conforme Rocha et al.(2020) a
introducao de novas praticas e tecnologias deve ser facilitada pelos
lideres, aumentando a modernizacao e eficiéncia administativa. No
entanto, € fundamental aprofundar essa ideia. Apesar do aspecto
instrumental ser essencial, as declaracdes dos entrevistados indicam
uma nuance significativa: a inova¢ao nao é vista como necessariamente
vinculada a altos investimentos em tecnologia ou a tecnologias
radicais. Entrevistados como E5, E11 e E25 desconstroem essa Vvisao,
destacando que a inovacao pode ser obtida por meio de alteragcdes
simples ou da melhoria de um processo de trabalho, conforme exemplo
do relato de E5: “Qualquer coisa que a gente fagca de uma forma




diferente do que a gente estd acostumado a fazer. NGo precisa ser
nada muito tecnologico, o pessoal pensa. Mudar um processo de
trabalho, racionalizar um processo de trabalho, parar para pensar no
processo de trabalho, mudar ele ou trazer alguma coisa diferente do
que faz, mas de forma agregar, ja € uma inovagcdo. NGo precisa ser
nada muito...as pessoas pensam em inova¢cdo sempre por favor de
tecnologia, mas ndo € isso, ndo. Melhoria continua no processo, jd é
uma inovagdo. Ainda mais no setor publico tambem.”

Interessante notar que as categorias Inovacao como
Otimizacao e Melhoria Continua (11 mencdes) e Inovacao como
Criacao e Transformacao (11 mencdes) sdo mencionadas com a
mesma frequéncia. Isso sugere que, embora haja reconhecimento da
necessidade de "algo novo" ou de "romper com a repeticao de praticas
tradicionais", a inovacao ainda é vista predominantemente como uma
melhoria pontual ou incremental nas atividades e processos existentes.
A énfase na otimizacao e do uso de tecnologias para simplificar
processos reforca essa tendéncia para aprimorar o que ja existe, ao
invés de promover uma "destruicao criativa" em grande escala. Outro
ponto a destacar quanto ao entendimento de inovagao, segundo
Soares et al.(2022), que identificou em seu estudo o impacto possitivo
no desempenho e inovagao no setor publico com a alternancia das
organizacdes entre comportamentos de exploracao (buscar novas
solucoes) e explotacao (melhorar o que ja existe). Com isso, percebe-se
uma tensao no entendimento do que constitui a inovacao: € melhorar
O gue ja existe ou criar algo radicalmente novo? Apesar da literatura
(Ricard et al,, 2017), relacionar o setor publico a aversao ao risco e,
consequentemente, a uma inovagcao mais incremental, ha alguns
relatos que indicam uma perspectiva mais ousada ou, pelo menos, a
demanda por estratégias que minimizem o risco na busca pelo novo.
Uma das percepcdes mais relevantes extraidas das falas, que constitui
um achado novo do estudo, é a abordagem de gestao de riscos na
inovacao. Por exemplo, o Entrevistado 2 enfatiza a ideia de “errar
pequeno para consertar rapido”, conforme pode se observar no relato
de E2 - “Tem uma maxima da inovagao que eu gosto bastante, que € o
de errar pequeno para consertar rapido. Entdao, eu acho que o processo
de inovacdo é isso. E a gente revisitar os processos e pensar em
possibilidades de melhora-los de forma continua, de forma dinamica.”
Essa fala ndo s6 apoia a busca por melhorias continuas, como também
apresenta uma estratégia pratica para superar a aversao ao risco, um
desafio inerente ao setor publico. A capacidade de realizar
experimentos em pequena escala e fazer correcdes rapidas € uma




resposta direta a rigidez institucional e a busca por seguranca,
indicando uma via para a inovacao em um contexto geralmente
conservador. Ainda, surge outro ponto de tensao no conceito do que
realmente é inovacao, enquanto E13 exemplificou o antes e depois no
DETRAN-DF como forma de inovacao a digitalizacdao dos servicos: “Por
exemplo, o DETRAN: vocé pegava horas e horas, fila, tirava um dia para
poder fazer um processo de transferéncia de propriedade, por exemplo,
e hoje em dia vocé faz digitalmente. Vocé nem passa na frente do
DETRAN. Isso eu acho que &€ um marco, né? Para mim, isso € um
exemplo de inovacao.” De outro lado, E16 pensa que inovar nao €
apenas copiar e/ou adaptar uma ideia: “Teve uma época que a gente
fez a premiacao dos projetos inovadores aqui do Prémio GDF, e o
pessoal veio com o SEI. Eu disse: ‘Gente, SEI nao é inovagao’. Nao teve
inovacao nenhuma para mim. Teve uma adaptacao ao GDF, s6. Mas o
SEl j&a vem vindo de outros lugares.” Essa divergéncia revela a
dificuldade em estabelecer uma definicao pratica de inovacao: trata-se
de buscar uma ideia original ou do efeito de sua aplicagao no contexto
local, mesmo que adaptada? Essa reflexao acrescenta uma dimensao
mais profunda a compreensao do conceito. Adicionalmente, outro
relato sugere que a inovagao no setor publico vai da mudanc¢a de
mentalidade e de valores, E10: “Inovacdao no setor publico € uma
transformacao de processos, procedimentos e até mesmo de cultura,
que pode fazer com que a administracdo caminhe no sentido de
melhores servicos para o publico...” Pode-se dizer que € outro achado
importante falar do contexto cultural, pois mais que investir em
tecnologia, € preciso o envolvimentoo humano para o sucesso na
entrega das demandas.

Contudo, a categoria Propésito da Inovacao: Valor Publico e
Cidadao (13 mencdes) também se destaca, indicando uma clara
consciéncia do objetivo final da inovagao no contexto governamental.
Isso ressoa com a definicao de Bason (2010), que entende a inovagao no
setor publico como o processo de geracao de ideias e sua conversao em
valor para a sociedade, bem como com Sgrensen (2016) e Chen, Walker
e Sawhney (2020), que a veem como a criacao intencional de solucdes
gue agregam valor publico. A énfase na eficiéncia e eficacia, conforme
Vries, Bekkers e Tummers (2016), também justifica a busca por inovacao
como resposta a contextos de recursos escassos (Cavalcante e Camoes,
2017) e para melhorar a prestacao de servicos. Também, no estudo de
Jalo (2022), ressalta a importancia de inovar para manter o Estado
atualizado, utilizando de praticas adequadas para atender aos desejos
da sociedade.




A diversidade de interpretacdes, embora com predominio em
aspectos operacionais e instrumentais, pode ser compreendida a luz da
observacao de McMurray, Moussa e Muenjohn (2018), que apontam a
caréncia de uma definicao consistente do conceito de inovacao no
setor publico na literatura, o que naturalmente se reflete nas diferentes
percepcdes dos agentes publicos. A visao de inovacao focada em
melhorias de processos e tecnologias, aliada a percepcao de valor
publico, sugere que, no escopo estadual da SEEC/DF, o conceito de
inovacao ainda esta em fase de ampliacao, partindo do incremental
para o potencialmente transformador, mas fortemente ancorado na
necessidade de resolver problemas praticos e gerar resultados
tangiveis.

A pesquisa aponta que ao explorar a percepc¢ao da inovagao na
SEEC-DF, apesar da tecnologia e a melhoria de processos serem
fundamentais, existe uma visdo emergente de que a inovacao pode ser
incremental, acessivel e, principalmente, requer uma transformacao
cultural e uma gestao de risco mais flexivel (‘errar pequeno para
consertar rapido’). Por esse ponto, os gestores poderao entender que
inovar nao € demasiado dependente de tecnologia e altos
investimentos e sim tomar atitudes que incluem o desenvolvimento
continuo e o propdsito da experimentacgao.

Além disso, o estudo destaca a complexidade da inovagao no
setor publico, mostrando que ela pode ser tanto a criacao de algo
completamente novo quanto a adaptacao inteligente que gera um
impacto consideravel. Essa € uma discussao fundamental para a
formulacao de politicas publicas de inovagao mais eficientes. Essas
sutilezas proporcionam um guia mais pratico e realista para lideres que
desejam incentivar a inovacao em suas equipes, tendo a nocao de que
Nnao é necessario ‘reinventar a roda’ a todo custo e promovendo a
experimentacao responsavel, principalmente no ambiente publico.

4.1.2 PERCEPCAO SOBRE O PAPEL DO LIDER NO
PROCESSO DE INOVACAO

Para aprofundar a compreensao do contexto, buscou-se
entender a percepcao dos entrevistados sobre a atuacao da lideranca.
Essa pesquisa mostrou que compreender o papel do lider é mais
complexo do que se pensava, pois vai além das funcdes gerenciais
tradicionais e abrange aspectos de criacdao de um ambiente e saber
envolver toda a equipe. O lider é visto como um facilitador, incentivador




e, essencialmente, como alguém que nao deve obstruir o fluxo de novas
ideias. O Quadro 12 sumariza as categorias e suas frequéncias.

Quadro 12 - Percepc¢ao sobre o Papel do Lider

Frequéncia
de Mencgodes

Categoria Descricao Exemplo de Relatos

O lider como
aguele quecria e
mantém um clima| EI:"..€ essencial para criar um
A. Cultivador organizacional |ambiente favoravela mudanca e
do Ambiente de propicio a garantir que as novas ideias 19
Inovacao . ~ sejam implementadas de forma
inovagao, com ) .
eficaz.
seguranga para
experimentacao e
aceitagdao do erro.
O lider que
incentiva e valoriza R . )
25 contribuicses E2:"..ndo obstruir os talentos, é
B. Estimulador individuaigs liberar os talentos. Acho que se a
de Pes:soas € . ' gente escutar a equipe, ver as 18
Ideias motivando a L o
o ideias, as opinides e ser
criatividade e a . S
. disruptivo.
proatividade da
equipe.
E3:"Eu entendo que o lider tem
papel fundamental como
facilitador e articulador de
O lider que remove| inovagdes. Cabe as liderancas
barreiras, criarem um ambiente seguro
estabelece para experimentagao, estimular o
C. Facilitador e COﬂeX@e? e agiliza pensa mento Criativoy buscar
Articulador de | ostramites para | oover barreiras institucionais e 16
Processos que as inovacgoes .
promover o engajamento das
possam ser . ) - |
desenvolvidas e | €quipes. Além disso, o lider atua
implementadas. como ponte entre os niveis
estratégicos e operacionais,
garantindo alinhamento
estratégico e sustentabilidade
das inovacgodes."
O lider que possui | E19: "E condicionar isso as metas
D. Visao uma perspectiva e as diretrizes do trabalho,
Estratégica e | 4o futyro, alinhaa| principalmente envolvendo a 15
Alinhamento . ~ . .
inovacado aos missdo e os valores, né, da
objetivos instituicdo que ele trabalha."




organizacionais e
direciona os
esforcos da equipe
nesse sentido.

O lider que
gerencia os E2: "Porque todo processo de
recursos mudancga no setor publico ali
necessarios exige um patrocinio. Entao esse
E. Gestor de (financeiros, lider vai ter que fazer isso. Ele vai
Recursos e humanos, ter que escutar a equipe, 7
Riscos tecnoldgicos) e

o . trabalhar com a equipe, o que
mitiga os riscos . .
inerentes aos pode ser inovado e conseguir
processos de vender isso pra cima e aprovar
inovagao. isso pra cima."

Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados da pesquisa.

Os resultados do Quadro 12 indicam um forte reconhecimento
do lider como um agente que Cultiva o Ambiente de Inovacao (19
mencoes) e Estimula Pessoas e Ideias (18 mengdes). Tem-se que o
papel do lider no processo de inovacao conta com sua forma de
conduzir a equipe, ser empatico, observar o ambiente e saber ouvir as
pessoas, isso faz que ele se torne um gestor que inspira e impulsiona os
servidores a colaborarem.

Essa forte énfase no cultivo do ambiente e no estimulo as
pessoas sugere que a principal expectativa em relagcao ao lider é sua
capacidade de liberar talentos e reduzir obstaculos, conforme
destacado pelo Entrevistado 2: E2: “Acho que principalmente é nao
obstruir os talentos, € liberar os talentos. Acho que se a gente escutar a
equipe, ver as ideias, as opinides e ser disruptivos nesse sentido, eu acho
gue ja ajuda pra caramba. Essa perspectiva sublinha que o papel do
lider nem sempre € o de gerar a ideia, mas o de criar as condi¢cdes para
que as ideias da equipe florescam.”

Essas atribuicdées ao lider estdao em consonancia com as
caracteristicas da lideranca transformacional, que, segundo Bass e
Riggio (2006) e Oke, Munshi e Walumbwa (2009), foca em inspirar e
motivar seguidores, estimular o desenvolvimento intelectual e
promover uma visao compartilhada de inovacao. Lideres eficazes,
segundo Montes, Moreno e Morales (2005) e Mcmillan (2010), devem ser
capazes de motivar, ouvir e incentivar, criando um panorama
compartilhado. Rocha et al. (2020) também reforcam que lideres
transformacionais promovem uma cultura organizacional que valoriza




a criatividade e a proatividade. A énfase nessas habilidades humanas,
em detrimento de competéncias técnicas especificas, € destacada por
Melo e Silva (2019), que apontam a comunicagao, a persuasao € a
capacidade de envolvimento da equipe como cruciais.

No entanto, uma analise mais detalhada das respostas das
entrevistas mostra uma diferenca na atuacao da lideranca no setor
publico: a distingao entre o lider formal (Que ocupa um cargo de chefia)
e o lider informal (que exerce influéncia com base em carisma e
engajamento). O Entrevistado 10 discorre que para a inovacao a funcao
do lider formal pode ser principalmente nao atrapalhar e exercer uma
lideranca horizontal, validando e apoiando as iniciativas que surgem da
base. E10: “Eu acho que, nesse caso, esse lider, esse chefe, esse pessoal
em posicao de comando, o papel dele € nao atrapalhar. (..) Seria mais
uma liderang¢a na horizontal, ndo uma hierarquia verticalizada 13 de
cima, mas na horizontal. Funciona assim, melhor para a inovacao e para
a mudanca.” Por outro lado, o lider informal € visto como a for¢ca motriz
da inovacao, sendo capaz de mobilizar e envolver equipes. Essa
dicotomia € um achado relevante, pois evidencia que a habilidade de
promover a inovagao vai além da estrutura hierarquica formal,
dependendo principalmente da capacidade do lider em “vender a
ideia” tanto para sua equipe quanto para a alta gestao (E16).

As categorias Facilitador e Articulador de Processos (16
mencgoes) e Visdo Estratégica e Alinhamento (15 meng¢oées) também
sdo vistas como papéis cruciais. Isso demonstra que os entrevistados
esperam que o lider ndao apenas inspire, mas também atue como um
agente de mudanca, removendo obstaculos e garantindo que as
iniciativas de inovacao se alinhem aos objetivos maiores da
organizacao. Em contrapartida, o papel do lider como Gestor de
Recursos e Riscos (7 mencdes) aparece com menor frequéncia.
Embora a escassez de recursos seja uma barreira comum a inovagao No
setor publico (Cavalcante; Camodes, 2017), a percepcao dos
entrevistados nesta questao especifica concentra-se mais nas
habilidades interpessoais € na capacidade de fomento de ideias do lider
do que em sua atuacao direta na gestao de verbas ou atenuacao de
riscos, o que pode indicar uma expectativa de que essa
responsabilidade recaia sobre instancias superiores ou que a superacao
desses desafios seja vista como parte da "articulacao" geral. Conforme
Ganeva e Pusparini (2024), a lideranca deve incentivar a inovacao e
desempenhar seu papel criando um ambiente de apoio e removendo
barreiras.




O achado relevante sobre esta tematica no estudo € a questao
da distin¢ao funcional entre lideranca formal e informal no ambito da
inovacao no setor publico. Gestores que desejam fomentar a inovagao
em suas organizacdes devem levar em conta que apenas ocupar uma
posicdo hierdrquica ndo assegura uma lideranca inovadora. E
fundamental reconhecer e fortalecer os lideres informais, enquanto os
lideres formais se concentram em nao interferir e em articular os
recursos Necessarios.

4.1.3 PREPARO DA ORGANIZACAO E ~EFICI'\CIA DA
LIDERANCA PARA O FUTURO DA INOVACAO

A Pergunta 3, dividida em duas partes, buscou avaliar o preparo
da SEEC/DF para as demandas futuras de inovacdo e o que é necessario
para que os lideres se mantenham eficazes nesse contexto. Para que os
lideres se mantenham eficazes, a capacitacdao continua e o
desenvolvimento de novas competéncias foram apontados como
cruciais. A necessidade de mudanca cultural e de apoio da alta gestao
também foi mencionada.

O Quadro 13 apresenta a percepg¢ao dos entrevistados sobre o
preparo da SEEC/DF para lidar com as demandas de inovacdo no
futuro.

Quadro 13 - Percepciao sobre o Preparo da Organizacao para Inovagao

Frequéncia

Categoria Descricao Exemplo de Relatos .
s ¢ = de Mencoes

E18: "Eu acho que sim. Eu tenho
visto bons exemplos de melhoras
de processo... Acho que a gente

tem caminhado, sim, para 7
implementacdes de acdes que
visam, na verdade, o bem-estar,
tanto da instituicdo como dos
servidores."

A organizagao ja
possui as
condigdes e a
mentalidade
necessarias para
inovar e atender as
demandas futuras.

A. Sim, esta
preparada

A organizagao

. . 8 E6: "Ndo. Para isso acontecer, a
ainda ndo possui as

gente tem que ter uma mudanc;a

B. Ndo, ndo esta nce?:r:;llsga,?;i cultural forte. Porque a nossa 8
preparada enfrentandé administragao é muito
verticalizada."
lacunas

significativas que




impedem sua E12: "Eu acho que a gente nao

adaptacdo as tem uma organizagao madura
demandas de para o processo de inovagao
inovacgao. ainda. A gente tem que mudar

uma cultura organizacional para
que a gente possa dar esse
passo."

E2: "Eu diria que hoje a gente
talvez esteja preparada uns 40,
45%."

A organizacgao esta
em um estagio
intermediario, com

C. Em processo
esforcos e avancgos,

de R .n 2 H
) mas ainda com E21: Preparada é muito forte,
preparacgao/par : mas ela esta se preparando... A n
. desafios a superar i .
cialmente gente esta trabalhando em cima
para estar . ~
preparada desses ambientes, construcao de

plenamente
preparada para a
inovacgao.

laboratdrios de inovacao,
palestras e campanhas
educacionais..."

Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa.

Os resultados revelam que a percepcao predominante (11
mencdes) é de que a SEEC/DF estd "Em processo de
preparacao/parcialmente preparada" para lidar com as demandas de
inovacao. Embora existam opinides que afirmam que a organizacao
"Nao esta preparada' (8 mencdes) ou que "Sim, esta preparada" (7
mencdes), a visao mais comum é de um estado de transicao e esforco
continuo, porém incompleto.

Essa percepcao reflete o cenario frequentemente descrito na
literatura sobre inovacao no setor publico. McMurray, Moussa e
Muenjohn (2018) e Mcgann, Blomkamp e Lewis (2018) apontam a visao
contraditoria de que o setor publico € mais resistente a mudancas e
menos receptivo a experimentos. A existéncia de rigidez normativa,
aversao ao risco e burocracia, mencionadas por Cavalcante e Camoes
(2017), podem contribuir para essa sensacao de "nao total preparo",
mesmo com esforcos em andamento. A SEEC/DF, ao se ver "em
processo", pode estar alinhada com os estagios iniciais de maturidade
de inovacao, como o "Nivel 1. Inovagao Reativa" ou "Nivel 2. Inovacao
Ativa" do modelo GESPUBLIN de Isidro (2018), onde a inovagao € vista
como uma solucdao para questdes especificas ou tem um
reconhecimento informal, mas ainda nao esta plenamente integrada e
estruturada.

Também, essa ideia de ‘em processo’ nao é apenas uma fase de
desenvolvimento, mas uma manifestacdao do conflito entre a
necessidade interna de modernizacdao e a pressao externa por




resultados. Embora a organizagao nao se considerar totalmente pronta,
ha um reconhecimento implicito, em certas declaracdes, de que a
inovacao esta se tornando uma necessidade. O Entrevistado 23, por
exemplo, sugere que o processo de inovacao pode ser imposto pela
realidade: E23 - “Entao, a organizacgao, de fato, ela ja vem passando pelo
processo de inovacao, mas nao que esse processo tenha sido pensado.
Esse processo eu acho que ele foi imposto, porque uma grande virada
de chave que a gente esta passando no momento € a implementacao
do eixo social, por exemplo.” Essa visao de uma inovacao obrigatdria ou
imposta pela demanda (seja do cidaddao ou de politicas
governamentais como o eixo social) € um ponto importante, pois move
a inovagao de uma acao totalmente voluntaria para uma situagao de
sobrevivéncia e adaptacao.

Em complemento foram identificadas quatro categorias a
respeito do que os entrevistados consideram necessario par os lideres
se manterem eficazes no contexto da inovacao. O Quadro 14 apresenta
as categorias, com suas descricdes, exemplos de relatos e quantidade
de entrevistados que mencionaram sobre a respectiva categoria.

Quadro 14 - Necessidades para Manutenc¢ao da Eficacia dos Lideres

. . o Frequéncia
Categoria Descricao Exemplo de Relatos 9 -
de Mencoes
El: " acredito que os lideres
precisam estar atualizados com o
mercado de inovagao, por meio
) d do trabalho em rede com outros
Apnrsorgmento € érgaos no pais, incentivar e
con eqmentos € capacitar a equipe. "
A. habilidades
Desenvolvimen técnicas e S . N
L E14:" Na minha percepc¢ao, o
to de gerenciais dos 17
" . , grande ponto para ele fomentar,
Competéncias lideres para : ~
o L favorecer que a inovagao
(Capacitagao) atuarem no )
L acontecga, é ele estar se
cenario de . -
. ~ reciclando, se capacitando para
inovacao. . -
poder sentir e estar sensivel a
essas mudangas do ambiente,
das necessidades que um novo
contexto, um novo cenario vai
demandar.”
Adocgao de Entdo, eu acho que o primeiro
B. Aspectos posturas, valores e passo seria as liderancgas 17
Comportament mentalidades entenderem mais de como as
especificas, como | pessoas funcionam. Sim. Essa




ais e Culturais proatividade, parte humana mesmo, né? Nao é

da Lideranca abertura a sd a questdo técnica, mas a
mudanga, questdo humana. E, sdo muitas
resiliéncia e foco | coisas. Eu destaquei essa como
no ambiente de sendo a coisa primeira ali.”
inovacao.

E13: eu acho que ele tem que
estar predisposto a fazer parte da
mudanca. Ele tem que estar
imbuido na ideia de inovar, de
causar um impacto, de
transformar uma situagcao para
melhor, né?”

E26: "Lideres engajados com a
pauta da inovacao e atuem como
patrocinadores das iniciativas."

E9: " E, principalmente, para a
parte técnica (..) que existem
tantas coisas ai, existem tantas
coisas gue mudam ai, todo um

Fornecimento de
recursos materiais,
financeiros,

C. Suporte tecnolégicos e contexto tec.nolégico de tudo
Estrutural e g isso.."
condicdes de 5
Instrumental trabalho o
E7:" Se vocé nao tem um pacto
adequadas paraa tecnolégico, se vocé ndo tem
lideranca. nada, fica quase impossivel no
ramo das ideias apenas vocé ver.."
E22: "Uma comunicacao clara,
Manuteng¢do de empatica, com respeito,com a
canais claros de |capacidade de inspirar e motivar
D. dialogo, feedback e a equipe.”
Comunicagao e |compartilhamento 2

Transparéncia de informacdes E23: “Entao acho que a grande
para engajar a questao ai um processo eficaz é

equipe. uma comunicacgao eficaz entre
os liderados e os lideres.”

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados da pesquisa

A analise do Quadro 14 demonstra que as necessidades mais
urgentes para a eficacia dos lideres sdo o Desenvolvimento de
Competéncias, incluindo Capacitacao (17 mencdes) e os Aspectos
Comportamentais e Culturais da Lideranca (17 mencdes). Isso sugere
uma forte crenca na importancia do aprendizado constante e na
adocao de uma mentalidade e postura especificas por parte dos lideres.
Dentro dos Aspectos Comportamentais e Culturais, a pesquisa revela
a importancia da sensibilidade humana e da abertura para ouvir e
adaptar-se. O Entrevistado 10 enfatiza que os lideres precisam
‘entender mais de como as pessoas funcionam’' para fomentar a




inovacao, apontando que a dimensao humana € tao crucial quanto a
técnica. Ainda, um achado relevante nesta categoria é a necessidade
de o lider estar preparado para lidar com o alto risco inerente a
inovacao. Como E17 pontua, a tentativa de inovar pode nao dar certo, e
o lider deve ter a maturidade para nao desistir diante do primeiro
fracasso. Essa compreensao dorisco e a relevancia da resiliéncia do lider
frente a falhas sao fatores que introduzem um nivel pratico e realistico
ao perfil ideal de um lider inovador no setor publico, em que a aversao
ao erro é culturalmente forte. Gestores que desejam permanecer
eficazes devem concentrar-se ndao sé em adquirir novas competéncias,
mas também em desenvolver uma mentalidade que entenda e aceite
O erro como parte do processo de aprendizagem e inovagao.

A importancia da capacitacdo e do desenvolvimento de
competéncias esta amplamente apoiada na literatura Burcharth et al.
(2024) sublinham a relevancia do treinamento e do desenvolvimento
de habilidades especificas em inovacao para que o setor publico
consiga vencer as barreiras. Albuguerque et al. (2023) também
destacam competéncias como aprendizagem continua, escuta ativa,
criatividade e abertura a mudancas. Estes resultados indicam que a
SEEC/DF reconhece que a eficicia da lideranca na inovagdo ndo é
determinada apenas por um determinado tempo, mas pela construcao
ativa de um perfil qualificado e alinhado aos principios da inovacao. Os
Aspectos Comportamentais e Culturais da Lideranca reforcam a
necessidade de um estilo de lideranca que promova um ambiente de
abertura, confianca e participacao, como a lideranca adaptativa de
Heifetz (2009) ou a lideranca participativa de Yukl (2012). A postura
proativa, a ética e a capacidade de didlogo entre diferentes niveis
hierarquicos, como defendido por Lima (2022) e Sena et al. (2024), sao
essenciais para equipar os lideres com as ferramentas
comportamentais para atuar como catalisadores da inovacao. O
modelo GESPUBLIN (Isidro, 2018), ao associar a maturidade da inovacao
a praticas de lideranca, demonstra que, para evoluir nos niveis de
inovacao (por exemplo, do reativo para o proativo), os lideres precisam
ir além do apoio informal e priorizar ativamente a inovacao, criando
instrumentos e acdes de incentivo.

As categorias Suporte Estrutural e Instrumental (5 mencdes) e
Comunicacao e Transparéncia (2 mencdes) foram menos citadas
como necessidades diretas para a eficacia do lider, talvez por serem
vistas como consequéncia dos comportamentos e competéncias
desenvolvidas, ou por serem responsabilidades organizacionais que




vao além da esfera pessoal do lider, mesmo que o lider colabore para a
sua existéncia.

Em sintese, a SEEC-DF encontra-se em um estagio de
transicao para a inovagao, sendo motivada por demandas internas e
externas. Os novos achados desta secao residem na ideia de que a
inovacao pode ser uma necessidade imposta pela realidade, e que a
eficacia da lideranca nesse cenario nao depende apenas de formacao
técnica e comportamental, mas também de uma sensibilidade
humana profunda e da habilidade de aceitar e aprender com 0s riscos
e erros inerentes ao processo de inovacao. No ambito da secretaria
inovar significa seguir com um processo de melhoria continua que visa
agregar valor aos servicos publicos. O lider, nesse contexto,
desempenha um papel crucial como facilitador, incentivador e
articulador, devendo criar um ambiente seguro e apoiar as iniciativas.
Para o futuro, a organizacao precisa avancar em sua cultura e estrutura
de apoio a inovacao, os lideres devem se manter em constante
desenvolvimento e buscar o engajamento da alta gestao para serem
eficazes.

Para consolidar a analise das percepcdes iniciais sobre o papel
do lider nainovagao e o preparo da SEEC-DF para as demandas futuras,
a Figura 11 exibe uma nuvem de palavras que condensa os termos mais
significativos provenientes das respostas obtidas nas Perguntas 1,2 e 3.

Figura 11 - Termos Mais Relevantes sobre Percepcdes Iniciais da Inovagéo e Papel do
Lider na SEEC-DF
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Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa.




Na figura, conceitos como inovacao, lider, cultura, processos e
capacitagao ganham destaque, enfatizando a importancia desses
componentes na compreensao inicial do fenédmeno abordado nesta
secao.

4.2 PRATICAS DA LIDERANCA QUE ESTIMULAM A
INOVACAO NA SEEC-DF

Além do papel geral do lider frente as inovagoes, esta secao
aprofunda-se nas agcées e comportamentos concretos que os lideres
devem adotar para efetivamente estimular um ambiente favoravel
a inovagdo na SEEC-DF. Com base nas percep¢oes dos
entrevistados, estas questdes investigaram desde a criagcao de um
clima propicio e a promog¢ao do dialogo, até a identificacdo e o
fomento de talentos inovadores.

A Pergunta 5 revelou um forte anseio por um ambiente onde a
participacao seja genuina e as novas ideias sejam acolhidas sem receio.
A capacidade de escuta do lider foi frequentemente citada como ponto
de partida. Essa énfase na escuta é complementada pela necessidade
de um ambiente seguro.

A promocao da liberdade para propor ideias e a valorizacao da
diversidade de pensamento também foram cruciais, assim como a
importancia de o lider nao apenas ouvir, mas dar seguimento as ideias.
A capacitacao, tanto do lider quanto da equipe, emergiu como um pilar
fundamental. Também foram citadas a criacdo de espacos para
discussao e a autonomia. A seguir as categorias criadas estao dispostas
no Quadro 15.

Quadro 15 - Praticas para Incentivar um Ambiente Favoravel a Inovacao

Frequéncia

Categoria Descricao Exemplo de Relatos
9 ¢ P de Mencoes

O lider deve ouvir E2: "Principalmente a pratica
ativamente, criar | ocorrente de escutar a equipe.

A. Fomento a espacos para Entdo estar se reunindo com a
Escuta e conversas e equipe, reunido executiva, em 14
Dialogo Aberto garantir gue sejam promovidos espacos
comunicagao de escuta para que os servidores
fluida e possam falar dos processos que

bidirecional, desenvolvem e do que eles




buscando

entender
demandas e
estimular a
participacao.

entendem que podem ser
melhorados."

B. Incentivo a
Experimentaca
o e Tolerancia
ao Erro

O lider deve criar
um ambiente onde
as pessoas se
sintam seguras
para testar novas
ideias, sem medo
de falhar ou de
serem censuradas,
vendo o erro como
oportunidade de
aprendizado.

E20: "Se um lider tenta
demonstrar para os seus
subordinados, para os seus
liderados, que a partir do erro sao
0s momentos em que a gente
consegue realmente criar
cenarios... a permissao ao erro,
talvez, para mim, é de onde saem
as melhores ideias de inovagao."

C. Apoio ao
Desenvolvimen
toe
Capacitacao

O lider deve
oferecer
oportunidades de
aprendizado e
qualificacao para a
equipe, investindo
em cursos,
treinamentos e
troca de
conhecimento
para aprimorar
habilidades e
mentalidade
inovadora.

El6: "Capacitagao do lider: O lider
tem gue estar capacitado para
isso... capacitar os seus liderados
para acompanhar isso."

D. Promocao da
Autonomia e
Criatividade

O lider deve dar
liberdade e
condicdes para que
os servidores
inovem, pensem
"fora da caixa",
tomem iniciativas e
desenvolvam suas
proprias solugodes,
sem receio de
usurpar funcdes ou
de inibir a
proatividade.

E9: "A descentralizacao, a
liberdade de vocé dar para o
servidor a condicao dele poder
criar sem gue ele tenha aquele
receio de estar usurpando a
funcao do chefe."

E.
Reconheciment
o e Valorizagao
das Iniciativas

O lider deve
reconhecer
publicamente ou
informalmente o
esforco e os
resultados

E3: "E essencial reconhecer
iniciativas inovadoras e valorizar o
protagonismo dos servidores."

inovadores,




oferecendo
feedback e
valorizando o
protagonismo dos
servidores para
motivar a
continuidade das
praticas.

O lider deve olhar
para o que esta
sendo feito fora da
organizagao

E2: "ser um lider que busca
benchmark de forma constante.
Eu preciso entender o que esta

F. Busca por (benchmark) e do fit do també

Referéncias |atuar para remover sendo tetto no r?erca ”o ambem
Externas e obstaculos para trazer. 4

Reduga!o de Internos, cOMO 3 | Ey: "trabalhar com os Secretarios
Barreiras burocracia,

de Estado e com o governador
para reduzir as barreiras
burocraticas."

facilitando o
caminho para a
implementagao de
novas ideias.

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados da pesquisa

A percepcao dos entrevistados sobre as praticas dos lideres para
incentivar um ambiente favoravel a inovacdo na SEEC/DF, conforme o
Quadro 15, demonstra a expectativa de uma lideranca ativa e
facilitadora. A pratica de Fomento a Escuta e Dialogo Aberto se
destaca como a mais citada, indicando que os servidores anseiam por
lideres que estejam verdadeiramente acessiveis e dispostos a ouvir. Isso
ressoa com as caracteristicas da lideranca servidora, que, segundo
Slack et al. (2019), prioriza o atendimento as demandas da equipe e
nutre a confianca. Também se alinha com a pesquisa de Albuquerque
et al. (2023), que examina quais seriam as habilidades do lider para
incentivar a inovacao no setor publico, destacando também, a escuta
ativa e a capacidade de se mais aberto a mudancas. No entanto, a
escuta ativa vai além de simplesmente ouvir, ela requer que o lider seja
capaz de administrar expectativas e fornecer feedback construtivo,
MesmMo para propostas que nao serao implementadas imediatamente.
O Entrevistado 11 destaca a importancia de um retorno qualificado ao
servidor. ETl: “..se vocé nao for implementar uma boa ideia, que vocé
diga: ‘Olha, eu acho até boa a ideia e tudo, mas, olha, a gente nao tem
iSO, isso e isso aqui dentro..” Ter um feedback.” Essa abordagem de
comunicacao clara € um achado significativo, pois assegura que a
motivacao do funcionario ndao seja comprometida, mesmo quando




suas sugestdes nao sao implementadas, reforcando a ideia de poder
propor.

As categorias Incentivo a Experimentacao e Tolerancia ao Erro
e Apoio ao Desenvolvimento e Capacitagdo também sao
frequentemente mencionadas. A tolerancia ao erro é crucial em
ambientes inovadores, onde o fracasso € visto como etapa do
aprendizado (Alharbi, 2021). A capacitac¢ao, por sua vez, € um pilar para
o desenvolvimento de habilidades e para que os servidores se sintam
seguros em propor e implementar novas solucdes, conforme reforcado
por Burcharth et al. (2024). Em particular, a tolerancia ao erro surge
como uma pratica transformadora, de acordo com o Entrevistado 20
permite que o lider ‘dé corda’ para a experimentacao, reconhecendo
que o erro pode ser a origem das melhores ideias de inovacao. E20: “...a
permissao ao erro, talvez, para mim, € de onde saem as melhores ideias
de inovacao. (..) nao é simplesmente ficar corrigindo a todo momento.
Tem hora que vocé.. 'dar corda’ para ver até onde vai.." Ainda, essa
percepcao é complementada pelo Entrevistado 25 em garantir um
ambiente seguro psicologicamente. E25: “Muitas vezes as pessoas tém
certos medos de inovar porque quando ela percebe que ela esta
inovando e aquilo nao deu certo de alguma forma, ela carrega essa
responsabilidade.” Com isso, pode-se identificar um achado
interessante, de diluir a responsabilidade pelo erro, onde a permissao
para experimentacdao deve ser acompanhada por um lider que
incentive a inovacao da equipe em meio a aversao ao risco e que
conduza com clareza a questao do medo do servidor em errar.

A Promocgao da Autonomia e Criatividade e o Reconhecimento
e Valorizacao das Iniciativas sdo praticas que reforcam a capacidade
do lider de motivar e engajar a equipe. Camodes (2019) e Ganeva e
Pusparini (2024) destacam a importancia do reconhecimento e do
empoderamento psicoldgico para estimular a criatividade e a
proatividade. A autonomia concedida pela lideranca, como
mencionado por Alharbi (2021), € fundamental para que os
colaboradores se sintam a vontade para inovar e buscar solugdes "fora
da caixa".

Por fim, a Busca por Referéncias Externas e Reducdo de
Barreiras evidencia a expectativa de que o lider ndo apenas estimule
internamente, mas também atue como um agente de conexao com o
exterior e de remocao de obstaculos sistémicos, como a burocracia. No
estudo de Fred e Mukhtar-Landgren (2024), fornece insights valiosos




para os interessados em promover a inovagao no setor publico,
destacando uma abordagem multifacetada, a inovag¢ao € citada como
essencial para superar burocracia, aversao ao risco e falta de recursos,
melhorando eficiéncia na entrega de resultado ao setor publico. Essa
visao complementa o papel do lider como "Facilitador e Articulador de
Processos", ja apontado na secao 4.1.2.

Os resultados desta secao destacam a importancia dos lideres
Nnao sé promoverem a escuta ativa, mas também fornecerem feedback
construtivo sobre as ideias, mesmo quando nao implementadas. O
estudo indica que a tolerancia ao erro deve ser acompanhada pela
diluicao da responsabilidade individual e pela criagao de um ambiente
de seguranca psicologica, transformando a experimentagcao em um
esforco coletivo. Com isso, os lideres precisam reduzir os medos
inerentes ao processo e converter falhas em oportunidades de
aprendizado coletivo para que a equipe possa inovar no setor publico.

4.2.2. PROMOVENDO O DIALOGO E A TROCA DE IDEIAS
CRIATIVAS

A Pergunta 6 foi feita emn complemento as praticas de liderancga,
para aprofundar a pratica do dialogo e troca de ideias criativas, na
intencao de verificar os mecanismos para a circulagao e o
desenvolvimento colaborativo de ideias. A criacao de um ambiente
aberto e a valorizacao de canais informais foram destacadas.

Arealizacdo de reunides com foco na troca de ideias e a utilizagao
de metodologias especificas foram sugeridas. Apesar das sugestoes,
muitos entrevistados apontaram a inexisténcia ou a timidez de canais
formais para essa troca.

O Quadro 16 apresenta as categorias de respostas.

Quadro 16 - Promogao do Dialogo e Troca de Ideias

Frequéncia

Categoria Descricao Exemplo de Relatos
9 ¢ P de Mencoes

Estabelecer E1: "Eu acho que, no nosso
reunides (formais e contexto, € com reunides
informais), debates,|mesmo, colaborativas... Acho que
rodas de conversa, [uma regularidade ali de algumas

A. Criacdo de

Espacos e




Rotinas de

Interacao

momentos de
troca de
experiéncias e
encontros
multidisciplinares
para fomentar a
colaboracgao e a co-
criagao.

interessante também quando o

reunides... E eu acho muito

lider senta ndo sé com a sua
equipe... aguelas conversas
informais."

B. Postura do
Lider: Abertura

e Escuta Ativa

O lider deve ser
acessivel,
demonstrar
disponibilidade e
praticar a escuta
ativa, mantendo-se
aberto a todas as
ideias para que a
equipe se sinta a
vontade e
motivada a
compartilhar.

E2: "E abrindo esses canais. Um
lider fechado, o servidor ndo vai
procurar, a equipe nao vai
procura-lo pra falar. E no
momento em que vocé se
conecta, em que vocé se dispde,
que vocé esta ali a disposicao da

equipe."

12

C. Atencao a
Cultura
Organizacional
e
Pertencimento

Fomentar um
ambiente de
confiancga,
transparéncia e
pertencimento,
garantindo que os
colaboradores se
sintam seguros,
valorizados e parte
integrante dos
projetos e das
decisdes.

tem a participagao dos servidores

E25: "E trazer o servidor para ele
pertencer dos projetos. Entao,
guase todos os projetos que a

gente administra aqui na Egov,

para eles entenderem o que faz
sentido e se sentirem
pertencentes a isso e realmente

dar da continuidade."

El: "criar um ambiente aberto,
seguro e colaborativo, onde
todos se sintam a vontade para
contribuir."

D. Uso de
Metodologias e
Ferramentas

Colaborativas

Implementar
meétodos como
brainstorming,
design thinking,

grupos de trabalho
multidisciplinares e
plataformas
digitais (como
Trello, Miro) para
organizar e facilitar

E3: "O lider pode promover rodas
de conversa, reunides
participativas, grupos de trabalho
colaborativos e uso de

metodologias como design
thinking... uso de ferramentas

digitais, como aplicativos de
produtividade... e plataformas de
ideacgao (Miro)."




a geragao e gestao
de ideias.

Propor tarefas
complexas e

projetos que
E9: "N&s fazemos aqui muitos
estimulem a
] desafios. A gente fala, nds
equipe a buscar

E. Estimulo fazemos desafios. Eu passo
solugdes
através de determinadas tarefas aqui para
inovadoras e a 5
Desafios e um servidor que, de repente, eu
colaborar
Projetos ndo conheco bem. Eu desafio ele

ativamente,
o com uma tarefa, com um
instigando o
) trabalho, um projeto."
desenvolvimento e

a manifestacado de

talentos.

Fonte: Elaboracdo prépria com base nos dados da pesquisa

A analise do Quadro 16 enfatiza a importancia do lider como um
promotor de didlogo e colaboracao. A Criacao de Espacos e Rotinas de
Interacao aparece como a pratica mais citada, indicando a necessidade
de momentos e canais dedicados a troca de ideias, sejam eles reunides
formais, encontros informais ou debates estruturados. No entanto, o
estudo aponta que além das rotinas formais, a comunicacao informal e
a flexibilidade nos canais de comunicacao também sao essenciais. O
Entrevistado 4 aponta que apesar de as reunides formais serem
necessarias, ‘o didlogo direto, especialmente durante os momentos
“informais” dentro do setor’' € a forma mais eficaz de compreender as
necessidades. Adicionalmente, o Entrevistado 11 ressalta a importancia
das ‘conversas informais’ (como ‘naquela hora do cafezinho') e a
necessidade de ‘encontrdées’ regulares que permitam a todos os niveis
se expressarem. Essa flexibilidade do lider em utilizar diversos
ambientes e canais de comunicacao, tanto formais quanto informais
evidencia que o incentivo a inovacao nao se limita a metodologias
estabelecidas, mas estd na habilidade de criar uma rede de convivio
natural e constante.

Essa pratica se alinha com a Postura do Lider: Abertura e
Escuta Ativa, que, conforme destacado pelos entrevistados, €
fundamental para que esses espacos sejam efetivos. Essa escuta ativa




também €& uma competéncia de lideranca para inovagao, como
apontado por Albuquerque et al. (2023), e um principio da lideranca
servidora (Slack et al., 2019).

O Uso de Metodologias e Ferramentas Colaborativas e o
Estimulo através de Desafios e Projetos sdo estratégias concretas
para operacionalizar a troca de ideias. Embora menos citados, indicam
uma busca por abordagens mais estruturadas e proativas para a
geracao de solucdes. Fred e Mukhtar-Landgren (2024) destacam a
colaboracao e parceria como abordagens-chave para promover a
inovacao no setor publico, envolvendo diferentes atores.

Por fim, a Aten¢ao a Cultura Organizacional e Pertencimento
reforca que a geracao de ideias nao ocorre no vacuo; ela precisa de um
ambiente que incentive a participagdao e a sensacao de que as
contribuicdes sao valorizadas. A comunicacao clara e franca, aliada ao
sentimento de pertencimento, sao essenciais para uma cultura de
inovacao (Montes; Moreno; Morales, 2005; Oke, Munshi e Walumbwa,
2009).

E importante notar que, guando questionados sobre a existéncia
de canais ou métodos especificos utilizados atualmente pela lideranca,
onze entrevistados afirmaram nao haver canais formais para troca de
ideias e a sua falta resulta em uma gestao mais reativa. Como
exemplificado pelo Entrevistado 12, essa informalidade e a auséncia de
espacos dedicados frequentemente fazem com que a equipe atue no
modo de ‘apagar incéndios’, em vez de agir de forma proativa. Isso
sugere uma lacuna na formalizagcao de processos de incentivo ao
didlogo, dependendo em grande parte da iniciativa individual de cada
lider. Ainda, o Entrevistado 20 ressalta que a forma como o lider
gerencia e valida as ideias recebidas, focando no positivo e fazendo o
colaborador sentir-se ouvido, € essencial para manter a motivagao € a
participacao continua.

Os resultados desta secao destacam a importancia crucial dos
canais informais e da flexibilidade nos formatos de interacao, além do
impacto da falta de canais formais na capacidade de atuar
proativamente. A pesquisa destaca que a capacidade do lider de validar
as ideias dos colaboradores, mesmo que brevemente, e gerenciar
expectativas, é essencial para manter o engajamento. Portanto, lideres
interessados em incentivar a inovagcao devem construir ambientes de
didlogo que valorizem tanto a espontaneidade quanto a




retroalimentacao de ideias, com o objetivo de reduzir a ‘cultura do
apagar incéndios’' e transformando a conversa informal em um pilar
para a inovagao estratégica.

4.2.3 IDENTIFICANDO, APOIANDO E RECONHECENDO
TALENTOS INOVADORES

A Pergunta 7 focou em como nutrir o capital humano inovador.
A identificacdao de talentos passa pela observacao atenta e pelo
conhecimento da equipe, a escuta também é fundamental. Quanto ao
reconhecimento, a maioria dos entrevistados indicou a auséncia de
incentivos formais, mas ressaltou a importancia do reconhecimento,
mesmo que informal. O Quadro 17 apresenta as categorias resultantes
das respostas.

Quadro 17 - Identificacdo e Apoio a Talentos Inovadores

Categoria Descrigcao Exemplo de Relatos Frequenlea
de Mencgodes
O lider deve
conhecer a fundo
sua equipe, E1: "A identificagdo € mesmo
observando pela questao da observacgao...
comportamentos | vocé vai vendo esses insights
A. Observacio prggtivos, naquilo que voc§ receb~e como
Atenta e habilidades, entrega...€ nessa interacao que o
Conhecimento disposicdes lider tem com essas entregas, 15
Individual individuaisea |com aquilo que vocé pede, com o
qualidade das dia a dia ali, né? E essa
entregas nodia a observagao é onde vocé
dia para identificar| identifica, vocé vai identificar
o potencial aqguele diferencial ali."

inovador de cada
colaborador.

Atribuir
responsabilidades | E9:"Dando oportunidade para
especificas e que esse talento possa aparecer...

B. Delegacao i
Estratégica de | desafiadoras que |9 EES0 S8 T SO 0 T B
Tarefas e permitam aos 8
Projetos colaboradores |E3: "O apoio pode vir por meio da
demonstrar e designacgao para projetos
desenvolver suas estratégicos."

capacidades




inovadoras, bem
como aloca-los em
grupos de trabalho
gue estimulem
essa aptidao.

C.
Reconheciment
o e Incentivo
(Formal e/ou

Valorizar e premiar
(simbolicamente
ou formalmente)
as praticas
inovadoras, seja
através de prémios
internos, elogios
publicos ou a

E23: "vocé ndo premiou a pessoa,

reconhece que muitas das vezes...

vocé nao publicou o nome dela
em lugar nenhum, mas vocé

VOCé usa a sugestao do servidor
como parte agora do processo."

E3: "Incentivos simbdlicos, como

Informal) T o
propria prémios internos, acordados
implementacdo da| entre chefias e subordinados,
ideia do também sao formas importantes
colaborador no de valorizagao."
processo.
Proporcionar
aCesso a Cursos,
treinamentos, E9: "A gente tem algumas
congressos, oportunidades de curso, de
mentorias e participar de congresso,
D. Apoio ao incentivar a opor‘Fumda.des tamk?ér‘? que
Desenvolvimen aprendizagem incentivam muito.
toe

Capacitacao

continua para
aprimorar as
habilidades dos
talentos
inovadores e
fomentar sua
curiosidade.

cada um pode dar e dar a voz das

ES: "buscar entender o perfil de
cada um, buscar entender o que

pessoas... tentar comentar que
eles tém a curiosidade."

E. Criacdo de
Ambiente de
Segurancga
Psicolégica

Assegurar que os
talentos se sintam
seguros para
propor ideias,
mesmo que
paregam incomuns
ou impliguem em
riscos, sem medo
de julgamento ou

de retaliagao.

as ideias novas, sabendo que essa

E7: "o incentivo vem muito de dar
a equipe a seguranca de propor

ideia nem sempre vai poder ser
utilizada... E deixar que a galera
tente."

E12: "um ambiente em que as
pessoas tenham seguranga de
trazer ideias novas e propor

coisas novas."

Fonte: Elaboracao prépria com base nos dados da pesquisa




A analise do Quadro 17 indica que, para identificar e apoiar
talentos inovadores, os lideres precisam, primeiramente, de uma
Observagdo Atenta e Conhecimento Individual de seus
colaboradores. Esta habilidade do lider em conhecer profundamente
sua equipe e identificar o potencial além do obvio € fundamental,
conforme destacado por diversos entrevistados. Essa ‘observacao
atenta’ muitas vezes se manifesta no dia a dia, em pequenas entregas
gue revelam o diferencial do servidor. O Entrevistado 11 exemplifica essa
identificacao pratica ao descrever como se percebe um talento que ‘vai
além daquilo que vocé pediu’: E1 - “..Tem gente que vai te entregar
uma planilha assim, com contrato, desembolso e tal, e diz: ‘Olha, eu fiz
uma coluna aqui que eu achei interessante, porque ela pega o
percentual de todas as coisas e tal, tal, tal’. Entdo assim, vocé ja vé que
aquele cara ali, ele tem um qué, de poxa, ele foi além daquilo que vocé
pediu.” Esse exemplo pratico demonstra que a identificacao de talentos
inovadores nem sempre exige grandes projetos, mas sim a capacidade
do lider de reconhecer o potencial nas atividades rotineiras e incentivar
a curiosidade (‘'ser meio fofoqueiro’, como brinca E5), buscando o
porqué das coisas.

Isso se alinha a capacidade do lider transformacional de
considerar a necessidade individual de cada membro da equipe (Sarros
et al.,, 20T1), permitindo o reconhecimento e o desenvolvimento de
potenciais inovadores. Ainda, Poleza et al. (2021) destaca
comportamentos especificos dos lideres no fomento a inovacao, como
o desenvolvimento pessoal de alta qualidade entre lider e liderados.

A Delegacao Estratégica de Tarefas e Projetos surge como um
mecanismo pratico de apoio, permitindo que os colaboradores
apliguem suas capacidades e se desenvolvam. Alinhado a esse
pensamento, Camdbes (2019), ressalta que os lideres nos processos de
inovagao, precisam estar preparados para engajar suas equipes na
tomada de decisao, tornando o ambiente mais colaborativo e aberto a
criatividade. O Apoio ao Desenvolvimento e Capacitacao € um pilar
fundamental, ja que, conforme Albuquerque et al. (2023), a
aprendizagem continua € uma competéncia essencial para a inovacao.
Apoiar o talento em sua esséncia significa investir na formacao e no
estimulo a curiosidade.

S3ao essenciais para a sustentabilidade da inovacao: o
Reconhecimento e Incentivo (Formal e/ou Informal) e a Criagcdo de
Ambiente de Seguranca Psicologica. Alharbi (2021) destaca o




reconhecimento e recompensa como passos para se tornar um lider
inovador, enquanto o artigo de Ganeva e Pusparini (2024) evidencia que
a lideranca transforma o clima organizacional ao empoderar
psicologicamente o servidor, 0 que estimula a criatividade. A seguranca
psicologica permite que o servidor tenha '"liberdade para ousar"
(conforme mencionado indiretamente na secao 4.1.2), fundamental
para a experimentacao de novas ideias. O estudo de Saidi et al. (2024)
também ressalta que um clima organizacional favoravel aumenta as
inovacgdes, sendo impulsionado pela lideranga transformacional.

Um achado importante desta pergunta € a constatacao de que,
Nna maioria dos relatos, nao existem incentivos formais ou mecanismos
claros de reconhecimento para praticas inovadoras na SEEC/DF. Quinze
pessoas entrevistadas afirmaram essa auséncia, sugerindo que o
reconhecimento, quando acontece, € mais verbal ou informal, ou
através da propria implementacao da ideia. Ou, como ressaltado pelo
Entrevistado 14, esta vinculado a promoc¢ao em cargos. El4: “Nao
enxergo muito essa questao de incentivo, ndo enxergo muito nao.
Porque acaba que, dentro do servico publico, esse incentivo, essa
motivagao, acontece muito com os cargos.” E ainda como E16 e E23
mencionam, o lider precisa apoiar o talento mesmo que nao tenha
autonomia para dar incentivos formais, focando no ‘engajamento da
equipe’ e no reconhecimento de que ‘a sugestao do servidor’' faz parte
do processo. E23: “..voCcé nao premiou a pessoa, Vocé nao publicou o
nome dela em lugar nenhum, mas vocé reconhece que muitas das
vezes... VOCé usa a sugestao do servidor como parte agora do processo.”
Pode-se dizer que essa dinamica informal de reconhecimento ao
servidor por meio de incentivo e ambiente de seguranca se tornou um
substituto na falta de mecanismos formais. Isso representa uma
oportunidade de melhoria significativa para a instituicao, que poderia
institucionalizar mecanismos para valorizar e motivar os servidores
inovadores.

Em sintese, as praticas de lideranca estimulantes a inovacgao na
SEEC-DF, conforme detalhado pelos servidores nas respostas as
perguntas 5, 6 e 7, envolvem um conjunto integrado de acdes. Elas se
iniciam com a criacao de um ambiente de escuta, seguranca e
participacao, evoluem para a promocao ativa de um dialogo aberto e
colaborativo, ainda que muitas vezes dependente da iniciativa
individual do lider, e se consolidam na capacidade do lider de identificar
talentos através da observacao e do conhecimento da equipe, apoia-los
com oportunidades e seguranca, e reconhecé-los, mesmo que




predominantemente de forma informal. O achado importante se refere
ao fato de que na auséncia de mecanismos formais de incentivo e
reconhecimento, o lider assume um papel influente na validacao
informal das ideias e no estimulo particular ao colaborador. A
institucionalizacdo de canais e mecanismos de reconhecimento
formais surge como uma clara oportunidade de melhoria. Em suma, as
praticas de lideranca essenciais para estimular a inovacao na SEEC-DF,
conforme detalhado nas Perguntas 5 6 e 7, sao visualmente
sintetizadas na Figura 12.

Figura 12 - Principais Praticas de Lideranca que Estimulam a Inovagao na SEEC-DF
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Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa.

Esta nuvem de palavras destaca os comportamentos e as acdes
qgue os lideres precisam adotar para criar um ecossistema inovador,
enfatizando termos como escuta, dialogo, ambiente, capacitacao e
reconhecimento, que sao pilares para fomentar a criatividade e a
proatividade das equipes.

4.3 BARREIRAS E FACILITADORES PARA GERAR
INOVACOES NA SEEC-DF

Esta secao aborda as barreiras e facilitadores que favorecem a
atuacao da lideranca na promogao e implementacao da inovacao
dentro da SEEC-DF. A analise se fundamenta nas respostas dos
entrevistados as perguntas 8, que investiga os maiores desafios e




dificuldades, e 9, que explora as principais facilidades encontradas pelos
lideres.

4.3.1 DESAFIOS ENFRENTADOS PELA LIDERANCA NA
PROMOCAO DA INOVACAO

A Pergunta 8 indicou varias barreiras significativas, com
destaque para aspectos culturais, estruturais e de recursos. A cultura
organizacional e a resisténcia a mudanca foram citadas como barreiras
primordiais. A burocracia, a rigidez normativa e a estrutura hierarquica
do setor publico também foram identificadas como grandes
obstaculos.

A falta de apoio da alta gestao (patrocinio) e a descontinuidade
de projetos foram frequentemente mencionadas. A limitacdao de
recursos (orcamentarios, tecnoldgicos, de pessoal) e a sobrecarga de
trabalho também se apresentam como desafios.

O Quadro 18 sumariza as categorias de desafios identificadas nas
respostas.

Quadro 18 - Barreiras enfrentadas pela Lideranca na Promocao da Inovacdo

Frequéncia

Categoria Descricao Exemplo de Relatos -
9 ¢ P de Mencoes

Dificuldade em
mudar
mentalidades
arraigadas como
"sempre foi feito
assim', o apego a
processos antigos,

E11: "A gente viu na
implementag¢ao do SEI... naquela
época o pessoal ficava agarrado

naqueles processos... © maior
desafio € esse mesmo. Essa

A. Cultura
Organizacional

e Resisténcia 3 |© Medodonovo, a questado da resisténcia a 19
Mudanca vaidade e a mudanca por parte da equipe.”
desmotivagdo ou
aversao aorisco E8: "Resisténcia cultural, né?
por parte dos Lo . .
. Principalmente aqui na...Foi
servidores e, por . . S
c sempre feito assim, né?
vezes, da propria
lideranca.
Obstaculos E23: "A grande barreira que existe
B. Burocracia, impostos pela dentro do setor publico para 12
Rigidez prépria estrutura implementar a inovagao é o

da administragao | proprio setor publico. Porque eu




Normativa e publica, incluindo | falo isso? Porque o setor publico
Hierarquia normas rigidas, funciona em cima do que a
processos legislacdo obriga a fazer."

excessivamente
burocraticos, E6: "é a administracao

hierarquia hierarquizada... muito
acentuada que | burocratica, com pouco espago

dificulta a para escuta."
mobilidade das

ideias e a
necessidade de

muitas

autorizagdes para
mudangas.

Auséncia de
respaldo e
engajamento das
instancias
superiores da
lideranca e da
administracdo,

El6: "Falta de apoio. Para mim, o
principal problema é a falta de
apoio... Eu nao consigo fluir com

C;A?;it: :Ie result.a n.do na falta [iSS0: entao e”L:jgraaontean”ho apoio da
.. de prioridade para Ga.
Patrocinio da . : 7
Alta Gestao projetos |nov~adores E2: "O primeiro € o patrocinio da
ou na nao autogestdo... nao vai conseguir
;o'n'.cm.wda.o,le de implantar nada... sem o
|n|C|at|vaSJ.a em patrocinio da autogestio."
curso devido a
mudangas de
governo ou de
gestores.
Desafio de motivar
e engajar os
préprios servidores| E10: "Eu acho que a primeira de
D. no processo de todas € talvez a desmotivacao...
Desmotivacdao | inovacgao, seja por | Eu ndo tenho essa percepcado de
e Dificuldade desinteresse, gue posso contar com a
de comodismo ou cooperacao e a disposicao das 6
Engajamento |falta de percepcdo | pessoas. Eu acho que a principal
da Equipe de que suas dificuldade é essa. Encontrar
contribuicdes serdo guem gueira."
valorizadas ou
implementadas.
Escassez de verbas, E20: "rotatividade de
E. Limitacdo de tecnologias profissionais... Quando as
Recursos defasadas ou entregas comecam a ter certa
(Financeiros, |inadequadas, falta fluidez e celeridade, ai vém
Tecnolégicos, de ferramentas propostas externas e aquele 6
Ferramentas e especificas e a profissional vai embora. Ai vocé
Pessoal) rotatividade de comeca do zero com outros
profissionais ou a profissionais."

caréncia de pessoal




qualificado para
sustentar a
inovacgao.

E22: "A outra é falta de recursos.
Se vocé ndo tem recurso, fica
muito mais dificil."

A alta demanda de
tarefas didrias e a
falta de tempo
dedicado a
reflexdo,
planejamento e
implementacao de

'|n|C|at|vas E12: "A gente é como se estivesse 2
movadoras,. o tempo todo apagando fogo... A
Ievand? a um ciclo gente nao trabalha
. Ade apagar estrategicamente, eu acredito."
incéndios" em vez

de agir
estrategicamente.

E3: "Soma-se a isso a sobrecarga
de tarefas e a escassez de tempo
para reflexao e planejamento de

F. Sobrecarga N .
acdes inovadoras.

de Trabalho e
Escassez de
Tempo

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados da pesquisa

A avaliacdo do Quadro 18 indica que os lideres da SEEC/DF lidam
com uma variedade de desafios complexos para promover a inovagao,
com destaque para a Cultura Organizacional e Resisténcia a
Mudanca. Com 19 mencgdes, essa categoria € a que mais se destaca e
reflete a classica percepcao de que o setor publico é avesso a
experimentos e resistente a transformacdes (McMurray; Moussa;
Muenjohn, 2018; Mcgann; Blomkamp; Lewis, 2018). A sindrome do
"sempre foi feito assim" e 0 medo do novo atuam como um entrave a
flexibilidade e a proatividade necessarias para a inovacao. Slack et al.
(2019), encontrou em seu estudo que a resisténcia a mudanca € um dos
desafios da liderancga servidora. A resisténcia a mudanca é um desafio
profundamente enraizado, que se revela tanto como um aspecto
organizacional quanto como uma caracteristica humana
potencializada no ambiente publico. O Entrevistado 9 ressalta o ‘apego’
e a ‘vaidade’ como dificuldades individuais: EQ — “Na area de engenharia,
Nnos temos a resisténcia e o apego. Nao é falta de conhecimento, porque
as pessoas tém conhecimento, mas o apego dificulta muito. Uma
vaidade, em um sentido pejorativo, que muitas pessoas tém e a gente
enfrenta nesse sentido. (...) A pessoa quer, mas ela nao quer mudar.”
Essa declaracao € um achado relevante, pois amplia a compreensao da
resisténcia a inovacao, evidenciando que ela ndo se resume apenas a
desconhecimento ou falta de habilidades, mas também a atitudes
pessoais — um ‘medo do novo' (E9) e uma ‘aversao ao risco’ (E18) que se
tornam barreiras significativas. O Entrevistado 11 complementa,
evidenciando que essa resisténcia € natural ao ser humano, mas




amplificada no servico publico: ENl - “.a gente sempre tem um
pouquinho de resisténcia. Eu acho que os processos também, a
burocracia em si, de certa forma também, sGo desafios, porque muita
gente, quando vocé vai implementar alguma coisa diferente.. as
pessoas tém aquela resisténcia de... ‘Ai, serd que vai dar certo?” Com
iSSO, para superar a resisténcia a inovacao no setor publico, € necessario
adotar uma estratégia que va além da capacitacao técnica, abordando
0 aspecto humano e psicolégico do apego ao familiar e do medo do
desconhecido.

A Burocracia, Rigidez Normativa e Hierarquia (12 mencdes) é
outro desafio estrutural significativo, o que reforca as observacdes de
Cavalcante e Camoes (2017) sobre os entraves normativos e processuais
no setor publico. A dificuldade de apresentar ideias em uma
administracao excessivamente hierarquizada e a exigéncia de varias
autorizacdes impedem a agilidade e a experimentacao. Soares et al.
(2022) aborda que o desempenho gerencial do lider através da
lideranca ambidestra poderia ajudar na superacao das restricdes legais,
estruturais e de pessoal, estimulando a inovacgao. A rigidez normativa €
percebida como um obstaculo diferentemente do setor privado. Como
o Entrevistado 23 destaca, o setor publico opera sob o principio da
legalidade estrita. E23: “A grande barreira que existe dentro do setor
publico para implementar a inovagcdo € o proprio setor publico. Por
que eu falo isso? Porque o setor publico funciona em cima do que a
legislacdo obriga a fazer. E diferente do privado. O privado pode fazer
tudo que ndo estd escrito na lei proibindo. A administragcdo publica
tem que atuar fazendo unicamente o que esta escrito na legislacdo”.
Essa afirmacao € um achado critico, pois indica que a inovacao muitas
vezes enfrenta o desafio de alterar legislacdes, um processo lento e
complexo que demanda acesso a esferas de poder (como a Camara
Legislativa ou o Governador) que estao fora do alcance direto da
lideranca intermediaria (E23). Nesse contexto, a burocracia nao se
resume apenas a um conjunto de regras, mas a um sistema complexo
de interdependéncias que dificulta a agilidade e a experimentacao.
Essa afirmacao é um ponto critico, pois demonstra que a inovacao
frequentemente esbarra na necessidade de modificar legislagdes. Além
disso, a percepcao de que a administracao € ‘muito separada em
caixinha' (E6) impede a ‘mobilidade das ideias’, gerando um ambiente
de estagnacao.

A Falta de Apoio e Patrocinio da Alta Gestao (7 mencdes)
aponta para a necessidade de um engajamento mais estratégico e
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visivel das liderancas superiores. A lideranca desempenha um papel
fundamental no desenvolvimento de um ambiente de apoio e na
remocao de obstaculos, segundo Ganeva e Pusparini (2024). A auséncia
de apoio pode levar a descontinuidade de projetos promissores, como
destacado por E24, que relata a perda de um "timing" crucial para a
moderniza¢cao de um sistema devido a falta de prioridade. Este apoio é
essencial para validar e estimular a inovagao em ambitos mais amplos
da organizacao.

A Desmotivacao e Dificuldade de Engajamento da Equipe (6
mencdes) e a Limitacdo de Recursos (Financeiros, Tecnolégicos,
Ferramentas e Pessoal) (6 mencdes) sao desafios que, apesar de
estarem conectados aos anteriores, se evidenciam de maneira mais
evidente na habilidade de execucao. A escassez de recursos, seja
financeiro, tecnoldégico ou humano (incluindo a rotatividade), € um
limitador pratico. A falta de motivacao pode ser um sinal da cultura de
resisténcia e da falta de apoio, dificultando a mobilizacdao das equipes.
Nesse contexto, conforme Tonurist, Kattel e Lember, 2017, Cummings,
2015 a lideranca deve facilitar a entrada de novas metodologias e
ferramentas e apoiar uma cultura organizacional que valorize a
inovacao, a eficiéncia e o fortalecimento entre lideres e servidores. Um
desafio especifico e pouco abordado na literatura geral de inovacao no
setor publico, dentro da Limitacao de Recursos, é a elevada
rotatividade de profissionais de Tecnologia da Informacao (TI),
sobretudo em posicdes comissionadas. O entrevistado 20, que trabalha
no setor de TI, descreve um ciclo vicioso. E20: “..esse mercado de Tl é
muito aquecido, a rotatividade de profissionais que passam por essas
dreas de Tl em cargos comissionados € muito grande. (..) Vocé da
treinamento, dd capacitacdo. Vocé, enquanto lider, demonstra para
aquele colaborador todo o cendrio que a gente vive.. Quando as
entregas comegam aq ter certa fluidez e celeridade, ai vém propostas
externas e aquele profissional vai embora. Ai vocé comega do zero com
outros profissionais, treinamento, e ai vocé fica naquele alto e baixo.”
Esse relato representa uma descoberta nova e de grande importancia
pratica para os gestores de Tl no setor publico, uma vez que indica um
desafio particular que impede a continuidade da inovacao tecnoldgica.
A constante perda de capital intelectual treinado, aliada a necessidade
de reiniciar processos de capacitacao, compromete a habilidade de
desenvolver solucdes robustas e duradouras. Isso causa desmotivacao
e compromete a continuidade dos projetos, fazendo com que a
inovacao se torne um esforco ciclico e com pouco avango no
conhecimento institucional.




Por fim, a Sobrecarga de Trabalho e Escassez de Tempo (2
mencdes) completa o cenario dos desafios, mostrando que o cotidiano
da "operacao de incéndios" muitas vezes impede a dedicacdao ao
planejamento e a execucao de iniciativas inovadoras. Nesse contexto,
essas barreiras acabam sendo um impulsionador para mudar esse
cenario, por meio de liderancas que busquem solucdes. Importante
citar Sena et al. (2024), que ressalta que a lideranca inovadora alinhada
a uma visao estratégica deve buscar na pratica a mudanca dos
processos tradicionais. Também, Maia et al. (2023) destaca que, para
construir uma equipe € necessario capacitar o colaborador a
desenvolver a tarefa proporcionando um ambiente de trabalho
eficiente, que tenha liberdade e ainda que os lideres tenham a
capacidade de se adaptar para inovar.

Em suma, os desafios apontados pelos lideres da SEEC/DF
refletem as barreiras sistémicas da gestao publica, aliados a elementos
culturais arraigados (‘sempre foi feito assim’, ‘apego’) com entraves
estruturais (‘burocracia’, ‘rigidez legal’) e a demanda por um apoio mais
solido em diversos niveis para que a inovagao possa se desenvolver e se
manter. Os principais resultados desta se¢ao envolvem a percepg¢ao da
resisténcia como um fendmeno humano e psicolégico intensificado no
setor publico, além da questdao particular da alta rotatividade de
profissionais de Tl, que atua como um fator desmotivador e obstaculo
a continuidade de projetos inovadores. Dessa forma, lideres e
formuladores de politicas publicas precisam considerar a inovagcao nao
somente um aspecto processual ou tecnoldégico, mas também um
desafio que demanda a administracdao de elementos humanos e
psicologicos. Em setores como Tl, isso inclui a criacao de estratégias
para a retencao de talentos e a manutencao da continuidade do
conhecimento.

4.3.2 FACILITADORES PARA A LIDERANCA NA
PROMOCAO DA INOVACAO

A Pergunta 9 embora tenha revelado que os facilitadores sao por
vezes menos tangiveis ou institucionalizados que os desafios, apontou
para elementos importantes que podem impulsionar a inovacao.

O capital humano qualificado e a disposicao da equipe foram
vistas como um grande trunfo. A abertura ao didlogo e um ambiente
colaborativo, quando existentes, facilitam a inovacao. O acesso a
informacao e as novas tecnologias, bem como o estimulo a capacitagao,




também foram citados. A demanda externa por agilidade e eficiéncia
pode atuar como um catalisador. Também, o apoio institucional e a
autonomia concedida em alguns contextos surgem como facilitadores.

O Quadro 19 apresenta as categorias de facilidades que
emergiram das entrevistas.

Quadro 19 - Principais Facilidades para Promover a Inovacao Organizacional

Categoria

A. Ambiente
Colaborativo,

Descricao

A existéncia de um
clima de trabalho
com boa
comunicagao,
confianca muatua,
pouca hostilidade,
abertura para

Exemplo de Relatos

Frequéncia

de Mencoes

E1: "quando vocé tem um
ambiente colaborativo, um
ambiente de confianca, um

ambiente em que as pessoas
acreditam umas no trabalho das
outras... eu vejo que isso ai facilita

nfidvel - o
Confiavel e sugestdes e a muito. 8
Aberto da : S
Equipe disposi¢cdo da ' .
equipe em E25: "A equipe se sentindo segura
colaborar e se emocionalmente, uma equipe
engajar nas entrosada, uma equipe que
iniciativas de tenha uma boa comunicagdo e
inovacao. isso facilita muito o trabalho."
A presencga de
servidores
talentosos, E26: "A maior facilidade é contar
qualificados, com com um capital humano
potencial técnico e altamente capacitado, com
. ma di ica ial técni
B. Capital LiJntrainizsaos Ca;érﬁac]) é:j.ra ndg ?otenmal tefrj:oco. Ff.
Humano cap isposicdo para contribuir.
Qualificado e contribuir, s . . . 5
E iad aprender e buscar | E7: "a facilidade € a equipe, hoje
ngajado melhorias, em dia, a secretaria € uma equipe
especialmente a relativamente jovem... ndo se
geragdo mais conforma muito com o que esta
jovem que pré-estabelecido."
demonstra menos
conformismo.
A disponibilidade e
C. P N El: "a bolsa de
. o incentivo a .
Oportunidades participacdo em mestrado/doutorado promovida
de Capacitacgao pela COGEP, estimula os
programas de - .
e ; servidores a se atualizarem e 5
. treinamento,
Desenvolvimen Cursos, pés- buscarem novas propostas de
to ’ inovagdo no servigo publico."

graduacgdes (como
mestrados e




doutorados) e
congressos, que
permitem aos

se atualizarem e

habilidades.

servidores e lideres

aprimorarem suas

E18: "A gente tem essa
oportunidade ai, de curso."

D. Atuacao e
Apoio da
Lideranga

A capacidade e
visdao da prépria
lideranca em
promover,
incentivar e
patrocinar a
inovagao (seja do
lider direto ou de
liderancas
superiores), bem

e o perfil desses
lideres para
romper barreiras.

como a experiéncia

E24: "A facilidade estd na pessoa

do lider. Porque se vocé nao tiver

um chefe, um lider, vocé nao
consegue fazer nada."

E20: "patrocinio das minhas
chefias imediatas... me deram a
oportunidade de... estruturar.”

E. Acesso a
Informacao,
Conhecimento
e Tecnologia
Externa

A facilidade de
acesso a
benchmarks,
metodologias,
ferramentas e
inovacdes

IAs e sistemas ja
implementados,
como o SEl), que
permitem a
SEEC/DF se
inspirar e adquirir
solucoes ja
testadas ou mais
modernas.

tecnolégicas (como

E2: "Hoje a gente tem acesso a
informacdo muito facilmente. A
gente tem canais, a gente tem as
IAs. Entao, hoje, se eu quiser
inovar, eu tenho muita facilidade
para achar esses benchmarks,
essas ferramentas para inovar."

E13: "Com o desenvolvimento da

tecnologia, 0 acesso remoto e a

internet das coisas... ¢ uma
facilidade."

F. Demanda
Externa /
Pressao da
Sociedade

A exigéncia da
populacao e de
outras
administragdes por
servicos publicos

mais ageis e
eficazes, que acaba
funcionando como
um catalisador
para a busca e
implementacao de
inovagoes
pontuais.

E6: "A grande facilidade do

momento € a demanda externa.

Entdo, as outras administracdes e

a propria populagdao exigem que

a administracdo seja mais agil... E

meio que uma exigéncia do
cidadao."

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados da pesquisa




A avaliacdo do Quadro 19 indica que, mesmo diante das barreiras,
a SEEC/DF conta com relevantes facilitadores para estimular a
inovacao. O Ambiente Colaborativo, Confiavel e Aberto da Equipe (8
mencdes) destaca-se como a principal facilidade, sugerindo que, em
varias equipes, existe um consideravel capital social, com servidores
prontos para colaborar e a trabalhar em conjunto. Esta confianca e
abertura sao essenciais para um ambiente de inovagao, como
ressaltado por Ganeva e Pusparini (2024), que apontam o
empoderamento psicoldégico como chave para a criatividade. A solidez
do Ambiente Colaborativo, Confiavel e Aberto da Equipe estd nas
conexdes interpessoais desenvolvidas ao longo dos anos. O
Entrevistado 11 ilustra como o compartilhamento de conhecimento e a
convivéncia duradoura, mesmo em contextos informais, atuam como
um facilitador para a inovacao. ETI: “..quando vocé tem um ambiente
colaborativo, um ambiente de confianca, um ambiente em que as
pessoas acreditam umas no trabalho das outras... eu vejo que isso ai
facilita muito. (...) Eu acho que funciona muito, eu vejo 1a no nosso... que
ai eu nao sei 0 que é que a literatura traz sobre isso — Mmas sao aquelas
conversas informais. Eu acho que funciona que é uma beleza! Sabe,
naquela hora do cafezinho.” Essa declaragao € um achado significativo,
pois evidencia que o ‘capital social' informal, criado nas interacgdes
cotidianas e espontaneas, € um pilar essencial para a inovagao. Isso
indica que, além de estruturas formais, investir no cultivo e valorizacao
das relacdes humanas e na confianca mutua no local de trabalho € uma
abordagem eficiente para fomentar a inovacao, mesmo em contextos
burocraticos.

O Capital Humano Qualificado e Engajado (5 mencgdes) e as
Oportunidades de Capacitacdao e Desenvolvimento (5 mengdes) sdo
vistas como recursos valiosos. A presenca de servidores com alto
potencial técnico e uma mentalidade proativa, combinada com a
disponibilidade de programas de qualificacao (como as bolsas de
mestrado/doutorado mencionadas por El), sdo ativos cruciais para
impulsionar a inovagao. Isso corrobora a importancia da aprendizagem
continua para a inovagcao no setor publico (Albuquerque et al., 2023;
Burcharth et al.,, 2024). Porém, apesar de ser um facilitador, a presenca
de Capital Humano Qualificado e Engajado no setor publico
apresenta uma dualidade, como aponta o Entrevistado 12: “Facilidade...
eu acredito que o servico publico tem muitos talentos, muitos
servidores talentosos, e a gente pode se aproveitar disso. Eu vejo que
agora tem até uma tendéncia desses servidores procurarem empresas
em que eles possam demonstrar mais isso. Acho que isso nunca




aconteceu no servico publico antes, e as pessoas estao querendo, estao
pensando em deixar o servico publico para ir para empresas privadas,
porque o servigco publico acaba sendo estatico em muitas situagoes. ”
Essa fala revela um achado critico e um novo desafio: apesar da
qualificagcao ser um facilitador, a rigidez e a imutabilidade do servico
publico podem resultar na perda desses talentos para o setor privado.
O que deveria ser uma vantagem competitiva (o talento do servidor)
pode se tornar uma vulnerabilidade se a organizacao nao criar
ambientes que permitam a expressao e o desenvolvimento pleno desse
potencial. Isso complementa a barreira da rotatividade de Tl (E20, da
Pergunta 8), estendendo o problema para outros talentos."

A Atuacao e Apoio da Lideranca (4 mencdes) também emerge
como um facilitador, indicando que lideres com visao estratégica e
capacidade de engajamento (sejam eles lideres diretos ou de instancias
superiores) podem atuar como catalisadores da inovacao, superando as
barreiras e criando as condicdes necessarias para a experimentacao.
Alinhado a esse pensamento, da questao do engajamento, conforme
Melo e Silva (2019) os lideres nao apenas teriam conhecimentos
técnicos, mas principalmente habilidades humanas, sendo capazes de
lidar com seus liderados.

O Acesso a Informacao, Conhecimento e Tecnologia Externa
(3 mencdes) e a Demanda Externa / Pressdo da Sociedade (1 mencéo)
sao facilitadores mais focados no contexto externo. A facilidade de
acessar benchmarks e tecnologias, como IA e sistemas de gestao ja
consolidados, permite que a SEEC/DF se inspire em outras realidades e
implemente solucdes eficientes. A demanda por servigos mais ageis e
eficientes, vinda da sociedade, embora percebida como um desafio,
também atua como um incentivo para a busca por inovacao,
impulsionando a organizagao a se reinventar para atender as
expectativas dos cidadaos (Cavalcante e Camodes, 2017). Ainda, em
relacdo ao Acesso a Informacao, Conhecimento e Tecnologia
Externa, o Entrevistado 2 destaca a ampla disponibilidade de dados e
ferramentas, como Inteligéncias Artificiais, que podem ser utilizadas
como um ‘arsenal’ para a inovacao. No entanto, o Entrevistado 24
aponta um novo achado: a facilidade de acesso a informacao deve ser
acompanhada da habilidade de converté-la em insights acionaveis e de
um "olhar estratégico" que va além do operacional: E24 - “A gente tem
gue ter um grupo de inovadores ja pensando como que Nos estaremos
e as nossas geracgoes futuras, intergeracionais, daqui 20, 30 anos com
base nesse modelo de inovacdao. Hoje se planeja nao aplicar




preenchendo papel, mas sim vendo tendéncias.” Essa afirmacao
demonstra que apenas disponibilizar informacgao e tecnologia nao é o
bastante; a verdadeira facilidade esta na habilidade de interpretar e
usar esse conhecimento de forma proativa para planejar o futuro,
superando o mero ‘apagar incéndios' e o preenchimento de
documentos, o que demanda uma mentalidade focada em tendéncias
e cenarios futuros.

Em resumo, enquanto os desafios para a lideranca na promogao
da inovacao na SEEC-DF sao marcados por questdes culturais,
burocraticas, de apoio e de recursos, os facilitadores residem
principalmente na qualidade e disposicao das equipes, na criacao de
ambientes colaborativos (Quando ocorrem), no acesso a informacao e,
em alguns casos, no apoio da gestao e nas demandas externas por
modernizacao. O aproveitamento estratégico dessas facilidades, aliado
a um apoio consistente da lideranca em todos os niveis, pode ser o
caminho para diminuir os desafios e potencializar a inovacao. Os
principais resultados desta secao incluem a percepcao de que um
ambiente colaborativo é fomentado por relagdes interpessoais e
confianca desenvolvida no cotidiano, além do fato de que a qualidade
do talento pode ser subutilizada e até mesmo desperdicada em razao
da rigidez institucional. Além disso, a simples disponibilidade de
informacdes e tecnologias externas so se traduz em facilidade quando
ha uma capacidade de visao estratégica e antecipacao de tendéncias.

Para sintetizar os principais pontos levantados sobre as barreiras
e facilitadores da inovacao na SEEC-DF, a Figura 13 apresenta uma
nuvem de palavras que condensa os termos mais proeminentes
discutidos nesta secao.




Figura 13 - Barreiras e Facilitadores para a Inovagéo na SEEC-DF
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Fonte: Elaboragao prépria com base nos dados da pesquisa.

Na figura, destacam-se tanto os obstaculos, como cultura,
resisténcia e burocracia, quanto os fatores que impulsionam a inovacao,

como equipe, colaboracao e capacitacao, oferecendo um panorama
visual das forcas em jogo.

4.4 PROPOSTA AOS LIDERES DE MECANISMOS PARA
PROMOCAO DA INOVACAO NA SEEC/DF

Com base nas necessidades organizacionais identificadas pelos
entrevistados para a efetiva promocao da inovacao na SEEC-DF,
conforme as respostas a Pergunta 4, esta secdo articula como essas
percepcdes podem ser traduzidas em mecanismos e posturas que o0s
lideres, em seus diferentes niveis de atuacao, podem adotar, propor ou
defender para fomentar um ambiente mais inovador. Apesar de muitas
das propostas estarem relacionadas a iniciativas macro da organizacao,
o papel do lider é essencial para incentivar, influenciar e buscar a
implementacao dessas mudancas em suas respectivas areas,
transformando desafios organizacionais em oportunidades de
lideranca proativa.

As percepcdes coletadas indicam um caminho diversificado para
a transformacao desejada, e os lideres podem ser os principais
impulsionadores dessas mudancas. Uma das necessidades mais
urgentes, segundo os participantes, € a mudanca da cultura




organizacional e a transformacao da inovacao em pauta estratégica.
Nesse sentido, propde-se que os lideres atuem ativamente como
modelos e promotores de uma cultura de inovacao, incentivando a
experimentacao, a tolerancia ao erro construtivo e a abertura a novas
ideias em suas equipes, além de levarem a pauta da inovacao para
discussbdes estratégicas com seus superiores.

O investimento em capacitacao dos servidores e em tecnologia
foi outro ponto frequentemente mencionado, e os lideres podem
desempenhar um papel fundamental em identificar necessidades e
buscar por recursos. Lideres podem, portanto, mapear as competéncias
necessarias em suas equipes, incentivar a participagdao em
treinamentos e buscar ativamente solucdes tecnoldgicas que otimizem
0S processos, mesmo que em pequena escala inicial, servindo como
pilotos para implementacdes mais amplas.

O apoio e o patrocinio da alta gestao sao vistos como
indispensaveis, e os lideres intermediarios tém o papel de construir
casos solidos para obter esse apoio. Assim, um mecanismo chave para
os lideres é desenvolver propostas de inovagcao bem fundamentadas,
demonstrando os beneficios e o alinhamento estratégico, para entao
buscar ativamente o "patrocinio" necessario dos niveis superiores.

A criagcdo de estruturas e espacos dedicados a inovagao, como
laboratdrios, e a regulamentacao de politicas de inovacao também
foram sugeridas. Lideres podem, mesmo sem uma estrutura formal em
toda a SEEC, criar "microambientes" de inovacao em suas equipes, com
reunides focadas em brainstorming, pequenos projetos piloto, ou
incentivando a participacao em iniciativas como o LabGes, e podem ser
vozes ativas na proposi¢cao de politicas de inovacao mais amplas.

A continuidade das politicas e projetos, independentemente das
mudancas de gestao, foi apontada como crucial. Nesse contexto, os
lideres podem trabalhar para documentar e institucionalizar as boas
praticas e inovacdes de suas areas, buscando criar um legado que
transcenda gestdes e fortalecendo a memoaria institucional.

Adicionalmente, a melhora na comunicagao interna e a
promoc¢ao de uma visao mais integrada foram citadas. Propde-se que
os lideres fomentem ativamente a comunicacao transversal, o
compartilhamento de conhecimentos entre equipes e setores, e
estimulem uma visdao de futuro em suas areas, conectando o trabalho
diario com os objetivos de longo prazo da organizacao.




Em suma, embora as a¢des organizacionais identificadas na
Pergunta 4 sejam amplas, a presente analise delineia um claro campo
de atuacao para os lideres da SEEC-DF. Ao compreenderem as
necessidades de mudanca cultural, investimento, apoio estratégico e
criagao de estruturas, os lideres podem se posicionar como
proponentes ativos e implementadores dessas transformacgdes. Os
mecanismos propostos aqui, derivados desse estudo, incluem: modelar
uma cultura de inovagao, requerer por capacitacao e tecnologia,
construir casos para patrocinio da alta gestao, criar microambientes de
experimentacao, institucionalizar boas praticas e fomentar a
comunicagcao e a visao de futuro. A promog¢ao da inovagao, nesse
sentido, torna-se uma responsabilidade compartilhada, mas com um
forte componente de iniciativa, influéncia e protagonismo da lideranca
em todos os niveis.

4.4.1. MEDIDAS ESSENCIAIS PARA PROMOVER E
IMPLEMENTAR A INOVACAO

A Pergunta 4 buscou entender as propostas dos servidores sobre
O que a organizagao deve fazer para promover e implementar a
inovacao efetivamente. O Quadro 20 apresenta as categorias de
respostas e suas frequéncias.

Quadro 20 - Medidas para Promover e Implementar a Inovacao

Categoria Descricao Exemplo de Relatos Frequenf 14
de Mencoes
A inovagao deve
ser uma pauta
estratégica, com
patrocinio e
disseminacéo pela [E2: "Acho que o primeiro ponto &
A. Apoio alta gestdo e tornar isso uma pauta
Estratégico e | continuidade das | estratégica, porque senao nao o
Engajamento politicas, sai. Entao, isso tem que estar na
da Alta Gestdo |independentemen cabeca |a do secretario, a
te de mudancas de| importancia, a necessidade, e
governo ou de depois disseminar."
chefias, garantindo
um alinhamento e
visdo de futuro.
B. Capacitacdo Investir na E5: "A gente tem que buscar 9
e qualificacao de capacitar os servidores sempre,




Desenvolvimen
to Continuo

servidores e lideres,
por meio de cursos,
mestrados,
intercambios e
outras formas de
aprendizado, a fim
de aprimorar
habilidades e
fomentar uma
mentalidade
inovadora.

eu acho, abrir essa questdo da

capacitacao, como a gente hoje
tem muita gente fazendo
mestrado, fazendo cursos...

C. Criagcaode

Estruturas e

Mecanismos
Formais

Estabelecer
unidades ou
laboratérios de
inovagao
(transversais a
organizacgao), criar
regulamentacoes
especificas e
instrumentos
formais para
gerenciar e
operacionalizar o
processo inovador,
oferecendo
condicdes fisicas e
financeiras.

E12: "realmente teria que ter uma
politica de inovacgao... seria o
grande primeiro passo que a

gente tivesse uma unidade de

inovacao, um laboratério, como o

governo federal faz dentro das
instituicoes."

D. Investimento
em Tecnologia
e Infraestrutura

Alocar recursos
para a atualizacao
e aquisicao de
tecnologias,
ferramentas e
sistemas, bem
como para o
desenvolvimento
de carreirasem
tecnologia da
informacao,
essenciais para a
digitalizacao de
processos.

E23: "inovacdo desassociada de
tecnologia eu acho, pelo menos
na minha cabeca, eu acho que
nao funciona... exige tecnologia,
exige investimento em estrutura
tecnolégica."

E. Mudanca e
Consolidacao
da Cultura
Organizacional

Promover uma
transformacdo
cultural que
valorize a inovacao,
supere resisténcias
e preconceitos,
incentivando um
movimento
conjunto de
engajamento de
todos os niveis

El6: "é um movimento para
mudanca da cultura da empresa
—Nno caso, da SEC,do érgao—-e é
um movimento que tem que ser
conjunto, ta? Tanto de servidores,

lideres, superiores.”




hierarquicos em
prol da mudancga e
do desapego ao
tradicional.

Estimular um
ambiente de
escuta ativa,
participacao dos
servidores,
abertura a novas
ideias e concessao

E6G: "a gente ter escuta mais ativa,

F. Fomento ao maior participagao na gestao, os

Dialogo, . lideres terem aberto a novas
~ de autonomia, S . ) 4
Colaboracao e . ideias e dar maior autonomia
. permitindo a - )
Autonomia para a equipe, para as equipes de

liberdade para
ousar e
experimentar, e
promovendo a
comunicagao e o
engajamento.

maneira geral."

Realizar o
mapeamento e a
validagdo dos
processos internos,
por meio de
diagndsticos e
pesquisas, para
identificar gargalos
e oportunidades de
melhoria continua,
buscando a
otimizacao e a
entrega eficiente.

E19: "precisa mapear todos os
NOSSOS Processos, precisa validar
todos os processos, precisa fazer

a pesquisa, um diagndstico do 2

gue realmente interessa, o que
realmente é importante, né?"

G. Focoem
Mapeamento e
Melhoria de
Processos

Fonte: Elaboracao propria com base nos dados da pesquisa

A avaliacao do Quadro 20 indica que as sugestdes dos servidores
para promover e implementar a inovacdo na SEEC/DF sdo amplas e
integradas, refletindo a necessidade de uma abordagem
multidimensional. A categoria mais citada, Apoio Estratégico e
Engajamento da Alta Gestao (12 mencdes), sublinha a percepcao de
gue a inovacgao precisa vir de "cima para baixo" com uma visao clara e
um patrocinio continuo. Isso corrobora a literatura que aponta o papel
crucial da lideranca na criacdao de uma cultura de inovacao e no
fornecimento de recursos e legitimidade para as iniciativas (Camoes,
2019; Montes; Moreno; Morales, 2005). Essa énfase no Apoio Estratégico
da Alta Gestao nao se limita apenas ao patrocinio inicial, mas a garantia
de continuidade das politicas e projetos independentemente das
mudancas de governo ou de gestores. O entrevistado 10, com trés




décadas de experiéncia no servico publico, destaca a falta de
continuidade como um dos principais obstaculos: “Eu acho que teria
que ter uma continuidade de politica. Ndo estou falando da politica
partidaria, estou falando da continuidade dos processos que sdo
iniciados durante as gestoées. (...) Essas coisas atrapalham. Se a gente
tivesse uma base técnica de gestdo, isso pode até acontecer pela
conveniéncia politica, mas a base técnica vai aferir.” Essa visdao € um
elemento crucial para a elaboracao de propostas, uma vez que indica
que a estabilidade e a continuidade das iniciativas de inovagao
dependem de um compromisso que va além das mudancas de poder
e se torne institucionalizado em uma 'base técnica de gestao'. Para os
gestores, isso significa que o éxito da inovagao nao € apenas um projeto
governamental, mas um projeto de Estado, necessitando de
mecanismos de protecao contra interrupgoes.

A Capacitacao e Desenvolvimento Continuo (9 mencdes) é
outra proposta de grande relevancia, evidenciando o entendimento de
que a inovacao € impulsionada por pessoas qualificadas e em
constante aprendizado. O investimento em formagao nao apenas
aprimora habilidades técnicas, mas também dissemina uma
mentalidade mais aberta a novas ideias, como sugerido por Burcharth
et al. (2024).

A Criacao de Estruturas e Mecanismos Formais (8 mencdes) e
o Investimento em Tecnologia e Infraestrutura (6 mencdes)
demonstram a busca por um ambiente mais propicio e equipado para
a inovacdo. E essencial estabelecer laboratérios ou unidades de
inovacao, juntamente com a atualizacao tecnoldgica para transformar
a "vontade" em capacidade de execucao. Isso € fundamental para que
a inovacao nao seja algo ocasional, mas parte integrante da rotina
organizacional. Estd evidenciado na literatura, conforme Tonurist,
Kattel e Lember (2017) que o acelerado avanco das tecnologias de
informacao e comunicagao juntamente com novas estratégias focadas
NO Usuario pressiona os governos € impulsiona a criacao de laboratorios
de inovacao no setor publico. A proposta de estabelecer estruturas e
mecanismos formais, como laboratdrios de inovacao, € uma acao
fundamental para tornar o processo de inovagcao mais organizado.

A Mudanga e Consolidacdo da Cultura Organizacional (7
mencdes) é vista como um pilar essencial. Superar a resisténcia e
fomentar um envolvimento coletivo, em que a inovacao € valorizada e
vista como parte do dia a dia, € um desafio complexo, mas




imprescindivel para o sucesso a longo prazo (Alharbi, 2021). A sugestao
de um "movimento conjunto" de servidores e liderancas indica a
importancia de co-criar essa nova cultura. De acordo com o0s
entrevistados, a transformacao e a consolidagao da cultura
organizacional requerem nao apenas um 'movimento conjunto' de
todas as camadas hierarquicas, mas também um processo de
‘desapego’ ao que é tradicional. O Entrevistado 9 enfatiza a importancia
de "compreender o outro" e, aos poucos, introduzir a "necessidade
dessa inovacao" para vencer a resisténcia pessoal e o medo do novo. E9:
“..ter essa capacidade de entender o outro nesse sentido e, devagar,
nos irmos implantando nele a necessidade dessa inovagdo.” Esse
achado relevante sugere que a mudancga cultural € um processo
gradual e empatico, que nao pode ser imposto, mas criado por meio do
convencimento e da demonstracao de valor, combatendo o
‘preconceito’ (E25) e a ‘mentalidade muito atrasada’ (E16) que ainda
persistem no setor publico.

O Fomento ao Dialogo, Colaboragao e Autonomia (4 mengdes)
reforca a importancia de um ambiente que encoraje a participacao e a
liberdade. Ao incentivarem a escuta ativa e a independéncia, os lideres
proporcionam um ambiente propicio para o surgimento e
desenvolvimento de ideias nas equipes (Albugquerque et al., 2023).

Por fim, o Foco em Mapeamento e Melhoria de Processos (2
mencdes) indica uma preocupacao em otimizar a forma como o
trabalho é realizado, buscando eficiéncia e eficacia, o que é um aspecto
central da inovacao incremental no setor publico. Segundo Vries,
Bekkers e Tummers (2015), para o progresso e a modernizacao das
entidades governamentais, € essencial a inovacao no setor publico,
com a intencao de melhorar a eficiéncia e eficacia dos servigcos
prestados a sociedade.

Em sintese, as propostas dos servidores convergem para a
necessidade de uma estratégia de inovacao formal e constante,
apoiada fortemente pela alta gestao, investimento em pessoas e
tecnologia, e uma cultura que promova a colaboracao e a
experimentacao. Os achados mais relevantes desta secao incluem a
compreensao de que o patrocinio da alta gestao deve garantir a
continuidade das politicas de inovacao independentemente das
mudancas de poder. Além disso, a proposicao de laboratdrios de
inovacao transversais e abrangentes desafia o modelo de iniciativas
isoladas, buscando uma inovacao sistémica. Lideres e formuladores de




politicas publicas poderdao implementar a inovagao de forma mais
eficaz, focando na constancia das iniciativas, na integracao das
estruturas de fomento e na gestao da mudanca cultural com empatia
e demonstracao de valor, reconhecendo que a inovagao € um processo
continuo e integrado que demanda compromisso em todos os niveis e
ao longo do tempo. Para ilustrar visualmente as principais propostas e
mecanismos sugeridos pelos entrevistados para a promocgao efetiva da
inovacao na SEEC-DF, a Figura 14 apresenta uma nuvem de palavras
com os termos mais relevantes desta secao.

Figura 14 - Propostas de Mecanismos para a Promogéo da Inovagao na SEEC-DF.
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Esta representacao destaca a abrangéncia das acdes
necessarias, com foco em cultura, capacitacao, tecnologia, estruturas e
apoio da alta gestao, reforcando o papel central dos lideres como
catalisadores dessas transformacoes.







CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa propds-se a investigar um tema de
crescente relevancia para a modernizacao e eficacia da gestao publica.
Por meio de uma abordagem qualitativa, que envolveu entrevistas
semiestruturadas com 26 servidores da SEEC-DF e analise de conteudo
de suas percepcdes, o objetivo foi esclarecer as dinamicas complexas
que permeiam a lideranga e a inovacao neste contexto organizacional
especifico. Os resultados alcancados nao sé confirmam achados da
literatura existente, mas também revelam as particularidades e os
dilemas da gestao publica, delineando contribuicdes académicas e
praticas relevantes.

A analise dos dados revelou aspectos mais profundos sobre o
fendmeno da inovacao e a funcao do lider na SEEC-DF. Em primeiro
lugar, o estudo mostrou que o conceito de inovacao no setor publico
vai além da simples adocao de tecnologia, incluindo melhorias
constantes e o "fazer diferente" no dia a dia. Um achado significativo foi
a constatacao de que a inovagao frequentemente surge ndo como uma
iniciativa voluntaria, mas como um imperativo imposto pelas
circunstancias e pela pressao externa (como demandas sociais ou
novas politicas governamentais), transformando-a em uma condi¢cao
essencial para sobrevivéncia e adaptacao.

Em relacao a lideranga, a pesquisa contribuiu para afirmar a
percepcao das habilidades do lider em fomentar a inovacao, sendo
proativo nas demandas no sentido do conhecer ndao sé tecnicamente,
mas entender de forma empatica seus colaboradores dentro do
ambiente organizacional. Destaca-se ainda, as diferencas entre as
funcdes do lider formal e do informal. O lider formal, que ocupa uma
posicao hierarquica, € visto como um legitimador e facilitador que deve
"nao atrapalhar" e garantir o apoio da alta gestao. Por outro lado, o lider
informal é visto como a "forca propulsora" da inovacao, sendo capaz de
mobilizar e engajar equipes de maneira mais natural. Essa divisao
desafia modelos de lideranca exclusivamente hierarquicos e destaca a
relevancia do "capital social informal" e das conexdes interpessoais para
impulsionar a inovacao. Porém, nesse contexto, mesmo que o lider
formal nao tenha todas as caracteristicas no cumprimento do papel
para inovar, € necessario que revestido de autonomia para agir, busque




além de desenvolvimento profissional, se revestir de sua autoconfianga,
empatia e se tornar um catalizador de boas praticas rotineiras. Nesse
sentido, mais que se importar com as melhores ferramentas para
melhorar processos, o lider deve captar alternativas inovadoras através
de escuta ativa, criar conexao individual e observar melhor o
desempenho de suas equipes, valorizando os seus talentos além de
incentivar boas ideias, promovendo um ambiente inovador em que o
servidor nao tenha medo de errar.

Além disso, o estudo aprofundou a compreensao das barreiras e
facilitadores, mostrando que a resisténcia a inovagao nao € apenasuma
caracteristica organizacional, mas um fenémeno profundamente
humano e psicoldgico, caracterizado por "apego", "vaidade" e "medo do
novo", que € intensificado no contexto do servico publico. A rigidez
normativa e a burocracia foram reconhecidas como um sistema
complexo que demanda alteracdes legislativas em niveis superiores,
além do alcance da lideranca intermediaria. Por outro lado, a habilidade
de "errar pequeno para consertar rapido" surge como uma abordagem
pratica para reduzir a aversao ao risco. A identificacdo de uma alta
rotatividade de profissionais de Tecnologia da Informacao (Tl) foi um
achado novo e significativo, caracterizando um ciclo de
descontinuidade que impede o acumulo de conhecimento e a
continuidade de projetos inovadores. Ainda, como fatores facilitadores,
destacaram-se o ambiente de trabalho colaborativo, seguro e
transparente da equipe, a presenca de pessoal qualificado e
comprometido, as oportunidades de capacitagcao e desenvolvimento, a
qualidade da lideranca e apoio hierarquico, o acesso a informacao,
conhecimento e tecnologia externa, e, em menor escala a demanda
externa/pressdo da sociedade, como molas propulsoras para a
inovacgao.

Em relacdo as praticas e ao desenvolvimento de talentos, a
pesquisa revelou que a escuta ativa voltada para a inovacao requer um
feedback de qualidade, mesmo em relagao a ideias que nao foram
implementadas, a fim de nao desestimular a motivac¢ao. A tolerancia ao
erro, fundamental em contextos inovadores, precisa ser acompanhada
pela reducao da responsabilidade pessoal e pela garantia da seguranca
psicologica, em que o fracasso é encarado como parte do processo de
aprendizado coletivo. Por fim, o estudo mostrou que, na falta de
mecanismos formais de incentivo e reconhecimento, a lideranca
desempenha um papel fundamental na validacao informal das ideias e
no estimulo individual, usando a autoria e a incorporagao da sugestao




NoO processo como principais ferramentas motivacionais. A simples
disponibilidade de informacdes e tecnologias externas so se torna um
facilitador se houver a capacidade de transformar dados brutos em
insights aplicaveis e uma visao estratégica de futuro.

No ambito académico, este estudo contribui ao aprofundar a
compreensao das dinamicas de lideranca e inovagcao em um contexto
ainda relativamente pouco explorado pela literatura nacional, que é o
setor publico no ambito estadual, especificamente em uma Secretaria
de Estado de Economia do GDF. A investigagao permitiu examinar as
particularidades dessas praticas e percepcdes nesse nivel
governamental, oferecendo subsidios para futuras comparagdes e
generalizacdes tedricas mais amplas sobre a inovacao no setor publico
brasileiro. Adicionalmente, confirmou a literatura vista e ressaltou que
as dinamicas de inovacao podem ser recorrentes, mesmo o estudo
sendo feito em outra esfera de governo.

Para a SEEC-DF, a pesquisa oferece um diagndstico valioso das
percepcdes de seus servidores sobre um tema importante para a sua
modernizagao e para a melhoria continua dos servicos prestados a
sociedade. Os achados podem fazer a alta gestao e as liderancas
intermediarias refletirem sobre como melhorar o ambiente
organizacional para torna-lo mais favoravel a inovacao e promover uma
cultura de experimentacao. Com base na analise dos resultados e na
literatura estudada, sdao apresentadas propostas para que os lideres e a
gestao da SEEC-DF possam promover a inovacao de forma mais eficaz,
integrando os achados de todos os objetivos especificos. A seguir, tem-
se a sugestao de acdes que podem ser realizadas pela SEEC-DF para
viabilizar a implantacao da inovacao:

a) Desenvolver e comunicar uma politica de inovacao clara e
estratégica em que o tema inovagao seja pauta central e
estratégica para a alta gestao; sendo inserida como uma rotina
transparente nas demandas, onde os servidores tenham a
clareza e se sintam como parte importante da mudanca para
buscar novas solugcéoes sem medo de errar, com foco na
seguranca psicolégica e na distribuiciao da responsabilidade
por falhas possibilita a construcio de um ambiente que
estimula a experimentagcao e considera o erro como uma
oportunidade de aprendizado, essencial para a cultura de
inovacao.




b)

d)

Criar e apoiar espagos e mecanismos dedicados a
experimentagcdo e colaboracao validados pela alta gestao,
reunindo servidores de diferentes areas dispostos a colaborar
em projetos e desafios propostos em cada encontro nos
espacos criados para esse fim, outro ponto é o fomento das
liderancas em seus setores para que os colaboradores tenham
mais autonomia para resolver processos de rotina, esse tipo de
ambiente de trabalho incentiva a colaboracao e confianca.
Para isto, também podera instituir normativos que incentivem
a inovacao na SEEC, além do préprio funcionamento efetivo
do laboratério de inovacao.

Investir no desenvolvimento de competéncias para inovacgao
continuo e direcionado em inovagao aos lideres e servidores,
nao apenas ha teoria, mas tentar empregar o conhecimento
na pratica das tarefas diarias em conjunto, direcionando esse
treinamento nos temas que fomentem a inovag¢do, como
pensamento criativo, metodologias de design thinking,
gestao agil de projetos e ensinar o uso de ferramentas
colaborativas, com isso, as equipes se tornariam mais
qualificadas na busca por solug¢des inovadoras.

Estruturar a inovagao para ser continua, ser um projeto de
Estado e ndo de governo, onde gestores seriam treinados para
apoiar a criacao de laboratérios de inovacao transversais e
abrangentes, prevenindo iniciativas fragmentadas e
assegurando a continuidade de politicas e projetos, mesmo
com mudancas de gestao.

Fortalecer a cultura de reconhecimento e valorizacao da
inovacao onde mais que assumir riscos calculados, celebrar as
atitudes que facam a diferenga em que todos se sintam
valorizados por seus esforcos e ideias, reduzindo inclusive a
rotatividade e garantindo a continuidade do conhecimento,
para que a inovacgao realmente ganhe forca e seja parte do dia
a dia da Secretaria é necessario desenvolver e implementar
formas que identifiquem e recompensem as acoes inovadoras,
através de prémios ou certificacbes em grandes projetos
(formal) ou de forma mais simples e direta, como um
reconhecimento publico ou um destaque interno para um
servidor que teve uma ideia inovadora.

Promover a lideran¢ca pelo exemplo e atuar na reducao de
barreiras sendo abertos e receptivos a novas ideias, apoiando
as iniciativas de inovacdo e saber comunicar de forma




transparente a importancia da inovacdao na SEEC-DF, ainda
buscar eliminar barreiras burocraticas e contornar hierarquia
inflexiveis por meio de escuta ativa e argumentos que possam
desobstruir o caminho para uma cultura organizacional mais
flexivel e adaptavel.

d) Melhorar recursos e ferramentas, com foco em tecnologia e
mapeamento de processos impulsionando a inovagao através
da observagdao e melhoria na maneira de utilizar recursos e
ferramentas nos processos de trabalho, s6 apoés esse olhar,
investir na atualizacao tecnolégica da Secretaria, em busca de
solugdes que simplifiquem a rotina diaria e que motive a
seguir em frente, também é necessario mapear e verificar
como as coisas sao feitas, o que ajudara a identificar onde
estao os gargalos e as oportunidades para trabalhar de forma
mais eficiente. Com isso, seria possivel usar melhor o que ja se
tem, reduzir a sobrecarga de trabalho das equipes e garantir
que a falta de tempo nao seja um obstaculo para inovar.
Também usar a tecnologia como um facilitador, desde que os
lideres consigam converter dados em inteligéncia para o
futuro, antecipando tendéncias e fazendo planejamentos
estratégicos, ao invés de simplesmente reagir a problemas.

E importante reconhecer as limitacdes inerentes a este estudo.
A pesquisa concentrou-se em uma unica organizacao, a SEEC-DF, o
gue implica que as conclusdes sao especificas para este contexto,
embora possam oferecer reflexdes para outras organizacdes publicas
com caracteristicas similares. A amostra de 26 participantes, embora
robusta para uma investigacao qualitativa, representa uma parcela do
universo total de servidores. Adicionalmente, o estudo possui um
carater transversal, capturando um retrato das percepg¢cdes em um
momento especifico, Nndo permitindo analisar a evolugcao dessas
percepcdes ou 0 impacto de mudangas ao longo do tempo




Os achados desta pesquisa também oferecem oportunidades
para futuras investigacdes. Destaca-se a necessidade de mais estudos
sobre o papel da lideranca na promoc¢ao da inovacao especificamente
em orgaos do governo estadual no Brasil, uma area que ainda
apresenta lacunas na literatura cientifica, podendo também ser
realizada em outras esferas de governo e de poder das organizacdes
publicas. Sugere-se, ainda, a realizacao de:

a) Pesquisas longitudinais para monitorar a execug¢do de
politicas e programas de inovacao e seus efeitos ao longo do
tempo, analisando a evoluc¢ao das percepc¢oes e o impacto real
das transformacgoes.

b) Pesquisas comparativas entre diversas Secretarias de Estado
ou entre instituicées publicas de diferentes niveis de governo
(municipal, estadual, federal) para reconhecer aspectos
especificos e gerais na promoc¢ao da inovacgao.

c) Estudos detalhados sobre a rotatividade dos colaboradores no
setor publico e suas consequéncias para a inovacao e
continuidade de projetos.

d) Investigacdes sobre o desenvolvimento de competéncias em
gestao de risco e falha para lideres e servidores, explorando
metodologias de treinamento que fomentem a resiliéncia e a
aprendizagem.

e) Estudos de caso sobre o sucesso (e insucesso) de iniciativas de
inovacdao em ambientes com alta rigidez normativa, a fim de
identificar estratégias eficazes para a superagao de barreiras
legais.

Este estudo, em ultima analise, vai além da simples verificacao
de processos ao enfatizar a necessidade humana e constante inovacao
no setor publico. Como demonstrado aqui, a lideranca é o elo
fundamental entre as diretrizes e a realidade, sendo capaz de converter
o potencial dos servidores em valor concreto para a sociedade. A
jornada da inovacgao é continua, e esperamos que este estudo nao soé
forneca orientacdes para gestores e pesquisadores, mas também
motive cada profissional a se tornar um agente de mudanca,
contribuindo para um servico publico mais eficiente, flexivel e focado
nas demandas dos cidadaos do Distrito Federal.




e

REFERENCIAS

a7

_NC\AS




REFERENCIAS

ALBUQUERQUE, Allex de Omena et al. Competéncias de lideranca
para inovagcdao nas praticas de gestao de pessoas: um estudo na
Universidade Federal de Alagoas, 2023.

ALHARBI, I. Innovative Leadership: A Literature Review Paper. Open
Journal of Leadership,Vv.10, p. 214-229, 2021 Disponivel em
:10.4236/0j1.2021.103014.Acesso em 13 jun.2025.

ALLEN, I|. Elaine; SEAMAN, Christopher A. Likert scales and data
analyses. Quality progress, v. 40, n. 7, p. 64-65, 2007.

ASPEN INSTITUTE. Rethinking leadership in the public sector:
Building a diverse pipeline of leaders. 2024. Disponivel em:
https://www.aspeninstitute.org Acesso em: 9 nov. 2024.

BARDIN, Laurence et al. Analise de conteudo.Lisboa: Edicdes 70, 2011.

BASON, Christian. Leading public sector innovation. Bristol: Policy
Press, 2010.

BASS, Bernard M.; STOGDILL, Ralph M. Bass &Stogdill’s handbook of
leadership: theory, research, and managerial applications. 3. Ed.New
York: The Free Press, 1990.

BASS, Bernard M.; RIGGIO, Ronald E. Transformational leadership 2.
Mahwah: Lawrence Erlbaum Associates, 2006.

BERGUE, Sandro Trescastro. Gestao de pessoas: lideranca e
competéncias para o setor publico. Brasilia, DF: Enap, 2019.

BEZERRA, Douglas Moraes, DE BRITO, Barbara Alessandra Vieira;
BRESCIANI, Luis Paulo. A experiéncia dos laboratérios de inovagao no
setor publico brasileiro. Gestao & Regionalidade, Belo Horizonte, v. 40,
Artigo ID e20248318, 2024. Disponivel em:periodicos.ufmg.br. Acesso
em: 13 jun. 2025.

BIAN, X, WANG, B. Enabling Innovative Governance: Ethical
Leadership and Dynamic Capabilities in Government Digital
Transformation. Business Ethics and Leadership, Seoul, v. 8, n. 4, p. 186-
200, 2024. Disponivel em http://doi.org/10.61093/bel.8(4).186—200.2024.
Acesso em: 13 jun. 2025.

BRANDAO, Soraya Monteiro; BRUNO-FARIA, Maria de Fatima. Inovac¢ao
no setor publico: andlise da producao cientifica em periédicos

© .



https://doi.org/10.4236/ojl.2021.103014

nacionais e internacionais da area de administracdo. Revista de
Administracao Publica, Rio de Janeiro, v. 47, n. 1, p. 227-248, 2013.
Disponivel em: www.scielo.br. Acesso em: 13 jun. 2025.

BUENO, C. de S. et al. Gestao estratégica do conhecimento. Revista da
FAE, v.7,n.1, 2004.

BURCHARTH, Ana et al. Inovagdo aberta no setor publico: obstaculos
e oportunidades. GV-EXECUTIVO, v. 23, n. 2, p. €90190-e90190, 2024.

CAMOES, Marizaura Reis de Souza. Inovacdo em Gestdo de Pessoas no
Setor Publico: reflexdo sobre as praticas no contexto brasileiro. 2019.
CARSTENSEN, Helle Vibeke; BASON, Christian. Powering collaborative
policy innovation: Can innovation labs help? The Innovation Journal, v.
17,n.1, p. 2, 2012.

CAVALCANTE, Marcio Aldrin Franca; MURARI, Thiago Barros; FERREIRA,
Cristiano Vasconcellos. Fatores que influenciam a formacao e a
governanca de redes de pesquisa e inovacao. Revista de Gestao e
Secretariado, v. 15, n. 6, p. €3762-e3762, 2024.

CAVALCANTE, Pedro Luiz Costa; CUNHA, Bruno Queiroz. E preciso
inovar no governo, mas por qué? 2017.

CAVALCANTE, Pedro et al. Inovacao no setor publico: teoria,
tendéncias e casos no Brasil. Rio de Janeiro: Editora X, 2017.

CAVALCANTE, P.; CAMOES, M. Inovacdo publica no Brasil: elementos
para um novo framework. In: CAVALCANTE, Pedro; CAMOES, Marizaura.
Inovacao publica no Brasil. Brasilia: ENAP, 2017. p. 13-32.

COSTA JUNIOR, Ronaldo Amaral; NUNES, Thiago Soares. O impacto da
transformacao agil na cultura organizacional: das praticas e valores
organizacionais a gestdo da mudanca. Perspectivas em Ciéncia da
Informacao, v. 28, 2023.

CRESWELL, John W. CRESWELL, J. David. Research design:
Qualitative, quantitative, and mixed methods approaches. [Local de
Publicacao]: Sage Publications, 2017.

CRUZ, Tadeu. Workflow II: a tecnologia que revolucionou processos. :
Editora E-papers, 2004%.

CURVELLO, Jodo J. A. Comunicacao interna e Cultura organizacional.
2. ed. Brasilia: Casa das Musas, 2012.

DAMANPOUR, Fariborz; SCHNEIDER, Marguerite. Characteristics of
innovation and innovation adoption in public organizations: Assessing

© .




the role of managers. Journal of Public Administration Research and
Theory, v. 19, n. 3, p. 495-522, 2009.

DA SILVA, Aldenir de Oliveira Aguiar et al. Como a gestao de pessoas e
o clima organizacional favorecem a qualidade da gestao publica?
Aracé: Direitos Humanos em Revista, v. 6, n. 2, p. 982-991, 2024.

SILVA, C. P.; PASCHOALOTTO, M. A. C, ENDO, G. Y. Lideranca
organizacional: uma revisdo integrativa brasileira. Revista Pensamento
Contemporaneo em Administragao, v. 14, n. 1, p. 146-159, 2020.

SILVA TORLIG, E. G. da et al. Proposta de validagcao para instrumentos
de pesquisa qualitativa (vali-quali). Administracao: Ensino e Pesquisa,
V. 23,n.1,2022.

MELO, F. G. de O.; SILVA, G. QUALIDADES DE LIDERANCA PARA A
INOVACAO EM ORGANIZACOES DO SETOR PUBLICO. Brazilian
Journal of Management and Innovation (Revista Brasileira de Gestao
e Inovacao), p. 121-143, 2019.

CAMOES, M. R. de S. Inovacdo em gestdo de pessoas no setor publico:
reflexdo sobre as praticas no contexto brasileiro. Revista de Politicas
Publicas e Gestao Governamental, p. 9, 2019.

DILLMAN, Don A.; SMYTH, Jolene D.; CHRISTIAN, Leah Melani. Internet,
phone, mail, and mixed-mode surveys: The tailored design method.
Hoboken: John Wiley & Sons, 2014.

DUMAS, M. et al. Fundamentals of Business Process Management. 1.
ed. Heidelberg: Springer, 2013.EMMENDOERFER, M. L. Inovacao e
empreendedorismo no setor publico. Brasilia: Enap; SBAP, 2019.
(Colecao Gestao Publica, V. 0). Disponivel em:
http://repositorio.enap.gov.br/jspui/handle/1/4282. Acesso em: 22 nov.
2023.

ENDO, S.; BUSARI, A. H.; IBRAHIM, D. K. A. Evaluating Strategic
Leadership Effectiveness Government Systematic International
Institutions:  Literature. Journal of Entrepreneurship and
Management Practices, v. 7, n. 26, p. 01-14, 2024.

EVANS, J. R; MATHUR, A. The value of online surveys. Internet
Research, v. 15, n. 2, p. 195-219, 2005.

FRED, M., MUKHTAR-LANDGREN, D. Promoting public sector
innovation: who does what, when and how? Public Policy and
Administration, p. 09520767241271848, 2024.

© .




GAEBLER, Ted. Reinventing government: How the entrepreneurial
spirit is transforming the public sector. [S.L.]: Plume, 1993,

GANEVA, |; PUSPARINI, E. S. Employee Creativity and Innovation: The
Influence of Leadership Style, Public Service Motivation and Mediating
Role of Psychological Empowerment. Jurnal Manajemen dan
Organisasi, v. 15, n. 4, p. 436-454, 2024.

GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2008.

GODOI, S. C. Formulagao tedrica e pesquisa empirica nas ciéncias
sociais: sobre os conceitos de habitus e reflexividade. Caderno de
Campo: Revista de Ciéncias Sociais, n. 14 e 15. 2010/2011.

GONSALVES, E. P. Conversas sobre iniciacdao a pesquisa cientifica. - 4.
Edicdo Campinas: Editora Alinea, 2007.

HEIFETZ, Ronald. The practice of adaptive leadership: Tools and
tactics for changing your organization and the world, 2009.

HIJAL-MOGHRABI, I.; SABHARWAL, M.; RAMANATHAN, K. Innovation in
public organizations: do government reformms matter? International
Journal of Public Sector Management, v. 33, n. 6/7, p. 731-749, 2020.

HUSEN, S. The role of leadership in promoting innovation within
organizations in public sector. Journal of Global Social Sciences, [S. |],
V.5, n. 20, p. 20-42, 2024. DOI: 10.58934/jgss.v5i20.296.

ISIDRO, Antdnio. Gestdao Publica Inovadora: um guia para a inovacao
no setor publico. Curitiba: CRV, 2018.

JALO, Amadu et al. Papel das liderancas na inovacédo no setor publico:
o caso do municipio de Fortaleza, 2022 KHALID, Saba; SARKER, Abu
Elias. Public management innovations in the United Arab Emirates:
rationales, trends and outcomes. Asian Education and Development
Studies, v. 8, n. 4, p. 405-415, 2019.

KLEIN, A. S.; WALLIS, J.; COOKE, R. A. The impact of leadership styles on
organizational culture and firm effectiveness: an empirical study.
Journal of Management & Organization, v. 19, n. 3, p. 241-254, 2013. DOI:
10.1017/jmo.2013.34.KOTTER, J. P. Leading Change. 1. ed. Boston: Harvard
Business Review Press, 1996.

LA FALCE, J. L, DE MUYLDER, C. F. Inovacao, qualidade em servicos e
empreendedorismo: analise de uma empresa franqueada do setor de
varejo no ramo da moda. Gestao & Planejamento-G&P, v. 14, n. 3, 2013.

© .




LAKATOS, Eva M. Metodologia cientifica. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

LEE, S. M.; HWANG, T.; CHOI, D. Open innovation in the public sector of
leading countries. Management Decision, v. 50, n. 1, p. 147-162, 2012.

LIMA, J. de S. Gestao de pessoas e a lideranca na empresa: o lider diante
das mudancas organizacionais. Research, Society and Development,
V. 11, N. 5, p. e3611521217-e3611521217, 2022.

LIKER, J. K. The Toyota Way: 14 Management Principles from the
World's Greatest Manufacturer. 1. ed. New York: McGraw-Hill, 2004.

LOPES, C. C. S,; ROCHA, R.; SILVA, F. S. Cultura de inovacao: a liderancga
transformacional como propulsora a cultura inovativa. International
Journal of Knowledge Engineering and Management, v. 10, n. 26, p.
32-63,2021.

MAIA, T.S. V.;CORREIA, P. M. A.R.; RESENDE, S. A. L. O papel da liderancga
na Administracao Publica: Desafios emergentes da Nova Gestao
Publica. Lex Humana (ISSN 2175-0947), v. 15, n. 4, p. 17-35, 2023.

MALHOTRA, Naresh K. Pesquisa de Marketing: uma orientacdo
aplicada. Porto Alegre: Bookman, 2019.

MAZZUCATO, Mariana. O estado empreendedor. desmascarando o
mito do setor publico vs. setor privado. [S.l]: Portfolio-Penguin, 2014.

MCGANN, M.; BLOMKAMP, E.; LEWIS, J. M. The rise of public sector
innovation labs: experiments in design thinking for policy. Policy
Sciences, v. 51, n. 3, p. 249-267, 2018.

McKinsey Global Institute. The future of work in the public sector.
McKinsey & Company, 2024. Disponivel em:
https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-
insights/the-future-of-work-in-the-public-sector. Acesso em: 9 nov.
2024.

MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE. The future of work in the public sector
McKinsey & Company, 2024. Disponivel em:
https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-
insights/the-future-of-work-in-the-public-sector. Acesso em: 9 nov.
2024,

MCMILLAN, Charles. Five competitive forces of effective leadership and
innovation. Journal of Business Strategy, v. 31, n. 1, p. 11-22, 2010.

e .


https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-insights/the-future-of-work-in-the-public-sector
https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-insights/the-future-of-work-in-the-public-sector

MCMURRAY, A. J.;, MOUSSA, M., MUENJOHN, N. Innovation and
Leadership in Public Sector. International Journal of Public
Administration, v. 41, n. 1, p. 14-25, 2018.

DE OLIVEIRA MELO, F. G,; SILVA, G. Qualidades de lideranca para a
inovacao em organizacdes do setor publico | Leadership Qualities for
Innovation in Public Sector Organizations. Brazilian Journal of
Management and Innovation (Revista Brasileira de Gestdo e
Inovacao), [S. ], p. 121-143, 2019.

MONTES, F. J. L, MORENO, A. R,; MORALES, V. G. Influence of support
leadership and teamwork cohesion on organizational learning,
innovation and performance: an empirical examination. Technovation,
v. 25, n. 10, p. 1159-1172, 2005.

MONTEZANO, L. et al. Antecedentes das dimensdes da gestao publica
inovadora brasileira: competéncias de equipes e individuais. Teoria e
Pratica em Administragdo, v. 12, n. 2, 2022.

MOUSSA, M.; MCMURRAY, A.; MUENJOHN, N. Innovation in public
sector organisations. Cogent Business & Management, v. 5, n. 1, p.
1475047, 2018.

NORTHOUSE, P. G. Leadership: Theory and practice. Thousand Oaks:
Sage Publications, 2021

OKE, A.; MUNSHI, N.; WALUMBWA, F. O. The influence of leadership on
innovation processes and activities. Organizational Dynamics, v. 38, n.
1, p. 64-72, 2009.

ORGANIZACAO PARA A COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO (OCDE). Core skills for public sector innovation. Paris:
OECD/OPSI, 2017. Disponivel em: <www.oecd.org>. Acesso em: 14 jun.
2025.

PASCHOIOTTO, W. P.; CUNHA, C. J. C. DE A, SILVA, S. M. DA. Lideranca
Nno processo de inovacao colaborativa no setor publico: uma revisao
integrativa. Revista de Administracao Publica, v. 58, €2023-0037, 2024.

PIETERSE, Anne Nederveen et al. Transformational and transactional
leadership and innovative behavior: The moderating role of
psychological empowerment. Journal of Organizational Behavior,
Chichester, v. 31, n. 4, p. 609-623, 2010. Disponivel em: doi.org. Acesso
em: 15 jun. 2025.

© .



POLEZA, Mariangela; PEREIRA, Ricardo; CUNHA, C. J. C. A. O papel da
lideranca na inovagao em organizacoes de servicos. In: ENCONTRO DA
ANPAD, 45., 2021, [Local do Evento, ex: Online ou Maceid]. Anais do 45°
Encontro da ANPAD. Rio de Janeiro: ANPAD, 2021. Disponivel em:
anpad.org.br. Acesso em: 15 jun. 2025.

RAELIN, Joseph A. Leadership-as-practice. New York: Taylor & Francis,
2016.

RENGEL, R.; ENSSLIN, S. R. Avaliacao de desempenho dos estilos de
lideranca: analise da literatura e agenda de pesquisa. Revista
Economia & Gestdao, Belo Horizonte, v. 20, n. 57, p. 120-135, 2020.
Disponivel em: doi.org ou revistas.face.ufmg.br. Acesso em: 15 jun. 2025.

RICARD, Lykke Margot et al. Assessing public leadership styles for
innovation: A comparison of Copenhagen, Rotterdam and Barcelona.
Public Management Review, Abingdon, v. 19, n. 2, p. 134-156, 2017.
Disponivel em: doi.org. Acesso em: 15 jun. 2025.

ROBERTO ROCHA, Alessandro et al. Competéncias de lideranca para a
cultura inovativa na gestdo publica. Teoria e Pratica em
Administracao, Brasilia, v. 13, n. 1, p. 1-17, 2023. Disponivel em: doi.org.
Acesso em: 15 jun. 2025.

RODRIGUES, Fernanda Gonc¢alves Machado; MEIRINO, Juan Carlos; DE
PAULA, Katia Goncgalves. Sistema de informac¢des gerenciais como
ferramenta para a gestdo de Recursos Humanos. RH Visao
Sustentavel, Maceid, v. 2, n. 3, p. 115-128, 2021. Disponivel em:
periodicos.unit.br. Acesso em: 15 jun. 2025.

SAIDI, J.; BANSAL, R.; KAUSHAL, S. A review of organizational climate
and innovations in public sector organizations: role of transformational
leadership. Veethika - An International Interdisciplinary Research
Journal, Patna, v. 10, n. 4, p. 47-60, 2024. Disponivel em: doi.org. Acesso
em: 15 jun. 2025.

SALVADOR, Sabrina Longhi et al. Cultura organizacional: o motor da
inovacao no setor metalmecanico. P2P & Inovacao, Florianépolis, v. 10,
N. 2, p. 116-133, 2024. Disponivel em: doi.org. Acesso em: 15 jun. 2025.

DOS SANTOS, Luana Ferreira; SANO, Hironobu; DE SOUSA, Washington
José. Antecedentes da inovagcdao na gestao publica: analise de
experiéncias inovadoras do setor rural brasileiro. Gestao e Sociedade,
Belo Horizonte, v. 13, n. 35, p. 2870-2900, 2019. Disponivel em: doi.org.

Acesso em: 15 jun. 2025.
© .




SARRQOS, James C.; COOPER, Brian K.; SANTORA, Joseph C. Leadership
vision, organizational culture, and support for innovation in not-for-
profit and for-profit organizations. Leadership & Organization
Development Journal, Bingley, v. 32, n. 3, p. 291-309, 2011. Disponivel em:
doi.org. Acesso em: 15 jun. 2025.

SCHEIN, Edgar H. Organizational culture and leadership. San
Francisco: John Wiley & Sons, 2010.

Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal. A Secretaria.
Disponivel em: https://www.economia.df.gov.br/ . Acesso em: 26 nov.
2024,

SECRETARIA DE ESTADO DE ECONOMIA DO DISTRITO FEDERAL.
Distrito Federal cria laboratério de inovacdao para modernizar a
gestao publica. Disponivel em: www.economia.df.gov.br. Acesso em: 15
jun. 2025.SENA, Ana Raquel Cypriano Pinto; THIAGO, Fernando; DE
VASCONCELQOS, Alexandre Meira. Innovation Culture in Public
Organizations: A Systematic Literature Review. Future Studies
Research Journal: Trends and Strategies, Brasilia, v. 16, n. 1, p. e821-
€821, 2024. Disponivel em:

SILVA, Ana Luiza Rolim da. Cultura organizacional no setor publico.
Dissertacao (Mestrado em Administracao) — Faculdade de Economia,
Administracao e Contabilidade, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo,
2015.120 f.

SLACK, Neale J. et al. Servant leadership in the public sector: Employee
perspective. Public Organization Review, New York, v. 20, n. 4, p. 631-
646, 2020. Disponivel em: doi.org. Acesso em: 15 jun. 2025.

SENA, Ana Raquel Cypriano Pinto; THIAGO, Fernando; DE
VASCONCELQOS, Alexandre Meira. Innovation Culture in Public
Organizations: A Systematic Literature Review. Future Studies
Research Journal: Trends and Strategies, Brasilia, v. 16, n. 1, p. e821-
e821, 2024. Disponivel em: doi.org. Acesso em: 15 jun. 2025.

SILVA, B.B.R,;SOUZA, L. F.; GUERREIRO, R. A;; MONTEZANO, L. Avaliacao
da inovacao de projetos de pesquisa de alunos de pds graduacao
vinculados ao setor publico. In. Anais do 10° Encontro dos Programas
de Pés-Graduacao Profissionais em Administragao, n. 10, 2024, Anais
(...). Disponivel em:
https://sistema.emprad.org.br/10/anais/resumo.php?cod_trabalho=99

© .


https://www.economia.df.gov.br/

SOARES, Heloisa Porto et al. Lideranca ambidestra no setor publico. In:
ENCONTRO DA ANPAD, 46., 2022, Online. Anais [do XLVI EnANPAD
2022]. Rio de Janeiro: ANPAD, 2022.

S@ORENSEN, E. Political innovations: innovations in political institutions,
processes and outputs. Public Management Review, Abingdon, p. 1-19,
2016. Disponivel em: doi.org. Acesso em: 15 jun. 2025.

SUCUPIRA, GCrazielle et al. Innovation in public administration:
Itineraries of Brazilian scientific production and new research
possibilities. Innovation & Management Review, Novo Hamburgo, v. 16,
Nn. 1, p. 72-90, 2019. Disponivel em: Disponivel em: doi.org. Acesso em: 15
jun. 2025.

TASHAKKORI, Abbas; TEDDLIE, Charles (Org.). SAGE handbook of
mixed methods in social & behavioral research. Thousand Oaks: Sage,
2010.

TEIXEIRA, Diego dos Santos; VIDAL, Sandra Scherrer de Amorim
Nagem; CORREA, Judith Costa; ROSSONI, Deborah de Oliveira;
MONTEZANO, Lana. Ambiente e resultados de inovagao no setor
publico: andlise de inovacdes premiadas pela Enap entre 2019 e 2023.
In: SEMEAD — SEMINARIOS EM ADMINISTRACAO, 27., 2024, Sao Paulo.
Anais [do XXVII SEMEAD]. Séo Paulo: FEA-USP, 2024. p. 1-16.

TONURIST, Piret; KATTEL, Rainer; LEMBER, Veiko. Innovation labs in the
public sector: what they are and what they do?. Public Management
Review, Abingdon, v. 19, n. 10, p. 1455-1479, 2017. Disponivel em: doi.org.
Acesso em: 15 jun. 2025.

TROMBKA, llana. A inovacao e o intraempreendedorismo no setor
puUblico. Revista do TCU, Brasilia, v. 153, p. 9-18, 2024. Disponivel em:
portal.tcu.gov.br. Acesso em: 15 jun. 2025.

VERGARA, Sylvia Constant. Projetos e relatérios de pesquisa em
administracao. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

DE VRIES, Hanna; BEKKERS, Victor; TUMMERS, Lars. Innovation in the
public sector: A systematic review and future research agenda. Public
Administration, Oxford, v. 94, n. 1, p. 146-166, 2016. Disponivel em:
doi.org. Acesso em: 15 jun. 2025.

WORLEY, Christopher G., CUMMINGS, Thomas G. Organization
development & change. Boston: Cengage Learning, 2015.

© .



YIN, Robert K. Case study research: Design and methods. Thousand
Oaks: Sage, 2009.

YUKL, Gary. Leadership. In: YUKL, Gary. Cases in Leadership. 3. ed.
Thousand Oaks: Sage, 2012. p. 1-42.




A

APENDICES

¥

=N DIC

B
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APENDICE 1: CONSTRUCAO DO ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevista sobre o Papel da Lideranca na Implementacao da
Inovacao na Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal
(SEEC-DF).

ou mestranda no Programa de Pos-Graduacao Profissional de
Administracao Publica do Instituto Brasileiro de Ensino,
Desenvolvimento e Pesquisa (IDP), sob a orientacao da professora,
Dra. Lana Montezano. Esse instrumento faz parte da pesquisa de
dissertacao de mestrado, cujo objetivo € analisar o papel da lideranca
na implementacao de inovagdes no setor publico, com foco na

Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal (SEEC-DF).

Considerando a sua atuacao na SEEC, gostaria de te convidar para
participar de uma entrevista, com tempo estimado de 10 a 20 minutos
de duracao, para levantar a sua percepg¢ao a respeito do papel da

lideranca na implementacao da inovacao na SEEC-DF.

A entrevista € composta por 10 perguntas que abordam sobre o papel
da lideranca, as praticas da lideranca para inovagao, bem como

barreiras e facilitadores na promoc¢ao da inovacao.

Por se tratar de uma pesquisa académica, informo que as entrevistas
serao gravadas como forma de registro das informacdes. No entanto,
os dados serao tratados de forma andnima e consolidada, ou seja, nao
serao identificadas as pessoas € nem a vinculacao das respostas as
areas da SEEC-DF.

Por fim, reafirmo que a sua participacao é voluntaria e permanecera

andnima, mas extremamente importante!

© .




Agradeco por sua preciosa contribuicao na minha pesquisa!

Renata Andréia Guerreiro

Mestranda do mestrado profissional em Administracdo Publica/IDP
guerreiro.renata@gmail.com

(61) 99291-8213

Orientadora: Prof® Dra. Lana Montezano

Bloco1de 4
O Papel do Lider Frente as Inovacgoes
Perguntal. O que vocé entende como inovacao no setor publico?

Pergunta 2. Na sua percepcao, qual o papel de um lider dentro

de um processo de inovacao na sua organizagao?

Pergunta 3. Vocé acredita que a sua organizacao esta preparada
para lidar com as demandas de inovacao no futuro? O que vocé
considera necessario para que os lideres se mantenham eficazes nesse

contexto?

Pergunta 4. O que vocé acha necessario que a sua organiza¢ao

faca para promover e implementar a inovacao efetivamente?

Bloco 2 de 4
Praticas de lideran¢a no fomento a Inovacgao

Pergunta 5. Quais praticas ou acdes vocé acredita que um lider
deve adotar para incentivar um ambiente favoravel a inovagao dentro

de sua equipe?
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Pergunta 6. De que forma vocé promover o dialogo e a troca de
ideias criativas entre os membros da sua equipe? Existem canais ou

meétodos especificos utilizados pela lideranca?

Pergunta 7. Como o lider deve identificar e apoiar talentos
inovadores dentro da equipe? Existe algum tipo de incentivo ou

reconhecimento de praticas inovadoras pela lideranca da area?
Bloco 3 de 4
Desafios do Lider na Promocao da Inovacao

Pergunta 8. Quais sdo os maiores desafios/dificuldades que a
lideranca enfrenta para promover e implementar inovacdes na sua

area?

Pergunta 9. Quais as principais facilidades que a lideranca

enfrenta para promover a inovacao organizacional pela sua equipe?
Bloco 4 de 4

Perfil do Participante

a) Sexo:

() Masculino

() Feminino

() Outro

b) Faixa Etaria:

() Menos de 30 anos

()30 a 39 anos

() 40 a 49 anos




() 50 anos a 59

() 60 mais

c) Nivel de Escolaridade:

() Ensino Médio

() Graduacao/ Tecnélogo

() Especializacao

() Mestrado

() Doutorado

d) Qual o seu tipo de vinculo?

() efetivo e comissionado

() efetivo

() comissionado

e) Tempo de servico na SEEC-DF:
f) Cargo atual:

() Cargo de lideranca

() Nao possui cargo de lideranca

g) Ja exerceu cargo de lideranca (ja teve experiéncia em

lideranca na sua atuacao profissional)?
()Sim

() Nao

© -



h) Tem experiencia com inovagao?

()Sim

() Nao

i) Fez alguma formacao na tematica de inovacao?
()Sim

() Nao




APENDICE 2: CONVITE PELO WHATSAPP

-
Entrevista sobre o papel da lideraga na implementagdo da inovagao
na Secretaria de Estado de Economia (SEEC-DFk

5

Prezado servidor da Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal - SEEC/DF, é com
imenso prazer que convido vocé a participar da presente entrevista. Este estudo é de extrema
importancia para a coleta de dados da minha dissertacdo de mestrado profissional em
Administragdo Publica do IDP (Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa).
Gostaria de ressaltar que sua participagdo é fundamental para o sucesso da pesquisa e para o
desenvolvimento de conhecimentos relevantes na area. Agradeco antecipadamenté por dedicar
um tempo para responder a esta entrevista.
Conto com a sua colaboragdo!
Atenciosamente,
Renata Andréia Guerreiro.




FORMULARIO DESENVOLVIDO (GOOGLE FORMS)

Entrevista sobre o Papel da Liderancga na
Implementagao da Inovagao na
Secretaria de Estado de Economia do
Distrito Federal (SEEC-DF).

Sou mestranda no Programa de Pds-Graduacéo Profissional de Administracdo Publica do
Instituto Brasileiro de Ensino, Desenvolvimento e Pesquisa (IDP), sob a orientacao da
professora, Dra. Lana Montezano. Esse instrumento faz parte da pesquisa de dissertagao
de mestrado, cujo objetivo é analisar o papel da lideranca na implementacéo de inovagoes
no setor publico, com foco na Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal (SEEC-
DF).

Considerando a sua atuagao na SEEC, gostaria de te convidar para participar de uma
entrevista, com tempo estimado de 10 a 20 minutos de duragao, para levantar a sua
percepcao arespeito do papel da lideranca na implementagéo da inovagdo na SEEC-DF.

A entrevista & composta por 10 perguntas que abordam sobre o papel da lideranca, as
praticas da lideranca para inovagao, bem como barreiras e facilitadores na promocao da
inovacéo.

Por se tratar de uma pesquisa académica, informo que as entrevistas serao gravadas
como forma de registro das informacgdes. No entanto, os dados serdo tratados de forma
andnima e consolidada, ou seja, ndo serdo identificadas as pessoas e nem a vinculagéo
das respostas as areas da SEEC-DF.

Por fim, reafirmo que a sua participagdo € voluntaria e permanecera anénima, mas
extremamente importante!

Agradeco por sua preciosa contribuicdo na minha pesquisa!




Renata Andréia Guerreiro

Mestranda do mestrado profissional em Administragdo Publica/IDP
guerreiro.renata@gmail.com
(61) 99291-8213

Orientadora: Prof2 Dra. Lana Montezano

Secdao 2de 6

Roteiro de Entrevista

><

CONSENTIMENTO DE PARTICIPAGAO PARA A ENTREVISTA

Concordo em participar do presente estudo. Fui devidamente informado (a) e esclarecido (a) sobre a pesquisa,
os procedimentos nela envolvidos, assim como os possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha
participagao.

Estou de acordo que os meus dados sejam utilizados nesta pesquisa e no estudo intitulado: O Papel da
Lideranga na Implementacdo da Inovagao na Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal (SEEC-DF).

Por ser de carater voluntario, a minha participagao nao tera direito a remuneragao. Foi-me garantido que posso
retirar meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade ou interrupgéo de
meu acompanhamento/assisténcia/tratamento.

Entendo que a entrevista sera gravada e que meu nome sera preservado.




Ciente e concordo em participar: *

Sim

Nome: *

Texto de resposta curta

Setor: *

Texto de resposta curta

Secdo 3de 6

Roteiro de Entrevista

»<

As questdes abaixo serdo respondidas pessoalmente.

Bloco 1. O Papel do Lider Frente as Inovagdes

1. 0 que vocé entende como inovagao no setor publico?

2. Nasua percepgao, qual o papel de um lider dentro de um processo de inovagao na sua organizagao?

3. Vocé acredita que a sua organizagao esta preparada para lidar com as demandas de inovagao no futuro?
0 que voceé considera necessario para que os lideres se mantenham eficazes nesse contexto?

4. 0 que vocé acha necessério que a sua organizagao faca para promover e implementar a inovacéo
efetivamente?




Secao 4 de 6

Roteiro de Entrevista

>»<

As questdes abaixo serdo respondidas pessoalmente.
Bloco 2. Praticas da lideranga no fomento a Inovagao

5. Quais praticas ou a¢oes vocé acredita que um lider deve adotar para incentivar um ambiente favoravel a
inovacéo dentro de sua equipe?

6. De que forma o lider deve promover o didlogo e a troca de ideias criativas entre os membros da equipe?
Existem canais ou métodos especificos utilizados pela lideranga?

7. Como o lider deve identificar e apoiar talentos inovadores dentro da equipe? Existe algum tipo de
incentivo ou reconhecimento de praticas inovadoras pela lideranca da area?

Secdo 5de 6

Roteiro de Entrevista

>«

As questdes abaixo serdo respondidas pessoalmente.
Bloco 3. Barreiras e facilidades do Lider na Promogao da Inovagao

8. Quais sdo os maiores desafios / dificuldades que a lideranca enfrenta para promover e implementar
inovagdes na sua area?

9. Quais as principais facilidades que a lideranga enfrenta para promover a inovagao organizacional pela
sua equipe?

Secdo 6 de 6

Roteiro de Entrevista

»<

As questdes abaixo deverdo ser respondidas.

Perfil do Participante

Sexo:

Masculino

Feminino

Qutro




Faixa Etaria:

Até 29 anos

De 30 a 39 anos

De 40 a 49 anos

De 50 a 59 anos

A partir de 60 mais

Nivel de Escolaridade

Ensino Médio

Graduagéo/ Tecnélogo

Especializagdo

Mestrado

Doutorado




Qual o seu tipo de vinculo?

efetivo e comissionado
efetivo

comissionado

Tempo de servigo na SEEC-DF:

Texto de resposta curta

Cargo atual:

Cargo de lideranga

NZo possui cargo de lideranca

Ja exerceu cargo de lideranca (ja teve experiéncia em lideranga na sua atuagéo profissional)?

Sim

Nao

Tem experiéncia com inovagdo?

Sim

Nao




Fez alguma formagao na tematica de inovagao?

Sim




APENDICE 4: PROMPT DE COMANDO - ANALISE DE
CONTEUDO

Bom dia Chat One (lA)

Conforme ja explicado, estou conduzindo uma pesquisa de mestrado
intitulada "O Papel da Lideranca na Implementag¢ao da Inovagao na
Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal (SEEC-DF)". O
objetivo geral € analisar o papel da lideranca na implementacao de

inovacoes na SEEC-DF.
Os objetivos especificos sao:

1) Identificar praticas da lideranca que estimulam a inovacao no
setor publico, no contexto da SEEC-DF.

2) ldentificar as barreiras e facilitadores para gerar inovacdes na
SEEC-DF, sob a perspectiva da lideranca e dos processos
organizacionais.

3) Propor mecanismos para que os lideres da SEEC-DF possam

promover a inovagao de forma mais eficaz.

A metodologia utilizada € qualitativa, com coleta de dados por meio de
entrevistas semiestruturadas com 26 servidores da SEEC-DF
(codificados de El1 a E26). As transcricdes dessas entrevistas foram
fornecidas. A técnica de analise de dados é a Andlise de Conteldo,

seguindo as orientacdes de Bardin (2011).

Tarefa Solicitada: Com base nas transcricdes das entrevistas fornecidas,
e utilizando os principios da Analise de Conteudo, solicito que vocé

realize as seguintes atividades:

Prompt 1: Sugestao de Categorias
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Objetivo: Pedir a IA que agrupe ideias e unidades de registro
relacionadas em categorias analiticas preliminares, com base nos

temas identificados.
Comando:

"Com base nos temas e conceitos identificados nas transcricdes
das entrevistas (que tratam de liderancga, inovacao, barreiras,
facilitadores e propostas na SEEC-DF), proponha um conjunto de
categorias e subcategorias para analise de conteudo. Para cada
categoria sugerida, inclua uma descricao clara e agrupe
exemplos de citacdes que se encaixem nela. Priorize categorias
que reflitam os desafios, facilitadores, praticas de lideranca e

sugestdes para a promog¢ao da inovacao."

Prompt 2: Deteccdo de Padroes e Discrepancias nas Percep¢oes

Objetivo: Explorar padrdes de concordancia, discordancia ou
nuances nas percepcdes dos diferentes entrevistados sobre

temas especificos.
Comando:

"Revise todas as transcricdes das entrevistas e identifique
padroes de comportamento, opinides ou desafios que sao
consistentemente mencionados por multiplos entrevistados no
contexto da inovacao na SEEC-DF. Além disso, aponte quaisquer
discrepancias significativas ou pontos de vista contrastantes
entre o0s participantes sobre os mesmos temas. Forneca

exemplos de citacdes para ilustrar os padroes e as discrepancias.”

Prompt 3: Refinamento e Validagdao de Categorias Especificas




« Objetivo: Aprofundar a analise de uma categoria especifica ja
identificada manualmente pela pesquisadora, buscando sub-

temas ou confirmacdes adicionais.
« Comando:

e "Acategoria 'Cultura Organizacional e Resisténcia a Mudanca' foi

identificada como uma barreira relevante
DESCRI(;AO E SINTESE DAS CATEGORIAS:

Para cada categoria principal e subcategoria, forneca uma breve

descricao do que ela engloba, com base nos achados das entrevistas.
Sintetize os principais achados dentro de cada categoria.
OBSERVACOES IMPORTANTES:

Mantenha a objetividade e a fidelidade as falas dos entrevistados.

Evite interpretacdes subjetivas que nao sejam diretamente suportadas
pelas evidéncias textuais no momento da identificacao tematica. A
inferéncia e interpretacao aprofundada serdo realizadas por mim

posteriormente, com base em seu auxilio analitico.

Agradeco imensamente seu auxilio nesta etapa crucial da pesquisa.

FIM DO PROMPT







L
A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO



