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1. INTRODUÇÃO 

Os primeiros estudos sobre inovação no contexto do setor público brasileiro surgiram 

na década de 1990, período em que o Estado foi reestruturado com base nos princípios da Nova 

Gestão Pública (NGP), os quais têm o objetivo de alcançar níveis mais elevados de desempenho 

organizacional, eficiência, eficácia e efetividade da prestação dos serviços (Sucupira et al., 

2019). 

Assim, com reflexo nas organizações públicas, a inovação apresenta-se como uma 

solução essencial à complexidade dos desafios modernos, sendo estes necessários à geração de 

novas ideias ou práticas e o desenvolvimento de competências nesse sentido (Moussa; 

Mcmurray; Muenjohn, 2018; Montezano; Isidro, 2020).  

Dessa forma, tem-se a inovação como um mecanismo promotor de mudanças das 

organizações públicas, cujo alcance dos objetivos estratégicos e melhoria da prestação dos 

serviços públicos à sociedade dependem da sua capacidade de inovar, por meio dos atributos 

de liderança, de intenção estratégica, de pessoas, de projetos, de tecnologia, de cocriação e de 

flexibilidade organizacional, todos voltados à inovação (Izidro, 2018).  

Para a gestão pública inovadora no setor público brasileiro, Montezano e Isidro (2020) 

propuseram o modelo de competências para inovação, sendo este dinâmico, sistêmico, 

multinível e integrado; ressaltando a necessidade de desenvolvimento destas competências nos 

diferentes níveis, quais sejam: indivíduo, equipes, organização e setor público, com foco em 

promover mudanças na prestação de serviços para resolução de problemas e necessidades da 

sociedade.  

Sendo assim, é imprescindível a análise das competências para inovação à luz de um 

modelo para os níveis organizacional, de equipe e individual, ao passo que, diferentemente de 

outros estudos que abordam as competências apenas no nível organizacional ou individual, 

busca-se identificá-las de forma alinhada entre os diferentes níveis, como antecedentes para 

efetiva adoção da inovação no contexto do setor público (Montezano; Isidro, 2020). 

Além disso, vale ressaltar o papel da liderança com relação à adoção de estratégias e de 

práticas inovadoras no setor público. Como sugerem Moussa, Mcmurray e Muenjohn (2018), 

os comportamentos de liderança, tais como a autoconsciência, a coordenação eficaz e a 

capacidade de decisão, são consideradas fundamentais para a inovação das organizações 

públicas.  

Por essas razões, a capacitação da liderança e de servidores públicos com competências 

necessárias para inovar constitui, seguramente, um dos desafios da área de Gestão de Pessoas 

(GP), que procura o aprimoramento de suas práticas e o alcance dos objetivos organizacionais.  

Nesse sentido, o papel do gestor e liderança torna-se ainda mais concreto, como agente 

de inovação, diante de um conjunto de práticas de GP que impulsione a criação e o 

aperfeiçoamento de tais práticas, em três níveis (organizacional, entre as lideranças e suas 

equipes, e individual), e contribua com o desempenho inovativo dos indivíduos e das 

organizações (Montezano et al., 2022). 

A promoção da inovação na gestão da Universidade Federal de Alagoas (Ufal) surgiu a 
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partir do programa de avaliação de desempenho dos servidores ocupantes de cargos de 

provimento efetivo, em comissão e de função gerencial, em reunião do Conselho Universitário 

(Consuni), realizada no dia 02 de agosto de 2022, por meio da Resolução nº 60, para monitorar 

o desenvolvimento individual desses servidores, e tendo como uma das perspectivas a qualidade 

dos serviços públicos. 

Já em novembro de 2022, a política de inovação da Ufal foi instituída pela Resolução 

nº 107, aprovada pelo Consuni, com destaque para os objetivos de reconhecer a inovação como 

um elemento transversal que permeia as suas atividades, de obter soluções às demandas da 

sociedade e dos órgãos públicos e de implementar ações e programas institucionais de 

capacitação de recursos humanos em gestão da inovação. 

Diante desses aspectos até aqui discutidos, este estudo buscou analisar como as 

competências de liderança contribuem para o desenvolvimento da inovação nas práticas de 

gestão de pessoas em uma universidade federal.  
 Sob o ponto de vista teórico, esta pesquisa, baseada na literatura sobre o modelo de 

competências (Montezano; Isidro, 2020) e sua relação com a capacidade de inovação no setor 

público brasileiro (Montezano et al., 2022), contribui com a identificação das competências   

dos servidores ocupantes de cargo ou função de gestão e de liderança (direção, chefia, coorde-

nação e supervisão) para inovação nas práticas de GP das universidades federais.  
 

2. REFERENCIAL TEÓRICO 

 Dando suporte teórico ao presente estudo, a seguir inicialmente discutiu-se acerca das 

competências individuais e de equipe esperadas para inovação no serviço público brasileiro. 

Em seguida tratou-se em específico das competências de liderança para inovação.  

2.1 Competências individuais e de equipe para inovação no setor público brasileiro 

De acordo com Izidro (2018), o modelo integrado de gestão pública inovadora (Gespu-

blin) deve ter como dimensões: ambiente, capacidade, atividades e resultados da inovação, e 

isto implica, para o setor público, adotar um modelo de competências com o objetivo de iden-

tificar e desenvolver as competências necessárias nos níveis organizacional, individual e de 

equipe para inovação (Montezano; Isidro, 2020). 

 Ao reconhecerem a escassez de literatura que relacione de que forma as competências 

influenciam a inovação, Montezano e Isidro (2020) argumentam que a criação de um novo 

modelo de competências para inovação deve ser dinâmico, sistêmico, multinível e integrado, e 

que ofereça condições para que as organizações públicas sejam inovadoras na prestação dos 

serviços à sociedade ou aos usuários. 

Nesse sentido, a utilização do modelo de Montezano e Isidro (2020), em investigação 

empírica (Montezano et al., 2022), é um ponto de partida a ser considerado para outras realida-

des da gestão pública brasileira, como é o caso inédito das universidades federais, as quais, 

apesar de baseadas em um modelo burocrático de gestão com características culturais ligadas a 

aspectos tradicionais, demonstraram capacidade para inovação do tipo organizacional ou ge-

rencial em dois estados do Nordeste, a exemplo dos achados de Montenegro et al. (2021). 

 No contexto da administração pública brasileira, a inovação é um fenômeno que se ma-

nifesta pelas competências nos níveis individual, de equipes e da organização como um todo e 

do próprio setor público, sendo a competência dos servidores no trabalho um meio para gerar 
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valor público à sociedade e alcançar maior eficiência e maior qualidade nas entregas dos servi-

ços. Nesse aspecto, a orientação para inovar se reflete no desempenho institucional, e, de modo 

específico, nas práticas de gestão, as quais, por sua vez, contribuem para a definição das com-

petências coletivas e individuais (Montezano; Isidro, 2020).  

 Na prática, os autores acima afirmam que os servidores precisam ter competências para 

inovar. Trazendo para a abordagem racionalista, elas se dividem em conhecimentos, habilida-

des e comportamentos para o trabalho de gerenciamento do ambiente, da capacidade, das ativi-

dades e dos resultados da inovação, exigindo mais competências específicas dos servidores 

ocupantes de cargos ou de funções de gestão, de forma alinhada às competências de liderança.  

 Nessa perspectiva, segundo os resultados da pesquisa de Montezano et al. (2022), rea-

lizadas com 27 profissionais do ecossistema de inovação em organizações públicas, foram iden-

tificadas 33 competências individuais e 18 competências de equipe para inovação, inclusive 

como variáveis antecedentes para mais de uma dimensão do Gespublin (ambiente, capacidade, 

processo e resultados). Ao analisar esses resultados, percebe-se que, dependendo do contexto 

interno e externo de atuação, e da maturidade da organização em relação à inovação, é mais 

facilmente aplicável o modelo de Montezano e Isidro (2020). 

A respeito das competências individuais, os autores acrescentam que a comunicação, a 

aprendizagem contínua e o foco em resultados são tidos como os mais recorrentes, e que eles 

se agrupam a todas as dimensões da inovação. Assim, para a dimensão de processos, apresen-

tam-se as competências de comunicação e de aprendizagem contínua. Para a dimensão de ges-

tão do ambiente, visualizam-se as competências de análise de cenários e de foco em resultados, 

e, para a dimensão de capacidade, estabelecem-se as competências de aprendizagem contínua 

e de liderança. Por fim, quanto à dimensão de resultado, a competência de mensuração e de 

avaliação de resultados e de impactos é a que tem centralidade (MONTEZANO et al, 2022). 

 No tocante ao nível de competências de equipe, de acordo com os autores, as compe-

tências de colaboração, de gestão por resultados e de impactos e multiprofissionalidade são as 

mais observadas, em termos gerais. Com relação à dimensão de processos, as competências de 

colaboração e de estratégia de comunicação são as focalizadas, e, de modo a contribuírem com 

as dimensões de ambiente e de capacidade, registram-se a colaboração e a multiprofissionali-

dade; e com a dimensão de resultado, tem-se a gestão de resultados e de impactos.  

 A partir da consolidação das competências acima, nos níveis dos indivíduos e de equipe, 

pretende-se uma melhor percepção do comportamento das lideranças e pessoas da equipe para 

estimular a capacidade de inovação em organizações públicas pouco inovadoras e que restrin-

gem os seus esforços para tal finalidade (Montezano et al., 2022; Moussa; Mcmurray; Muen-

john, 2018).  

 

2.2 Competências de liderança para inovação no setor público 

Nos apontamentos de Melo e Silva (2019), a capacidade para a inovação em organiza-

ções do setor público exige que os gestores ou lideranças desenvolvam habilidades conceituais, 

com maior prevalência, para as humanas, pois o relacionamento com os funcionários precisa 

ser de forma natural e empática. Faz-se importante, ainda, pensar estrategicamente, gerenciar o 

entorno político para obter legitimidade para a sua atuação e mobilizar seus funcionários com 

vistas ao alcance dos objetivos organizacionais, pelos quais são responsáveis (Lopes et al., 

2020). 

As pesquisas realizadas pela OCDE (2023) sobre liderança e capacidade no serviço pú-

blico do Brasil têm admitido que, frente aos desafios complexos e em constante mudanças, o 

setor público deve construir uma mentalidade de inovação e de visão de futuro. Para 
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complementar, a liderança considerada um antecedente essencial no apoio à inovação impõe a 

responsabilidade de os gestores ativarem o potencial do talento inovador das organizações 

(Melo; Silva, 2019). 

Nesse sentido, a inovação, como valor ou competência necessária, deve se integrar aos 

modelos de competências e à área de gestão de pessoas, como estratégias de desenvolvimento 

de carreira, de contratação e de mobilidade (OCDE, 2023). A matriz de competências necessá-

rias para o exercício de funções de liderança na administração pública federal, identifica 9 

(nove) categorias de competências, classificadas nas seguintes dimensões: estratégias (visão de 

futuro, inovação e mudança, comunicação estratégica), resultados (geração de valor para o usu-

ário, gestão de crises, gestão para resultados) e pessoas (coordenação e colaboração em rede, 

engajamento de pessoas e equipes, autoconhecimento e desenvolvimento pessoal) (ENAP, 

2020). 

A Política Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP), instituída pelo Decreto nº 

9.991/2019 (Brasil, 2019), estabeleceu a inovação como diretriz do desenvolvimento de servi-

dores públicos, tendo em vista a estratégia e as mudanças de cenários internos e externos ao 

órgão ou à entidade do governo federal. Por sua vez, a Instrução Normativa nº 21/2021 (Brasil, 

2021) define as competências de liderança necessárias para os servidores ocupantes de cargos 

ou funções de liderança, mostradas no Quadro 4, constituindo um referencial que pode ser uti-

lizado na elaboração do Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP). 

 

Quadro 4 – Competências de liderança 

 

Dimensões Competência Conceito 

Estratégia 

Visão de futuro 

Capacidade de imaginar e prospectar futuros, de traçar diretrizes 

estratégicas para a organização e para a sociedade, tendo por base 

as características históricas, o contexto e as tendências em âmbito 

local, regional, nacional e internacional, aliada à capacidade para 

imaginar e prospectar cenários para além do futuro imediato. 

Inovação e Mudança 

Capacidade de questionar abordagens convencionais na solução 

de problemas, de adotar novos insights à sua ação, de criar um 

ambiente propício à experimentação e à melhoria contínua, de 

suscitar e encorajar ideias de vanguarda e novas formas de se tra-

balhar, adotando medidas incrementais ou disruptivas que condu-

zam a organização a responder de forma adequada ao contexto e 

a se preparar face a cenários futuros. 

Comunicação Estraté-

gica 

Capacidade de desenvolver conceitos e ideias com clareza, de co-

municar propósitos, planos e estratégias e inspirar confiança; de 

estabelecer uma comunicação empática, persuasiva e influente, 

de construir narrativas que representem e legitimem a atuação da 

organização. 

Resultados 

Geração de valor para o 

usuário 

Capacidade e sensibilidade para compreender as necessidades e 

as expectativas dos usuários em relação aos serviços do Estado, 

de orientar a atividade da organização para o resultado, e de bus-

car o envolvimento da sociedade no processo de formulação e de 

implementação da política e dos serviços públicos. 

 Gestão de Crises Capacidade de antecipar, identificar e administrar a ocorrência de 
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situações de risco, de construir soluções criativas, estratégicas e 

tempestivas adequadas ao contexto. Capacidade de ação em face 

de situações de imprevisibilidade e escassez, e de reação sob 

pressão. 

Gestão para resultados 

Domínio dos conhecimentos sobre gestão, inerentes à capacidade 

de tomar decisões e gerenciar de forma competente e estratégica 

os atos da organização. Capacidade de atuar com base em desem-

penho, metas, resultados e impactos, construídos de forma ade-

rente ao contexto organizacional e social existente. 

Pessoas 

Coordenação e 

colaboração em rede 

Capacidade de transitar com desenvoltura por uma linha de cons-

trução de entendimentos que vai desde a coordenação de interes-

ses à gestão de conflitos, favorecendo a governabilidade por meio 

da construção de coalizões e consensos em torno de agendas de 

interesse comum. Capacidade de construir, mobilizar e manter re-

des confiáveis e abertas com stakeholders que são, ou podem vir 

a se tornar, atores importantes para o alcance dos objetivos estra-

tégicos da organização. Capacidade de atuar em um ambiente de 

governança em rede, construindo parcerias e fortalecendo as re-

lações institucionais. 

Engajamento de 

pessoas e equipes 

Capacidade de conduzir as pessoas ao encontro da visão, missão 

e objetivos organizacionais, de atuar como líder agregador, enga-

jador, incentivador e empoderador, que construa um ambiente in-

clusivo, favorável à cooperação e ao trabalho em equipe. Capaci-

dade de promover uma liderança que associe o alto desempenho 

da equipe ao bem-estar dos indivíduos em sua rotina de trabalho. 

Capacidade de valorizar o capital humano da organização, propi-

ciando à equipe oportunidades de formação e de compartilha-

mento do conhecimento no espaço organizacional, e promovendo 

uma cultura institucional propícia à aprendizagem contínua e ao 

desenvolvimento de pessoas, orientado para os resultados. 

Autoconhecimento e 

desenvolvimento 

pessoal 

Capacidade de empregar o autoconhecimento e a inteligência 

emocional na construção de sua identidade de líder, de reconhe-

cer intimamente suas forças e fraquezas de ordem comportamen-

tal, de administrar suas emoções de modo a construir uma cultura 

organizacional fundada em valores humanos. Capacidade de 

identificar suas capacidades e limitações, e de assumir o compro-

misso pelo próprio desenvolvimento, mediante a adoção de uma 

postura de abertura à aprendizagem contínua. 

Fonte: Brasil (2021). 

 

O estudo de Phil-Thingvad e Klausen (2020), no setor público, aponta a necessidade de 

os gestores ou de as lideranças oportunizarem a experimentação de novas soluções, ainda que 

sejam passíveis à ocorrência de erros ou falhas, garantindo que nenhuma punição seja aplicada, 

bem como dar autonomia aos servidores para solucionar os problemas já existentes, promo-

vendo, para tais objetivos, o equilíbrio entre regras burocráticas e comportamento inovador no 

trabalho. 

Para Phil-Thingvad e Klausen (2020), entre as causas de inovação, como autonomia, 

encorajamento da gestão, comunicação e recompensas, a tolerância ao risco apresenta ser a 

estratégia gerencial de maior importância, sendo uma das condições que diferencia a inovação 

no setor público em relação ao setor privado. Outra constatação importante desse estudo é que 
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a comunicação da estratégia de inovação pelas chefias imediatas impacta positivamente o com-

portamento inovador dos servidores no trabalho. 

Os gestores ou as lideranças devem também atrair fontes internas e externas de conhe-

cimento e de experiência para o desenvolvimento da inovação, adaptando e reorganizando os 

recursos organizacionais em face das mudanças e oportunidades do ambiente (Gahan et al., 

2021). Para esse fim, a OCDE (2023) afirma que o trabalho em rede pode apoiar a conexão 

entre pessoas inovadoras, a geração de novas ideias e de cultura de inovação, permitindo um 

serviço público proativo e inovador. 

Ao discutir a influência dos fatores como liderança, coesão do grupo de trabalho e ori-

entação à aprendizagem individual sobre o comportamento inovador no setor público, para Mu-

tonyi, Slåtten e Lien (2020), inovar depende de ações da liderança empoderadora como ouvir, 

delegar responsabilidade e engajar os subordinados no trabalho. Com o objetivo de minimizar 

as barreiras e obstáculos à inovação, a liderança deve viabilizar programas de desenvolvimento 

e capacitação, como forma de estimular o comportamento inovador dos servidores (Mutonyi; 

Slåtten; Lien, 2020). 

O desenvolvimento das competências de liderança, portanto, influencia o papel dos ges-

tores ou das lideranças do setor público para o desenvolvimento da inovação, a qual requer 

cultura organizacional orientada por valores, experimento de novas soluções no trabalho com 

tolerância ao risco e criação de ambiência e cultura de aprendizagem, de modo a mobilizar e a 

capacitar indivíduos e equipes de trabalho com competências necessárias para inovação.  

 

3. METODOLOGIA  

Tratou-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa, exploratória e descritiva, que 

buscou analisar como as competências de liderança podem contribuir para o desenvolvimento 

da inovação nas práticas de gestão de pessoas, a partir da perspectiva dos servidores públicos 

que assumem cargos ou funções de gestão e liderança (direção, chefia, coordenação e 

supervisão). 

Para subsidiar esta análise, utilizamos dados de documentos da Universidade Federal de 

Alagoas (Ufal), como por exemplo, programa de avaliação de desempenho dos servidores e a 

política de inovação. Além disso, foram realizadas entrevistas com base num roteiro 

semiestruturado para descrever as competências de liderança percebidas pelos gestores públicos 

da Ufal para inovação nas práticas de gestão de pessoas. Na oportunidade, com o consentimento 

dos entrevistados, as entrevistas foram gravadas em áudios e duraram cerca de 55 min em média. 

Após a gravação, as entrevistas foram transcritas e os trechos tabulados em planilha do 

LibreOffice Calc. 

As entrevistas foram realizadas com cinco gestores da área de GP, que desempenham 

suas funções gerenciais e de liderança na Pró-reitoria de Gestão de Pessoas e do Trabalho 

(Progep), sendo esta unidade responsável pela elaboração das políticas de GP para os servidores 

dos corpos docentes e técnico-administrativos da Ufal.  

A estratégia adotada para a escolha dos entrevistados foi por conveniência, em que 

verificou o atendimento dos seguintes critérios de participação: ser servidor técnico-

administrativo e docente, ocupante de cargo ou função de gestão e de liderança (direção, chefia, 

coordenação e supervisão).  

 As categorias de análise adotadas neste estudo foram as seguintes: competências de 

liderança esperadas para inovação nas práticas de gestão de pessoas, competências de liderança 

percebidas para inovação nas práticas de gestão de pessoas, baseadas em Montezano et al. 

(2022). 
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Para análise dos dados foi utilizado o método de análise de conteúdo temática proposta 

por Bardin (2016), baseadas nas leituras flutuantes para escolha dos documentos e preparação 

do material, codificação e categorização dos dados brutos e realização de inferências e 

interpretações dos resultados, identificando o tema das competências individuais para a 

dimensão “capacidade de inovação” descritas acima. 

4. RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Sobre as competências de liderança esperadas para inovação nas práticas de gestão de 

pessoas observou-se que o programa de avaliação de desempenho dos servidores contém 23 

indicadores de competência e 10 indicadores de potencial; aqueles avaliam o desempenho do 

gestor na execução de suas atividades e estes, a capacidade de evolução e potencial de realiza-

ção inerente às suas atribuições (UFAL, 2022a).  

Já na política de inovação, a inovação e o empreendedorismo estão dentro das compe-

tências para servidores ocupantes de cargos ou de funções gerenciais, as quais deverão ser de-

senvolvidas por meio de ações e de programas institucionais de capacitação de recursos huma-

nos (UFAL, 2022b). 

Com base na comparação entre as competências propostas por Montezano et al. (2022) 

para a capacidade de inovação no nível individual e as gerenciais para a gestão da Ufal, foi 

possível observar uma aproximação com aquelas vinte e duas competências esperadas para ino-

vação, as quais podem ser úteis para a formação de gestores e lideranças em desenvolver a 

inovação nas práticas de gestão de pessoas. 

Em contrapartida, as competências gerenciais elencadas pela Ufal que não correspon-

deram às competências individuais para inovação de Montezano et al. (2022) foram as seguin-

tes: desenvolvimento/formação de sucessores, tratamento de conflitos, planejamento, compro-

misso com valores, visão dos usuários, automotivação, discrição, capacidade de evolução fun-

cional e empreendedorismo. 

Percebeu-se ainda, por exemplo, que a aderência entre os conceitos de algumas compe-

tências como a capacidade de mobilização, delegação e feedback, acompanhamento, motivação 

e habilidade para o desenvolvimento de equipe permitiu agrupá-las com a competência de lide-

rança de Montezano et al. (2022).  

Entretanto, os aspectos reforçados por Freitas e Odelius (2018), como a necessidade de 

adaptação ao contexto, de recursos e estratégia da organização, demandam competências indi-

viduais de maior relevância para o desenvolvimento da inovação nas práticas de gestão de pes-

soas, além daquelas em comum que são esperadas do gestor e liderança da Ufal, quais sejam: 

tratamento de conflitos, planejamento, compromisso com valores, visão dos usuários, discrição 

e empreendedorismo. 

Sendo assim, no tocante às competências esperadas dos gestores pela Ufal, a habilidade 

para o desenvolvimento de equipe é uma das mais importantes, no contexto ora pesquisado. Os 

gestores e lideranças, além de saberem trabalhar em equipe, precisam estimular a criatividade, 

o conhecimento e o potencial do talento inovador de cada integrante, reconhecendo as suas 

habilidades naturais para inovação, como afirmam Barros e Hoffmann (2022). 

Já as competências comportamentais que foram prescritas pela Ufal, incluindo o relaci-

onamento interpessoal e a empatia, a compreensão interpessoal e o entusiasmo e o envolvi-

mento, por sua vez, são necessários também para a capacidade de inovação. É por meio dessas 

competências que os gestores e lideranças lidam com as pessoas de diversas formações e 
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experiências de forma natural e empática, inclusive construindo relações de confiança dentro 

da equipe, o que corrobora com a recomendação de Melo e Silva (2019) de que os gestores e 

lideranças necessitam desenvolver mais as suas habilidades humanas. 

Assim, para se identificar as competências de liderança esperadas para inovação nas 

práticas de gestão de pessoas, os dados permitiram elaborar a lista de competências no Quadro 

7 a seguir: 

 

 

Quadro 7 – Competências de liderança esperadas para inovação nas práticas de GP 

 

Dimensão da inova-

ção1 
Antecedente da inovação2 Competências de liderança esperadas 

 

1 São características organizacionais (capacidades ou competências, condições, processos e resultados) relaciona-

das à inovação trazidas por Isidro (2018). 

2 Elemento constituinte da dimensão de capacidade de inovação da gestão pública. 
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Capacidade de ino-

vação 
Liderança 

- Capacidade de mobilizar equipes, estimulando a criativi-

dade, o conhecimento, a geração de ideias e a colaboração 

para promover o desenvolvimento da inovação nos processos 

e práticas de gestão da Ufal; 

- Saber delegar e compartilhar responsabilidades, tarefas, de-

cisões e resultados; 

- Valorização da diversidade, reconhecendo os talentos indivi-

duais para extrair o que de melhor cada membro da equipe 

sabe ou faz para inovar; 

- Capacidade de negociação e escuta ativa, compreendendo as 

percepções e perspectivas da equipe, prestadores de serviço e 

usuários e buscar o consenso entre as partes envolvidas para 

viabilizar a inovação; 

- Estabelecer parcerias (internas e externas) para propor solu-

ções inovadoras e contribuir com a consecução dos objetivos 

comuns, a partir do compartilhamento de ideias, atividades e 

melhores práticas; 

- Visão estratégica para inovação, de acordo com o PDI e a 

política de inovação da Ufal, alinhadas às tendências dos am-

bientes interno e externo e às expectativas dos públicos envol-

vidos; 

- Capacidade de analisar e gerenciar os riscos relacionados à 

inovação, identificando oportunidades para adaptação à mu-

danças dos ambientes interno e externo; 

- Conhecer a estrutura, funcionamento, processos e práticas de 

gestão, os principais produtos e serviços da sua Unidade, com-

preendendo o impacto do seu trabalho, de forma a inovar e 

implementar novos processos e práticas de gestão; 

- Comprometimento e entusiasmo com as atividades que de-

sempenha; 

- Capacidade de buscar, de sistematizar, de registrar e de dis-

seminar o conhecimento, de modo a transformá-lo em vanta-

gem para a Ufal e contribuir com a inovação; 

- Ter curiosidade e interesse em aprender coisas novas, não 

necessariamente ligadas ao trabalho atual, e evoluir pessoal, 

profissional e intelectualmente, buscando aperfeiçoamento e 

atualização contínua de seus conhecimentos; 

- Resiliência para tirar lições da adversidade e dos problemas, 

sem se deixar abater, transmitindo confiança para a equipe; 

- Receber bem críticas e as tratar adequadamente, admitindo 

erros, aceitando feedbacks como uma oportunidade para 

aprender e crescer; 
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Capacidade de ino-

vação 

 

Liderança 

-  Proatividade para inovar; 

- Ter respeito, empatia, presteza e educação, buscando um 

clima de harmonia, de confiança e de cooperação no relacio-

namento com as partes envolvidas na inovação. 

 

Fonte: Elaboração própria com base em Ufal (2022a, 2022b) e Montezano et al. (2022). 
 

Com base no Quadro 7, buscou-se descrever, na percepção dos entrevistados quais as 

competências de liderança necessárias para inovação nas práticas de gestão de pessoas. Em se 

tratando de competências de liderança percebidas para inovação nas práticas de gestão de pes-

soas, a começar pelo que entendem sobre a inovação nas práticas de gestão de pessoas, os ges-

tores e lideranças da Ufal apresentaram pontos de vista distintos, conforme os trechos das en-

trevistas: 

 
Penso logo em desburocratização. Inovação pra mim é muito desburocratizar. Tornar 

o prazo pra entrega de resultados menor, utilizando os recursos mais avançados (En-

trevistado 1). 
 

A inovação tá muito intrínseca a execução. Ela já saiu dessa esfera de só está no pla-

nejamento (Entrevistado 5). 
 

 

Nas falas dos entrevistados, nota-se a dificuldade em reconhecer a inovação como um 

dos valores ou competências para serem desenvolvidos/as e integrados/as às práticas de gestão 

de pessoas da Ufal, pois, para o TCU (2021), ainda há uma visão normativa da área de gestão 

de pessoas nas organizações públicas brasileiras, a qual deve cumprir amplo conjunto de normas 

e regulamentos relacionados a recursos humanos.  

Isso implica gerir uma série de processos e executar os procedimentos relativos à admi-

nistração de pessoal, de seleção, de avaliação de desempenho e de desenvolvimento de pessoas, 

e qualidade de vida no trabalho. 

O fato de as atividades administrativas da área de gestão de pessoas da Ufal recorrerem 

à gestão de processos e aos seus procedimentos fez que a maioria dos entrevistados percebesse 

o planejamento e a organização como competências de maior contribuição para o exercício do 

cargo ou da função, o que foi também prescrita como competências gerenciais (UFAL, 2022). 

Nesse contexto, as competências de liderança descritas no Quadro 7 não podem ser co-

locadas em prática pelo gestor de perfil burocrático, já que o uso de suas competências está 
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limitado a processos internos e à divisão do trabalho entre os servidores subordinados (Freitas; 

Odelius, 2018).  

Para a Enap (2020), novas competências de liderança correspondem a engajar pessoas 

e equipes, conduzindo ao encontro da visão, da missão e dos objetivos organizacionais, e atuar 

como líder agregador, engajador, incentivador e empoderador, dentre outras habilidades. 

Os trechos seguintes das entrevistas exemplificam, na percepção dos gestores, as com-

petências que são necessárias para o desenvolvimento da inovação nas práticas de gestão de 

pessoas. 

 
Eu acho que pra inovar, você também precisa ter as ferramentas. Pra ser um bom 

gestor, você precisa de ferramentas, e não só de algo que é nato ou de fruto da expe-

riência, tem que ter também uma parte mais teórica (Entrevistado 1). 

 
Eu acho que a criatividade. Ele é um ponto importante na inovação. Eu acho que a 

questão da capacidade de iniciativa pra inovação e outra competência é o trabalho em 

grupo, o trabalho em equipe. Eu acho que é o ouvir e o entender as habilidades de 

cada um, porque eu posso puxar diante das habilidades que são mais ricas de cada um 

(Entrevistado 3). 
 

Então, acho que se você tem um olhar aberto, um olhar amplo, aberto para aprender, 

aberto para aplicar novas práticas. Eu acho que ele é o início de tudo, e sobretudo, é 

se autoavaliar. Acho que é isso, é uma abertura à mudança (Entrevistado 2). 
 

Tem que saber lidar com as pessoas e tem que ter assim a mente aberta pra aceitar 

opiniões, aceitar críticas, que é em cima das críticas que você cresce (Entrevistado 4). 
 
Segundo Phil-Thingvad e Klausen (2020) e Enap (2020), por meio da comunicação es-

tratégica, empática, persuasiva e influente, os gestores imediatos devem apresentar conceitos e 

ideias com clareza, comunicar propósitos, planos e estratégias e inspirar confiança nas pessoas 

para incentivar o comportamento inovador no trabalho.  

Por outro lado, os gestores e lideranças da Ufal, ao desenvolverem a capacidade de 

questionar para encontrar soluções aos problemas, incentivando novas ideias, experimentação 

e melhoria contínua dentro do ambiente de trabalho (ENAP, 2020), e de serem mais abertos a 

mudanças, aprendizagem e novas práticas, como pontuado pelo entrevistado 2, poderão promo-

ver/estimular a inovação e mudança nas práticas de gestão de pessoas, mantendo o equilíbrio 

entre regras burocráticas e comportamento inovador no trabalho (Phil-Thingvad; Klausen, 

2020). 

Sendo assim, as competências de liderança percebidas pelos entrevistados auxiliam o 

desenvolvimento da inovação nas práticas de gestão de pessoas, revelando uma afinidade com 

as competências de liderança esperadas do Quadro 7. Além disso, somente o apoio dos gestores 

e lideranças da Ufal não é suficiente para superar as barreiras e desafios da área de gestão de 

pessoas para a inovação e mudança. Por isso, a capacidade de inovação envolver antecedentes 

dos níveis organizacional ou individual: intenção estratégica, pessoas, projetos, tecnologia, 

cocriação e flexibilidade organizacional (Isidro, 2018). 

 

 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Nesta pesquisa, analisamos como as competências de liderança contribuem para o de-

senvolvimento da inovação nas práticas de gestão de pessoas da Ufal. A partir da análise dos 
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dados coletados, foi possível identificar as competências de liderança esperadas dos gestores e 

lideranças da Ufal para inovação nas práticas de gestão de pessoas, descrevendo também as 

percebidas por eles.  

Na comparação das competências de liderança dos gestores da Ufal com as competên-

cias individuais necessárias para inovação no setor público de Montezano et al. (2022), entre as 

15 competências de liderança listadas, entende-se que a habilidade para o desenvolvimento de 

equipe e as competências de relacionamento interpessoal e empatia, compreensão interpessoal 

e entusiasmo e envolvimento são fundamentais para a capacidade de inovação nas práticas de 

gestão de pessoas. 

Entre as competências de liderança percebidas para inovação nas práticas de gestão de 

pessoas, podem-se destacar a aprendizagem contínua, a escuta ativa, a criatividade, a capaci-

dade de iniciativa, a capacidade de ser mais aberto a mudanças, a novas práticas, o autoconhe-

cimento, a capacidade de ouvir/aceitar opiniões ou críticas para o desenvolvimento pessoal e o 

conhecimento sobre ferramentas de inovação. 

Mas as características da área de gestão de pessoas da Ufal foi um fator encontrado que 

explica a existência de um perfil de gestor e liderança ainda burocráticos, com conhecimento 

específico das áreas de seleção e de desenvolvimento de pessoas, qualidade de vida e atenção 

à saúde no trabalho e competências gerenciais focadas no planejamento e organização. 

Como pontos positivos para a capacidade da Ufal desenvolver a inovação em suas prá-

ticas de gestão estão a política de inovação, o que já demonstra a intenção estratégica da uni-

versidade para inovar, e promover ações e programas de capacitação dos servidores em gestão 

da inovação. 

Quanto à contribuição acadêmica deste trabalho, a identificação das competências de 

liderança esperadas e percebidas pelos gestores para inovação nas práticas de gestão de pessoas 

pode contribuir para implementação da inovação no setor público. E, do ponto de vista para 

uma contribuição prática ou gerencial, subsidiar a elaboração de um programa de desenvolvi-

mento gerencial com ações de capacitação voltadas ao desenvolvimento dessas competências. 

Em relação à limitação deste trabalho, considera-se que como a inovação é um novo 

valor da organização estudada não foi possível adotar outra forma de coleta de dados, o que 

poderia reforçar a abordagem qualitativa ainda mais, a partir da participação de gestores e lide-

ranças com experiência em inovação nas práticas de gestão. 

Por fim, para pesquisas futuras, sugere-se investigar as práticas de gestão de pessoas 

voltadas a promover a inovação ou o comportamento inovador dos servidores no setor público, 

especialmente nas Ifes, e, para uma abordagem qualiquantitativa, a aplicação de questionário, 

a fim de que, segundo os servidores subordinados, identificar as competências de liderança para 

inovação nas práticas de gestão de pessoas. 
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