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PROPOSTA DE PESQUISA: INOVACAO NA GESTAO DE PESSOAS NO SERVICO
PUBLICO: INFLUENCIAS DAS  ESTRUTURAS INSTITUCIONAIS NO
COMPORTAMENTO DOS SERVIDORES DA ADMINISTRACAO PUBLICA ESTADUAL
DE SANTA CATARINA

1- INTRODUCAO:

A administra¢ao publica contemporanea tem sido crescentemente desafiada a responder a
demandas sociais complexas, dindmicas e interdependentes, exigindo ndo apenas eficiéncia na
prestacao de servigos, mas também capacidade de adaptacdo e inovagdo. Nesse contexto, a inovagao
no setor publico tem sido reconhecida como elemento fundamental para o aprimoramento das
politicas publicas e da acao estatal, contribuindo para a melhoria da qualidade dos servigos e para a
geracdo de valor publico (Cavalcante et al., 2017). Ainda assim, sua incorpora¢do nas organizagoes
publicas ocorre de forma desigual, sendo frequentemente condicionada por fatores institucionais,
organizacionais € comportamentais.

A trajetoria dos modelos de administragdo publica evidencia transformagdes na forma como
o Estado organiza suas atividades e incorpora praticas inovadoras. O modelo burocratico priorizou a
formalizagdo, a hierarquia e o controle (Bresser-Pereira, 1996), enquanto o modelo gerencial ampliou
o foco para eficiéncia e resultados. Abordagens mais recentes, como o Novo Servigo Publico,
enfatizam a participacdo social e a geracdo de valor publico, atribuindo a inovacdo um papel
estratégico (Secchi, 2009). Apesar desses avangos, a inovagdo ainda enfrenta barreiras relevantes,
como rigidez normativa, elevada burocracia e baixa tolerancia ao risco, o que limita a experimentagao
e a implementacdo de novas praticas (Klumb; Hoffmann, 2016).

Nesse cenario, torna-se fundamental compreender ndo apenas as estruturas institucionais, mas
também o papel dos servidores publicos como agentes de inovagdo. A gestdo de pessoas assume papel
central ao influenciar o comportamento dos individuos por meio de elementos como capacitacao,
autonomia, lideranca e cultura organizacional (Bergue, 2019). Mesmo em contextos restritivos, 0s
servidores possuem margem de atuacdo na interpretacdo e aplicagao das normas, possibilitando a
introducdo de mudangas incrementais e melhorias nos processos organizacionais (Cavalcante et al.,
2017).

Diante disso, esta pesquisa se orienta pela seguinte questdo: como servidores publicos

percebem e exercem possibilidades de inovagdo em seus contextos de atuagdo, considerando as



estruturas institucionais e o papel da gestdo de pessoas na administragdo publica estadual de Santa
Catarina?

O objetivo geral deste estudo ¢ analisar como servidores publicos exercem possibilidades de
inovagdo e contribuem para a geracao de valor publico em contextos organizacionais marcados por
elevada burocracia. Para isso, estabelecem-se os seguintes objetivos especificos: (i) examinar a
evolucdo dos modelos de administragdo publica e sua relagdo com a inovagdo; (ii) identificar os
fatores de gestdo de pessoas que influenciam a inovagao no setor publico; (iii) analisar como
servidores publicos percebem e vivenciam a inovagdo em seus contextos organizacionais; € (iv)
compreender de que forma praticas inovadoras desenvolvidas por servidores contribuem para a

geragdo de valor publico.
2- JUSTIFICATIVA

A relevancia desta pesquisa se manifesta em duas dimensdes principais. Do ponto de vista
tedrico, busca-se contribuir para o avango da literatura ao articular estruturas institucionais, gestao de
pessoas e comportamento dos servidores. Do ponto de vista pratico, o estudo pode oferecer subsidios
para o desenvolvimento de politicas e praticas organizacionais mais alinhadas a promocgdo da
inovacao, fortalecendo a capacidade do Estado de responder as demandas sociais de forma mais

eficaz.
3- FUNDAMENTACAO TEORICA PRELIMINAR

A compreensdo da inovagdo no setor publico requer uma abordagem que articule dimensdes
macro, organizacionais e individuais. Esta fundamentagdo teorica aborda o conceito de inovagdo na
administracao publica, suas principais barreiras e o papel da gestdo de pessoas como elemento
mediador. Por fim, analisa o servidor publico como agente de inovacdo em contextos burocraticos,

articulando esses elementos na gerag¢do de valor publico.

3.1 Inovacao no Setor Publico

A inovagao esteve, por longo periodo, vinculada a contextos de mercado caracterizados pela
concorréncia e pela necessidade constante de adaptacdo e diferenciagdo. No entanto, a partir da
década de 1990, observa-se o avanco de estudos que passam a reconhecer a presenga ¢ a relevancia

da inovacdo também no setor publico, ainda que com caracteristicas proprias. Conforme destacam



Cavalcante et al. (2017), a inovagdo publica tende a manifestar-se predominantemente de forma
incremental, estando frequentemente associada a melhoria de processos, servigos e praticas
organizacionais. Essa caracteristica também ¢ refor¢cada por Klumb e Hoffmann (2016), ao indicarem
que a inovagdo no setor publico se materializa, em grande medida, por meio de ajustes e
aprimoramentos continuos. Ainda que menos disruptiva quando comparada ao setor privado, essa
forma de inovacdo assume papel central na geragdo de valor publico e no aprimoramento da acdo
estatal.

A compreensao da inovacao no setor publico pode ser aprofundada a partir da trajetéria dos
modelos de administracdo publica, que expressam diferentes formas de organizagdo do Estado e
distintas possibilidades de incorporacdo de praticas inovadoras. Como resposta ao modelo
patrimonialista, o modelo burocratico emerge com o objetivo de racionalizar a administracao estatal,
estruturando-a com base em principios como legalidade, impessoalidade e formalizacdo dos
processos. De acordo com Bresser-Pereira (1996), esse modelo representou um avango significativo
ao introduzir maior controle e previsibilidade as a¢des do Estado, podendo ser compreendido como
uma inovagao institucional. Contudo, conforme também problematiza Secchi (2009), essa mesma
estrutura ¢ frequentemente associada a rigidez normativa, a hierarquizacdo e a baixa flexibilidade
organizacional, caracteristicas que podem limitar a experimentagdo e a adoc¢ao de novas praticas.

Com a emergéncia do modelo gerencial, ou New Public Management, observa-se uma
ampliacao do espago para a inovagdo no setor publico, especialmente pela incorporagdo de praticas
inspiradas no setor privado, com foco na eficiéncia, na redugdo de custos e na melhoria do
desempenho organizacional. Nesse contexto, a inovagao passa a assumir um carater mais estratégico,
sendo utilizada como instrumento para otimizag¢do de processos e entrega de resultados. Conforme
argumentam Klumb e Hoffmann (2016), esse movimento contribui para tornar a inovagdo mais
visivel na administracdo publica, ainda que frequentemente associada a melhorias incrementais.
Posteriormente, a abordagem do Novo Servigo Publico amplia essa discussdo ao deslocar o foco da
eficiéncia para a geracdo de valor publico, enfatizando a participa¢do cidada, a coproducdo e a
legitimidade das agdes estatais.

Por fim, ¢ importante destacar que esses modelos coexistem nas organizagdes publicas
contemporaneas, gerando tensdes entre controle e flexibilidade, estabilidade e mudanga. Como
ressalta Secchi (2009), essa sobreposi¢do de logicas institucionais influencia diretamente a forma
como a inovacao ¢ concebida e implementada no setor publico. Assim, compreender a inovagao na

administracdo publica exige considerar ndo apenas as estruturas institucionais, mas também como
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essas estruturas condicionam — e, em certa medida, permitem — a atuacdo dos servidores no

cotidiano organizacional.

3.2 Barreiras e limitacoes na implementacio da inovacio no servico publico

Apesar da crescente valorizagdo da inovagdo no setor publico, sua implementagdo ainda
enfrenta um conjunto significativo de barreiras de natureza estrutural, cultural e institucional. Essas
limitacdes estdo fortemente relacionadas as caracteristicas historicas da administragdo publica,
especialmente a presenca de estruturas burocraticas que privilegiam a formalizagdo, a padronizagao
de processos e o controle das agdes. Conforme discutido por Bresser-Pereira (1996), tais elementos
foram fundamentais para a consolida¢ao de uma administra¢ao publica mais racional e impessoal; no
entanto, quando excessivamente rigidos, podem restringir a flexibilidade necessaria para a
experimentacdo e a inovagao. Nesse sentido, a rigidez normativa e a forte orientagdo ao cumprimento
de regras tendem a limitar a autonomia dos servidores, reduzindo sua capacidade de propor e
implementar mudancgas no contexto organizacional, como também observado por Secchi (2009).

Além das dimensdes estruturais, as instituigdes tém um papel na configuracdo das
possibilidades de inovagdo, e de acordo com Secchi (2009), as instituicdes moldam os incentivos e
as restrigoes enfrentadas pelos atores, influenciando diretamente suas decisdes e agdes. No setor
publico, isso significa que normas legais, regulamentos internos e praticas organizacionais podem
tanto favorecer quanto inibir comportamentos inovadores. Nesse contexto, conforme argumenta
Klumb e Hoffmann (2016), a inovacao tende a ser percebida como um risco em ambientes altamente
regulados, especialmente quando ha baixa tolerancia ao erro e predominancia de mecanismos de
controle formal.

A resisténcia a mudanca também pode estar associada a fatores culturais e individuais.
Conforme destaca Bergue (2019), o comportamento organizacional ¢ influenciado por valores,
experiéncias e percepgdes, o que contribui para explicar a heterogeneidade nas respostas dos
servidores as iniciativas de inovagdo. Diante dessas barreiras, torna-se evidente que a inovagao no
setor publico ndo ocorre de forma espontanea, exigindo a presenga de mecanismos que atuem como
impulsionadores. Nesse contexto, a gestdo de pessoas emerge como uma dimensao estratégica, ao
influenciar diretamente o ambiente organizacional e o comportamento dos servidores, preparando o

terreno para a discussdo a seguir.



3.3 Inovaciao em Gestao de Pessoas

A gestao de pessoas no setor publico tem passado por transformagdes relevantes ao longo das
diferentes abordagens da administragdo publica, acompanhando as mudancas na forma de
compreender o papel do servidor nas organizagdes estatais. Em modelos mais tradicionais,
especialmente no contexto burocratico, o servidor era predominantemente visto como executor de
tarefas previamente definidas, com atuacao orientada pelo cumprimento de normas e procedimentos
formais. Nessa perspectiva, havia pouca énfase no desenvolvimento de competéncias, na autonomia
ou na participagdo ativa dos individuos nos processos organizacionais, o que limitava
significativamente o espaco para a inovagdo, como também discutido por Bresser-Pereira (1996).

Com o avango das discussdes sobre gestdo publica e comportamento organizacional, essa
visdo passa a ser gradualmente revista, reconhecendo-se que os servidores ndo apenas executam
atividades, mas também interpretam, adaptam e influenciam as praticas organizacionais. Nesse
sentido, conforme destaca Bergue (2019), o comportamento dos individuos no setor publico ¢
influenciado por fatores como motivagdo, lideranca, cultura organizacional e oportunidades de
desenvolvimento, elementos que se tornam centrais para compreender a emergéncia de praticas
inovadoras. No setor publico, essa discussdo ganha ainda mais relevancia ao considerar que a
estabilidade e a estrutura institucional podem tanto favorecer a continuidade das a¢des quanto reforgar
padrdes de comportamento mais conservadores, conforme também observado por Bergue (2019).

Nesse contexto, a gestdo de pessoas assume um papel estratégico, deixando de se restringir a
fungdes operacionais e passando a atuar como elemento central no desenvolvimento organizacional.
De acordo com Chiavenato (2014), praticas de gestdo de pessoas voltadas a capacitacdo, ao
desenvolvimento de competéncias e a valorizagdo dos individuos contribuem para a construcdo de
organizagdes mais adaptativas e inovadoras. No ambito do setor publico, Bergue (2019) destaca que
a gestdo de pessoas deve estar alinhada as especificidades institucionais, buscando conciliar o
cumprimento das normas com a necessidade de aprimoramento continuo dos servicos publicos.

A literatura aponta que praticas de gestdo de pessoas orientadas para aprendizagem,
participag@o e reconhecimento tendem a favorecer a inovagdo, na medida em que criam condi¢des
para que os servidores desenvolvam competéncias, proponham melhorias e se engajem em processos
de mudanga. Por outro lado, modelos de gestdo baseados no controle excessivo, na padronizacao
rigida e na baixa autonomia tendem a inibir comportamentos inovadores, reforcando uma atuacao
mais passiva por parte dos servidores. Conforme argumenta Klumb e Hoffmann (2016), a inovagao

no setor publico depende ndo apenas de mudangas estruturais, mas também da criagdo de ambientes


chatgpt://generic-entity/?number=0
chatgpt://generic-entity/?number=3
chatgpt://generic-entity/?number=4

organizacionais que estimulem a experimentagdo, a criatividade e a participagdo dos individuos, o
que também ¢ refor¢ado por Cavalcante et al. (2017).

Dessa forma, a gestao de pessoas pode ser compreendida como uma dimensao mediadora
entre as estruturas institucionais e o comportamento dos servidores, influenciando diretamente as
possibilidades de inovagdo no contexto organizacional. Essa mediagdo torna-se especialmente
relevante em ambientes caracterizados por elevada burocracia, nos quais as limitagdes impostas pelas
normas podem ser parcialmente compensadas por praticas de gestdo que ampliem a autonomia,
incentivem a colaboragdo e valorizem iniciativas inovadoras. Nesse sentido, compreender como a
gestdo de pessoas atua na promo¢ao — ou na limitacdo — da inovagao constitui um elemento central

para esta pesquisa.

3.4 O servidor publico como inovador

A compreensdo do servidor publico como agente de inovacdo representa uma mudanga
significativa nas abordagens da administracdo publica, ao deslocar o foco de uma perspectiva
estritamente normativa para uma visdo que reconhece a capacidade de acdo dos individuos no
contexto organizacional. Tradicionalmente, os servidores foram concebidos como executores de
regras e procedimentos, com atuacdo orientada pelo cumprimento de normas estabelecidas. No
entanto, abordagens mais recentes passam a reconhecer que os individuos ndo apenas executam, mas
também interpretam, adaptam e, em certa medida, transformam as praticas organizacionais no
cotidiano do servigo publico, conforme discutido por Secchi (2009).

Essa perspectiva dialoga com a abordagem institucional, na medida em que, embora as
estruturas institucionais estabelecam limites e orienta¢des, os individuos possuem margem de
discricionariedade na interpretacdo e aplicacdo das normas Conforme destacam Cavalcante et al.
(2017), praticas inovadoras frequentemente emergem a partir do cotidiano das organizagdes, por meio
de pequenas adaptagdes, melhorias de processos e solugdes desenvolvidas pelos proprios servidores.
Esse carater incremental da inovacdo refor¢a o papel central do individuo na identificagdo de
problemas e na proposi¢do de alternativas, especialmente em contextos marcados por limitagdes
estruturais.

Entretanto, a atuagdo inovadora dos servidores ndo ocorre de forma homogénea, sendo
influenciada por diferentes fatores, como experiéncias profissionais, valores individuais, percepcao
de risco e ambiente organizacional. Conforme destaca Bergue (2019), o comportamento dos

individuos no setor publico resulta da interagdo entre caracteristicas pessoais e contextuais, o que
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ajuda a explicar por que alguns servidores demonstram maior disposi¢ao para inovar, enquanto outros
tendem a reproduzir praticas ja consolidadas. Além disso, inovar no setor publico implica lidar com
a tensdo entre legalidade e eficiéncia, caracteristica central das organizacdes estatais. Conforme
destaca Bresser-Pereira (1996), a administra¢ao publica € estruturada a partir de principios que visam
garantir controle e legitimidade, o que impde limites a atuagdo dos servidores. No entanto, isso ndo
significa auséncia de inovacdo, mas sim a necessidade de desenvolver praticas inovadoras que
estejam alinhadas as normas e aos objetivos institucionais, como também discutido por Secchi (2009).

Dessa forma, reconhecer o servidor publico como agente de inovagdo implica compreender
que a inovagdo nao depende exclusivamente de reformas estruturais ou da adog¢do de novos modelos
de gestao, mas também da capacidade dos individuos de agir, interpretar e propor mudangas em seus
contextos de atuagdo. Essa perspectiva refor¢a a importancia de analisar como os servidores percebem
suas possibilidades de atuagdo e em que medida se sentem capazes — e motivados — a inovar,
aspecto diretamente relacionado ao objetivo desta pesquisa de compreender a inovagdo a partir da

perspectiva dos proprios servidores.

4- METODOLOGIA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de carater exploratorio e descritivo,
tendo em vista a necessidade de compreender em profundidade como as estruturas institucionais
influenciam o comportamento dos servidores publicos e a ocorréncia de praticas inovadoras em seus
contextos de atuacao.

Como estratégia metodoldgica, serd utilizado o método de estudo de caso, com foco na
administracdo publica estadual de Santa Catarina. A escolha por esse método justifica-se pela
possibilidade de investigar o fendmeno da inovacdo em seu contexto real, considerando as interagoes
entre estruturas institucionais, praticas organizacionais € comportamento dos servidores. O estudo
podera ser delimitado a um ou mais 6rgdos da administragdo publica estadual, a depender do acesso
aos participantes e da viabilidade da coleta de dados.

As categorias de andlise foram definidas a partir da fundamentagdo tedrica e estdo
relacionadas aos principais eixos do estudo: estruturas institucionais, comportamento do servidor e
inovacdo na gestdo de pessoas. Essas categorias orientam a coleta e analise dos dados, permitindo
compreender como se configuram as relagdes entre contexto institucional e praticas inovadoras no
setor publico. Serdo utilizadas multiplas técnicas de coleta de dados, com o objetivo de promover

triangulacdo e maior robustez analitica, sendo elas:
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e Analise documental: serdo examinados documentos institucionais, como leis, normas,
regimentos e politicas de gestdo de pessoas, com o objetivo de compreender as
estruturas formais que orientam a atuacgao dos servidores.

e Levantamento bibliografico: serd realizado com base em artigos cientificos, livros e
relatorios institucionais, visando aprofundar a compreensao tedrica sobre inovagdo no
setor publico, gestdo de pessoas € comportamento organizacional.

e Questionarios: sera aplicado um questionario online, com questdes abertas e fechadas,
direcionado a servidores publicos estaduais, buscando captar percepcdes sobre
inovacao, barreiras institucionais e praticas organizacionais.

e Entrevistas semiestruturadas: serdo realizadas com gestores da area de gestdo de
pessoas, com o objetivo de obter uma andlise mais aprofundada sobre politicas,
praticas e desafios relacionados a inovagdo no contexto organizacional.

Os participantes da pesquisa serdo servidores publicos da administragdo publica estadual de
Santa Catarina, incluindo tanto servidores que atuam em atividades operacionais quanto aqueles que
ocupam funcdes de gestdo, especialmente na area de gestdo de pessoas. A selecdo dos participantes
sera realizada por amostragem nao probabilistica, do tipo intencional, considerando critérios como
tempo de atuagdo no servigo publico, area de atuagdo e disponibilidade para participagdo na pesquisa.
Espera-se contemplar um nimero aproximado de 10 a 20 participantes para as entrevistas
semiestruturadas, quantidade considerada adequada para estudos qualitativos que buscam
aprofundamento analitico. No caso dos questionarios, a amostra podera ser ampliada, buscando captar
um conjunto mais abrangente de percep¢des sobre inovagdo, barreiras institucionais e praticas
organizacionais.

Os dados qualitativos serdo analisados por meio da técnica de analise de conteudo, permitindo
a identificacdo de categorias, padrdes e relacdes entre os elementos investigados. A andlise sera
orientada por categorias previamente definidas a partir da fundamentagdo tedrica — estruturas
institucionais, gestdo de pessoas e comportamento do servidor —, sem prejuizo da identificagdo de
categorias emergentes ao longo do processo analitico. Os dados provenientes dos questionarios serao
analisados de forma descritiva, podendo ser utilizados como apoio a interpretacao qualitativa,
contribuindo para a triangulacdo dos resultados.

Parte-se do pressuposto de que as estruturas institucionais influenciam o comportamento dos

servidores publicos, podendo atuar tanto como barreiras quanto como facilitadoras da inovacao.



Nesse contexto, a gestdo de pessoas desempenha papel fundamental na mediagdo dessas relagoes,

podendo ampliar ou restringir as possibilidades de atuagio inovadora dos servidores.
5. VIABILIDADE / IMPLEMENTACAO

A viabilidade da pesquisa ¢ assegurada pela definicdo de um campo empirico acessivel,
priorizando um 6rgao publico estadual no qual haja maior facilidade de contato com servidores. Caso
0 acesso ndo se concretize, prevé-se como alternativa a realizacdo do estudo na Universidade do
Estado de Santa Catarina (UDESC), que apresenta maior abertura institucional. Além disso, os
procedimentos metodoldgicos propostos demandam poucos recursos e sao compativeis com o tempo

disponivel para execugao do estudo.

6- CRONOGRAMA

Para melhor visualizagao foi elaborado o seguinte quadro abaixo, separado em atividades que

serdo realizadas durante os dois anos de mestrado.

Semestre | Meses Atividades
2026.2 Agosto — | Disciplinas do mestrado e defini¢do do tema a ser estudo junto ao
dezembro orientador e grupo de estudo (coeréncia da proposta do projeto com

aproposta do grupo), e defini¢do do local da pesquisa (6rgao publico,

servidores de Santa Catarina, servidores da grande Florianopolis...)

2027.1 Margo — maio | Disciplinas do mestrado. Primeiros esbogo da pesquisa e validagao
com o projeto antigo. Levantamento bibliografico, e revisdo

sistematica do tema .

2027.1 Junho — julho | Disciplinas do mestrado.
Qualificagdo do mestrado, preparar apresentagdo prévia do projeto de

pesquisa para validar a viabilidade e coeréncia junto ao grupo de

pesquisa.
2027.2 Agosto — | Ajustes de acordo com a qualificacdo. Inicio da formulag¢do das
outubro questdes do questiondrio, definicdo da ferramenta a ser utilizada e

escolha do meio de divulgagao.




2027.2 Novembro — | Apresentacdo do questionario ao orientador e validagdo das questdes.
dezembro Ajustes na primeira parte da dissertacdo (fundamentagdo teorica, e
metodologia).
2028.1 Janeiro — | Divulgacao e aplicacdo dos questionarios e agendamento e aplicagdo
margo das entrevistas.
2028.1 Abril —maio | Analise dos resultados dos questionarios, escrita da segunda parte
(anélise dos resultados, conclusao).
2028.1 Junho - Julho | finalizagdo da pesquisa, apresentagdo para o grupo de pesquisa.

Ajustes e entrega final e defesa da dissertagao
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