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RESUMO

Este estudo apresenta uma analise diagndstica do Sistema de Gestao da
Inovagao (SGI) de um hospital filantropico brasileiro, com base nas diretrizes
da norma ISO 56002. O objetivo foi avaliar o grau de alinhamento entre as
praticas de gestdo da inovacéo desenvolvidas no ambito do Centro de
Inovacao e Tecnologia em Saude (CITS) — estrutura interna dedicada a
inovacao institucional — e os principios da referida norma, com foco em
subsidios a administragcao hospitalar. A pesquisa adotou abordagem qualitativa,
de carater exploratério e aplicado, por meio de estudo de caso Unico, com uso
de analise documental, entrevistas semiestruturadas e questionarios
estruturados. Os resultados evidenciam avancos relevantes na estruturagcéo da
governanga da inovagao, no direcionamento estratégico e na promogéo de uma
cultura organizacional orientada a inovagéo. Contudo, foram identificadas
lacunas na sistematizacéo do SGl, especialmente quanto a mensuracgao de



desempenho, ao monitoramento das iniciativas inovadoras e a consolidagcao de
praticas de inovacao aberta. O estudo contribui para a administragdo em saude
ao oferecer um instrumento de diagndstico organizacional aplicavel a hospitais,
em particular aqueles de natureza filantrépica, apoiando gestores na tomada de
decisdo e na estruturacao de sistemas formais de gestao da inovagao.

Palavras-chave: Gestdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo em Saude;
Administracdo Hospitalar; Inovagdo em Saude; Governanga em Saude; ISO
56002.

ABSTRACT

This study presents a diagnostic analysis of the Innovation Management
System (IMS) of a Brazilian philanthropic hospital, based on the guidelines of
ISO 56002. The aim was to assess the degree of alignment between innovation
management practices developed within the Center for Innovation and Health
Technology (CITS) — an internal structure dedicated to institutional innovation —
and the principles of the standard, focusing on hospital management support.
The research adopted a qualitative, exploratory, and applied approach through
a single case study, using document analysis, semi-structured interviews, and
structured questionnaires. The results indicate relevant progress in the
structuring of innovation governance, strategic direction, and the promotion of
an innovation-oriented organizational culture. However, gaps were identified in
the systematization of the IMS, particularly regarding performance
measurement, monitoring of innovation initiatives, and the consolidation of open
innovation practices. The study contributes to healthcare management by
offering an organizational diagnostic tool applicable to hospitals, especially
philanthropic institutions, supporting managers in decision-making and in the
structuring of formal innovation management systems.

Keywords: Health Sciences, Technology, and Innovation Management;
Hospital Administration; Health Innovation; Governance in Health; ISO 56002.

INTRODUGAO

A inovacao tem assumido papel estratégico nas organizagdes hospitalares em
fungcao da crescente complexidade assistencial, da incorporagao continua de
tecnologias e das pressdes por eficiéncia, qualidade e sustentabilidade,
especialmente em sistemas de saude nos quais os hospitais desempenham
papel central na dindAmica de inovagéo e difuséo tecnolodgica.'?
Diferentemente de abordagens pontuais ou baseadas exclusivamente na



adocgao de tecnologias, a inovagao em ambientes hospitalares demanda
mecanismos formais de gestdo que integrem processos, pessoas e
governanga. A literatura indica que a auséncia de estruturas organizacionais
dedicadas a inovagéao tende a gerar iniciativas fragmentadas, com baixa
capacidade de aprendizado institucional e sustentabilidade limitada ao longo do
tempo.

Nesse contexto, normas internacionais tém sido empregadas como referenciais
para apoiar a estruturagcéo da gestédo da inovagao. A norma ISO 56002 propde
diretrizes para a implementagédo de um Sistema de Gestao da Inovagao (SGI)3,
oferecendo um conjunto de principios orientadores aplicaveis a diferentes
contextos organizacionais, incluindo o setor hospitalar. Embora ndo prescreva
modelos rigidos, a norma fornece subsidios para diagnosticar praticas
existentes, identificar lacunas e orientar processos de melhoria continua. No
entanto, a introdugao de um sistema de gestéo da inovagao padronizado
enfrenta desafios especificos no ambiente hospitalar, em razdo da
complexidade dos processos assistenciais e administrativos, bem como da
elevada interdependéncia entre diferentes setores e profissionais envolvidos.*

Este estudo foi desenvolvido no contexto do Centro de Inovagao e Tecnologia
em Saude (CITS), estrutura interna responsavel por coordenar iniciativas de
inovacao em um hospital filantrépico privado do Sul do Brasil, aqui denominado
Hospital Alfa. O CITS encontra-se em fase inicial de estruturacédo do seu
Sistema de Gestao da Inovagao, o que justifica a realizagdo de uma analise
diagnéstica orientada por um referencial normativo.

A questao central que orienta este estudo é: em que medida o alinhamento das
praticas de gestdo da inovagéo estruturadas no ambito do CITS as diretrizes da
ISO 56002 contribui para a estruturagéo e a maturidade do Sistema de Gestao
da Inovagdo em um hospital filantrépico brasileiro?

Diante disso, o objetivo do estudo € analisar o grau de alinhamento entre as
praticas de gestédo da inovacéo do CITS e as diretrizes da norma ISO 56002,
identificando convergéncias, lacunas e oportunidades de aprimoramento do

SGl.

Trata-se de um estudo de carater exploratorio e diagndstico, cujo foco nao
reside na mensuracao de impactos assistenciais, econdmicos ou de
desempenho final, mas na avaliagao da estrutura organizacional, dos
processos de gestao da inovagao e do nivel inicial de maturidade institucional.
Essa abordagem é coerente com investigagdes voltadas as fases iniciais de
implantacéo de sistemas de gestéo, nas quais o diagndstico precede a
consolidacdo de métricas e de resultados de longo prazo.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

A inovagao constitui elemento estratégico para as organizagdes de saude, em
especial para os hospitais, diante da crescente complexidade assistencial, da
continua incorporagao tecnoldgica e das pressodes por eficiéncia, qualidade e
sustentabilidade. Nesse contexto, a literatura reconhece que a inovagao nao se
restringe a adogao de novas tecnologias, mas abrange mudancgas



organizacionais, processuais e culturais orientadas a geracao de valor para
diferentes partes interessadas.>®

No campo organizacional, a inovagao pode assumir diferentes formas,
incluindo melhorias incrementais em processos e servigos, bem como
transformagdes mais amplas nos modelos de gestao e de cuidado. Em
ambientes hospitalares, tais iniciativas tendem a ocorrer de maneira gradual e
integrada as rotinas assistenciais, exigindo mecanismos formais de
coordenagéo e governanga.*’

A gestéo da inovagdo € compreendida como um sistema estruturado de
elementos inter-relacionados que orientam a identificacdo de oportunidades, o
desenvolvimento de solugdes e a implementagao de iniciativas inovadoras
alinhadas a estratégia organizacional.® Diferentemente de abordagens
improvisadas, a gestado sistematizada da inovagao busca reduzir incertezas,
promover aprendizado organizacional e garantir maior coeréncia entre
inovagéo e objetivos institucionais.”8

Normas e padrdes internacionais tém sido empregados como instrumentos de
apoio a estruturagéo de sistemas de gestédo da inovagao. A norma ISO 56002
propde diretrizes para a implementacao de um SGl,3 fundamentado em
principios como lideranga, diregao estratégica, gestao por processos, criagao
de valor, gestao da incerteza, colaboragédo e melhoria continua. Esses
principios oferecem uma referéncia flexivel e adaptavel a diferentes contextos
organizacionais, incluindo o setor hospitalar. Estudos recentes destacam a
relevancia de instrumentos praticos — como roadmaps de implementagao —
para orientar a aplicagdo das normas da série ISO 56000, contribuindo para
aproximar os principios normativos das praticas organizacionais e favorecer a
melhoria continua e a exceléncia operacional nos servigos de saude.®

A adocéo da ISO 56002 nao implica a padronizacgéao rigida das praticas de
inovagao, mas o uso de um referencial que apoie o diagnéstico, a
sistematizagao e o aprimoramento continuo da gest&do da inovacgao,
configurando-se como um sistema gerencial adaptavel a diferentes contextos
organizacionais.'"'?> Dessa forma, os principios da norma fornecem uma base
flexivel para a implementagao de estratégias de inovacéao alinhadas as
necessidades organizacionais e aos diferentes niveis de maturidade
institucional.’®* Em organizagbes hospitalares, esse enfoque é particularmente
relevante em fases iniciais de estruturagao de centros de inovacao, nas quais a
formalizagao de processos, papéis e mecanismos de avaliagdo antecede a
mensuragao de resultados de longo prazo. 1516

Assim, a ISO 56002 é utilizada neste estudo como estrutura analitica para
examinar o grau de alinhamento entre praticas organizacionais e diretrizes
normativas, permitindo identificar convergéncias, lacunas e oportunidades de
melhoria na gestdo da inovagdo em um contexto hospitalar filantropico.

METODO



O estudo adotou abordagem qualitativa, de carater exploratério e aplicado, por
meio de estudo de caso unico, realizado no segundo semestre de 2024, no
Centro de Inovagao e Tecnologia em Saude (CITS) do Hospital Alfa. A
estratégia de estudo de caso mostrou-se adequada por permitir a analise
aprofundada de fendmenos organizacionais complexos em seu contexto real,!”
caracteristica relevante em investigagdes sobre inovagao e gestao
organizacional. O delineamento metodoldgico € adequado para a analise da
fase inicial de estruturagdo do SGI, com foco diagndstico, € ndo na
mensuragao de impactos organizacionais.

A unidade de analise do estudo corresponde ao Sistema de Gestao da
Inovagao do CITS, compreendido como a estrutura organizacional responsavel
por coordenar e promover iniciativas de inovacao no hospital. O Hospital Alfa é
considerado o contexto organizacional no qual o CITS esta inserido, nao
constituindo o objeto direto de analise, cuja orientagao estratégica institucional
para o periodo 2024—-2027 esta sintetizada no Mapa Estratégico apresentado
no Anexo A.

A coleta de dados foi realizada por meio de pesquisa documental, entrevistas
semiestruturadas e questionarios estruturados. No que se refere a pesquisa
documental, esta foi conduzida de forma sistematica, seguindo etapas de pré-
analise, organizagéo dos documentos e analise dos resultados.'® A pesquisa
documental contemplou relatorios institucionais, documentos estratégicos,
registros de diagnostico de maturidade em inovagao e materiais internos do
CITS,?" incluindo a representacgao formal do processo de inovagao adotado
pelo centro, apresentada no Anexo B. As entrevistas semiestruturadas foram
conduzidas com oito participantes, selecionados por amostragem intencional,
considerando sua atuagao em iniciativas de inovagao, abrangendo profissionais
das areas administrativa, assistencial, tecnologia da informacao e gestéo. Os
questionarios estruturados foram organizados em blocos tematicos alinhados
aos principios da ISO 56002, visando apoiar o diagnostico do nivel inicial de
maturidade organizacional em inovagao.

Os dados qualitativos provenientes da analise documental, das entrevistas e
dos questionarios foram examinados por meio da analise de conteudo de
natureza tematica.'® Adotou-se uma abordagem dedutiva, fundamentada nas
categorias analiticas da ISO 56002 (contexto, lideranga, planejamento, suporte,
operagéo, avaliacdo de desempenho e melhoria continua), complementada por
categorias emergentes identificadas durante o processo analitico. A validagao
do diagndstico ocorreu por meio da convergéncia entre diferentes fontes de
evidéncia e da discussao dos resultados com membros do CITS.

Foram observados os principios éticos aplicaveis a estudos qualitativos em
organizagdes, com consentimento informado dos participantes, garantia de
anonimato e utilizagdo dos dados exclusivamente para fins académicos. As
informacdes analisadas respeitam a legislacao brasileira de protecdo de dados
pessoais — Lei Geral de Protegao de Dados (LGPD), ndo envolvendo dados
sensiveis de pacientes.



ANALISE DE DADOS E DISCUSSAO

A andlise dos dados coletados no CITS do Hospital Alfa?! foi realizada a luz
das diretrizes da norma ISO 56002,° adotada como estrutura analitica para
examinar o estagio inicial de maturidade do SGI. Os achados refletem um
diagnostico organizacional baseado predominantemente em dados qualitativos
provenientes de documentos institucionais, entrevistas e questionarios,
compativel com a fase inicial de estruturagédo do sistema analisado.

Observa-se um alinhamento inicial entre as praticas do CITS e os principios da
ISO 56002, especialmente no que se refere a lideranca, ao direcionamento
estratégico e a formalizagdo da governanga da inovagao. A criagao do CITS,
associada ao envolvimento da alta diregao e a definicdo de objetivos
estratégicos relacionados a inovacgéo, indica a institucionalizagdo do tema no
ambito organizacional. O Quadro 1 sintetiza o diagndstico do grau de
alinhamento entre os principios da ISO 56002 e as praticas de gestdo da
inovagao observadas no CITS, evidenciando convergéncias, lacunas e
oportunidades de aprimoramento do SGI. Esses achados corroboram a
literatura que destaca a lideranga e a governanga como fatores criticos para a
consolidagéo de sistemas de gestdo da inovagdo em organizagdes de saude.

Quadro 1. Alinhamento entre os principios da ISO 56002 e as praticas do
CITS.

Principios ISO Iniciativas do Centro de Inovagao e Situacgao
56002 Tecnologia em Saude Diagnéstica
Contexto Diagndstico inicial de maturidade, analise do | Parcialmente
organizacional ambiente interno e parcerias institucionais. alinhado
Lideranca Apoio explicito da alta diregcao e inovacao Alinhado

incorporada a estratégia institucional.

Planejamento Roadmap inicial de inovagao e portfélio Parcialmente
preliminar de iniciativas. alinhado
Suporte Equipe multidisciplinar, parcerias externas e Parcialmente
infraestrutura dedicada. alinhado
Operagao Processos iniciais de inovacao, gestédo de Parcialmente
projetos e iniciativas de inovagéao aberta. alinhado
Avaliagao de Diagndstico pontual, auséncia de métricas Incipiente
Desempenho sistematicas e auditorias regulares.
Melhoria Identificacdo de lacunas e proposi¢ao de Parcialmente
Continua acdes corretivas. alinhado

Fonte: adaptado do relatério para diagnéstico de maturidade em inovagéo e de estrutura de
modelo de inovagéo do CITS - Hospital Alfa (2024).



Quanto aos processos de planejamento, suporte e operagéo, o CITS apresenta
iniciativas alinhadas as diretrizes normativas, como a estruturacao de um
portfélio de projetos, a adogdo de metodologias para gestdo da inovagéao e
acodes voltadas a disseminagao de uma cultura inovadora. Contudo, essas
praticas ainda se encontram em consolidagado, com alcance limitado nos
diferentes niveis organizacionais, o que aponta para a necessidade de maior
integrac&o entre as iniciativas do centro de inovagéao e as rotinas assistenciais
e administrativas do hospital.

Uma lacuna relevante refere-se a avaliagédo de desempenho da gestéao da
inovagao. Apesar da existéncia de diagndsticos iniciais de maturidade, nao
foram identificadas métricas sistematicas nem rotinas regulares de
monitoramento e auditoria, conforme preconizado pela ISO 56002. A auséncia
desses mecanismos restringe a capacidade de aprendizado organizacional e
de melhoria continua do SGl, representando um dos principais desafios para
sua consolidacao.

No dominio da inovagao aberta, embora o CITS tenha estabelecido parcerias
com universidades e outros atores do ecossistema de inovacdo em saude,
essas iniciativas ainda se apresentam de forma incipiente. Tal evidéncia indica
que, apesar do reconhecimento do potencial estratégico da inovacao aberta
para promover a colaboragao entre organizagdes publicas e privadas,
profissionais de saude e demais atores relevantes, persistem desafios a
institucionalizagdo de modelos colaborativos de inovag&o no contexto
hospitalar.?°

Com base no diagnéstico realizado, € possivel identificar categorias minimas
de indicadores para apoiar ciclos futuros de monitoramento e melhoria da
gestdo da inovacgéo, tais como: indicadores de processo (p. ex., numero de
iniciativas em andamento e tempo médio de desenvolvimento), indicadores de
resultado organizacional, indicadores de inovagéo aberta e indicadores de
cultura e aprendizado organizacional. Cabe ressaltar que tais indicadores
configuram proposi¢des analiticas derivadas do diagnostico, e ndo resultados
empiricos mensurados.

Em sintese, os achados evidenciam que o CITS se encontra em estagio
intermediario de maturidade da gestdo da inovagéo, com avangos estruturais
relevantes, mas ainda dependente da consolidacao de praticas sistematicas de
avaliacdo, mensuragao e integragao organizacional.

CONCLUSAO

Este estudo analisou o grau de alinhamento entre as praticas de gestdo da
inovacao do CITS e as diretrizes da norma ISO 56002, adotada como
referencial analitico para o diagndstico do SGI em um hospital filantrépico
brasileiro. Os resultados evidenciam que, embora o CITS apresente avangos
relevantes na formalizagdo da governancga, no direcionamento estratégico e na



promoc¢ao de uma cultura organizacional orientada a inovacgao, a gestao da
inovagao ainda nao se encontra plenamente sistematizada.

As principais lacunas identificadas concentram-se na auséncia de métricas
estruturadas, de rotinas regulares de monitoramento e de mecanismos formais
de avaliagado de desempenho da inovagao — aspectos essenciais para a
consolidagéo do SGI e o fortalecimento do aprendizado organizacional. As
praticas de inovag&o aberta, embora presentes, encontram-se em estagio
inicial, demandando maior formalizagdo de modelos de governancga, critérios de
priorizagao e instrumentos de acompanhamento das parcerias.

Do ponto de vista pratico, o estudo oferece subsidios a administracéo
hospitalar ao demonstrar a utilidade da ISO 56002 como instrumento de
diagnéstico organizacional em fases iniciais de estruturacado da gestao da
inovagao. Os achados podem apoiar gestores hospitalares, especialmente em
institui¢cdes filantrépicas, na identificacdo de convergéncias e lacunas, na
priorizagao de agdes e na definigdo de mecanismos de governanga,
mensuracao e melhoria continua da inovacgao.

Entre as limitagdes do estudo, destacam-se o carater transversal, o foco em um
unico caso e a auséncia de indicadores quantitativos consolidados, o que
restringe a generalizagao dos resultados e inviabiliza analises de impacto
longitudinal. Essas limitagdes sao, contudo, coerentes com o objetivo
diagnéstico da pesquisa e com o estagio de maturidade do sistema analisado.
Estudos futuros podem avancgar por meio de abordagens longitudinais,
comparativas ou de multiplos casos, incorporando métricas quantitativas e
explorando a evolugédo da maturidade da gestao da inovagéo ao longo do
tempo em organizag¢des hospitalares.
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