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Abertura

Mais do que niameros
A modelacao de estratégias de inovagao a partir de dados empiricos

Hoje em dia, os dados sdao anunciados como a matéria-prima a usar na transfor-
macao dos modos de gestao e prestacao do servico publico. No entanto, temos
visto que a acumulacgéao ciclopica de dados levanta novos e inesperados desafios
(transparéncia e abertura, protegéo de direitos pessoais, novos riscos de manipula-
cao de informagao, etc.). Torna-se cada vez mais pertinente questionar o hiato entre
as torrentes de dados em bruto que circulam no Estado e 0s seus usos efetivos na
melhoria do desempenho das organizacdes publicas e na concretizagao das politicas
publicas. Os dados podem ser mais do que rétulos.

O projeto experimental «InovX: Painel de Inovagéao do Setor Publica» tinha o duplo ob-
jetivo de realizar um diagnostico das estratégias de inovagao usadas pela Administra-
¢ao Publica portuguesa e, a0 mesmo tempo, construir um prototipo de instrumento
de navegacao que, baseando-se em dados empiricos, apoiasse a tomada de decisbes
nas organizacdes publicas. Para o diagnostico, exigia-se o desenvolvimento de um
modelo de medi¢do e de monitorizacdo da inovagdo que nao so estivesse alinhado
com a realidade especifica do sector publico, certamente distinta do mundo privado,
mas também que considerasse a historia concreta do Estado portugués em termos
de principios de orientacdo e de mecanismos de governanca. De pouco servem
modelos que ndo sejam sensiveis ao seu contexto. Por sua vez, o instrumento de
navegacao pretendia apresentar os dados de maneira a responder as necessidades
dos seus potenciais utilizadores. Mais do que a sofisticacao, pretendia-se um modo
operacional para tornar esses dados acessiveis, acionaveis e pertinentes no contexto
da tomada de decisdes sobre as estratégias de inovacdo nas organizagdes publicas.

Em certo sentido, estes objetivos sdo modestos: exigia-se aplicar o que se enuncia
sobre a medicao de inovacao e sobre o uso de dados. O consenso ideologico em
torno da importancia da inovacgao, sua medicao e avaliacao, nem sempre se traduz
numa demonstracao através de exemplos praticos. Para esta finalidade, € importan-
te aproveitar as vantagens da experimentacgao. A constituigdo de um espaco segu-
ro para testar uma solucao inovadora, a uma escala contida e controlada, permite
mapear 0s riscos de maneira atempada, reduzindo as consequéncias negativas na
implementacao, e reutilizar as aprendizagens reunidas nesta intervencao de curta
duracao, inclusive os «erros» encontrados. A experimentagao significou aqui uma
avaliagdo ao quadrado: esta auto-reflexividade é importante para garantir que esta-
MOS Sujeitos as exigéncias de rigor que preconizamos para a Administracdo Publica
no seu todo. A experimentacao salienta, por outro lado, que nunca os resultados
alcancados sao definitivos, aguardando sempre por uma proxima iteracao que o0s
suplante e os aprume.

A medicao pode ser mais do que um exercicio que se esgota em si mesmo, uma
cerimonia de consagragao que encerra um caminho. Por isso mesmo, estas propos-
tas de diagndstico e de painel de navegacgao pretendem atuar como indutores de
mudancga. Para além do mais, o impulso para realizar estas mudancgas tem agora ao
seu dispor mais do que um discurso inspirador. As organizacdes publicas implicadas
na sua propria transformacao podem agora contar com os pontos de apoio solidos
trazidos pelo projeto experimental sintetizado neste relatorio.

Bruno Monteiro
Coordenador - Laboratdrio de Experimentagdo da Administragdo Publica (LabX / AMA)
Sara Carrasqueiro

Vogal do Conselho Diretivo - Agéncia para a Modernizagdo Administrativa, I. P (AMA)
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Meaningful measurement and public innovation

The Observatory of Public Sector Innovation (OPSI) was established in 2013 with the
aim to facilitate learning on public sector innovation across OECD countries. Since
then, OPSI has been collecting innovation cases across the world, analysing innova-
tion trends and supporting governments in their innovation efforts. Among these, pu-
blic sector innovation measurement has been a concurring topic that OPSI has been
continuously analysing and advising countries on.

While public sector is often considered sluggish and adverse to change, innovation
efforts are ongoing and through measurement, we can go beyond anecdotal eviden-
ce and bust many prevailing myths and stereotypes. Hence, measurement systems
serve as descriptive tools, feedback measures, needs assessment and alarms for the
need of further control and evaluation.

Yet, public sector innovation measurement is not an easy topic: as part of the Oslo
Manual, the OECD has led the discussion around innovation measurement, yet, a
uniform standard for public sector innovation measurement has not emerged. Most
measurement efforts have been survey-based, based on theoretical assumptions
from the private sector and often not repeated (although Denmark is leading the way
with the InnoBarometer in collecting data over different time points). This has given
limited information on how public sector innovation develops over time and how the
needs, capacities and resources for the latter change. Different types of innovations —
adaption, missions, enhancement, and anticipation — need varying support and condi-
tions and thus, uniformity of measurement systems may be actually hurting specific
innovation efforts. In addition, the «positive» prism of innovation is still prevalent in
the public sector — innovation is seen as something that is always beneficial. This
assumption should be refuted, because it stands in the way of meaningful measure-
ment systems that act in a sentinel manner. Consequently, in public sector innovation
measurement there are serious trade-offs between generalisability, comparability and

uniformity versus usefulness of measurement towards different types of innovation
and user needs.

There is a clear need to link public sector innovation measurement better with its
different purposes and user needs; so, that «why» measure public sector innovation
does not get lost in «what» can be measured. Meaningful measurement is purpose-
ful. Public sector innovation measurement should demonstrate that right action and
direction has been taken, thus, creating legitimacy into the process; provide general
descriptions about the phenomenon at hand and direct feedback about the success
of tested measures to those who are implementing policies or making strategic deci-
sions around public sector innovation.

Regarding many of the above points, the InovX goes beyond standard measurement
efforts. The team behind the work has developed a public sector specific theory of
change based on the innovation life-cycle model developed by the OECD. How the
collected data is going to be used and by whom, has been taken into account from
the get go. The survey and the concepts used underwent rigorous cognitive testing
and the needs of the data users were identified in a collaborative manner. There is
plenty to learn on how InovX has been developed and more so, on how it is going to
be used in practice.

Piret Tonurist
Innovation Lead,

Observatory of Public Sector Innovation (OPSI), OCDE.
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Inovagao Publica: promovendo o didlogo entre investigagao e acao

As Ultimas décadas foram marcadas por um intenso debate, académico e politico,
acerca do papel do Estado e do modo como este cumpre as suas missdes. Deste
modo, houve um esforco significativo em repensar modos de organizacgao e de de-
sempenho, bem como um trabalho crescente na concretizagao de muitas dessas pos-
sibilidades. E por isso muito importante mapear o esforco e a capacidade de inovacao
que a administracao publica desenvolveu em Portugal, por forma a fazer um ponto de
situacdo do caminho percorrido, mas tambem para ultrapassar, duma vez por todas,
visdes desatualizadas e caricaturais duma administragao publica que € hoje muito
diferente e muito mais diversa do que esses retratos normalmente projetam.

A administragdo publica é um publico-alvo dificil para este tipo de projeto. Em primei-
ro lugar, porque o universo da administragéo publica € muito vasto, estando contidas
entidades muito diferentes entre si no seu dominio. Em segundo lugar, o modo de
trabalhar destas entidades € muitas vezes inibidor do comportamento de inovacao,
gue pressupde uma tomada de risco que nem sempre é facil de ser assumido por
estas organizacdes. E também por isso que este projeto é necessario.

O modelo de analise desenvolvido para o estudo — denominado de Ciclo de Inovacao
— valoriza o papel colaborativo que as entidades de administracao publica devem ter
no seu processo de inovacado. Por um lado, este deve ter em conta as colaboragdes
entre as proprias entidades, e, por outro lado, a interacdo entre essas entidades e 0
sistema cientifico nacional. Este papel de colaboracao surge explicitamente no mo-
delo, sendo suportado pela investigacao cientifica sobre tema disponivel para muitos
outros paises. Este aspeto sera particularmente importante no futuro, por forma a
estimular a consolidacdo da capacidade inovadora na administragdo publica.

Os resultados apresentados neste relatorio constituem uma importante ferramenta
para a Administragdo Publica. A monitorizagao do ambiente necessario para a inova-

¢ao, dos comportamentos das entidades em relagdo a mesma, e dos resultados da
inovacao, todos estes baseados em dados empiricos e suportados num modelo teo-
rico construido de forma rigorosa, ddo aos decisores publicos elementos importan-
tes quanto a capacidade inovadora das suas organizagdes dum modo multidimen-
sional, assim como sinalizam desafios relevantes na prossecucao desse caminho.

Para a equipa do Centro de Investigagao de Politicas de Ensino Superior (CIPES), a
participagdo na construcdo do Painel de Inovagéo do Setor Publico (InovX) foi uma
oportunidade importante para, em dialogo, realizar um primeiro exercicio de mapea-
mento da inovacao numa parte da administracao publica. Esta colaboracao permitiu
combinar conhecimento cientifico acumulado nas areas da constru¢ao de indicado-
res e nos temas de inovagao e gestao publica, com a possibilidade de abrir caminhos
que permitam difundir o comportamento inovador na administracdo publica. E nosso
desejo que este caminho agora iniciado se possa aprofundar em prol duma adminis-
tracao publica melhor e mais valorizada pela sociedade que visa servir.

Pedro Teixeira

Professor Associado,

Faculdade de Economia - Universidade do Porto

Investigador, CIPES - Centro de Investigacdo de Politicas de Ensino Superior

Ricardo Biscaia

Investigador, CIPES - Centro de Investigagdo de Politicas de Ensino Superior

Professor Adjunto Convidado, ESTGA-UA - Escola Superior de Tecnologia e Gestao de Agueda
Professor Adjunto Convidado, ESS-IPP - Escola Superior de Saude do Porto

Hugo Figueiredo
Investigador, CIPES - Centro de Investigacéo de Politicas de Ensino Superior
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Razoes

A. Razoes

Para responder aos desafios do presen-
te e preparar proactivamente o futuro da
Administragao Publica € indispensavel
um conhecimento rigoroso e robusto
das praticas de inovacao atualmente
existentes, salvaguardando uma com-
preensao das especificidades do servico
publico garantido pelo Estado. O projeto
experimental intitulado «InovX: Painel

de Inovacao do Setor Publico» visava

o desenvolvimento de um prototipo

de instrumento de monitorizacao das
estratégias de inovacao que estivesse
adaptado e pudesse ser aplicado ao
contexto do setor publico portugués.

Podemos comegar, entao, por destacar
as trés principais razdes deste projeto
experimental:

e Obtencao de informagao empirica
atualizada, sistematizada e rele-
vante: € um imperativo a obtencao e
acesso a informacao mais profunda
e mais fidedigna sobre o desempe-
nho do setor publico, em termos que

sejam relevantes e compreensiveis
pelos seus destinatarios e, deseja-
velmente, que sirvam para promover
a circulacgao, reutilizacao e aplicacao
pratica do conhecimento existente
sobre a inovacao do setor publico.
No relatorio «Government at a Glan-
ce, publicado em 2017 pela OCDE, o
caso de Portugal aponta para opor-
tunidades de melhoria na recolha da
informacao de desempenho sobre a
integridade do setor publico (OCDE,
2017:156) e para a existéncia de
limitagdes nos sistemas internos de
controlo e nas atividades de gestao
do risco (idem: 158). Neste contexto,
estas caréncias de dados nao so
tém impactos em termos de disfun-
cionalidades administrativas, custos
de oportunidade ou desaceleracao
da mudancga, como acabam por
resultar em consequéncias negati-
vas na confianca dos cidadaos e na
reputacao coletiva do setor publico.
Pesem embora as iniciativas reali-
zadas com vista a sua corregao, o
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Razoes

ambito especifico da inovacao do

setor publico merece uma atencao
particular em virtude da sua impor-
tancia como vetor de mudanca que
assegure a alteracao deste estado;

e Adaptacgao ao contexto do setor
publico portugués: tem sido forte-
mente salientada a necessidade de
evitar uma transposicao direta e me-
canica dos exercicios de medicao e
monitorizacao da inovacao que sao
realizados no setor privado para a
realidade do setor publico (Leyden,
2017:9-11). Para esta adaptagao
as especificidades do setor publico,
estao em curso exercicios notaveis
de trabalho colaborativo a escala
internacional: a este respeito, basta
salientar o trabalho de cocriagdo no
ambito do Manual de Copenhaga
que, sob o impulso do Barometro
Nordico de Inovacao, tem trazido
uma equipa de especialistas de uma
multiplicidade de contextos nacio-
nais - equipa internacional em que,
alias, o LabX tem garantido presenca
e participado ativamente. Por seu

lado, esta cautela metodologica deve
ser complementada com uma adap-
tagdo ao contexto do setor publico
portugués, que pelas suas caracteris-
ticas estruturais e pelo seu desenvol-
vimento historico apresenta graus de
distincao significativos em relacao
aos esquemas de Estado consolida-
dos nos contextos anglo-saxonico
ou escandinavo (Esping-Andersen,
1990; Ferrera, 2010). Ao longo de
todo este projeto, quisemos asse-
gurar, ainda assim, a transferéncia
de competéncias e um alinhamento
com as iniciativas internacionais em
curso, de maneira a aproveitar a par-
tilha de boas praticas.

Proposta centrada nas necessida-
des dos utilizadores: da vontade
expressa de gestores e dirigentes
publicos em acederem a um conhe-
cimento empirico atualizado sobre
as suas organizagdes em matéria de
estratégias de inovacao, derivamos
nos a necessidade de apresentar
informacao estruturada e relevan-

te mais do que simples dados, por

muito extensos e atuais que sejam.
Por isso, era indispensavel que o co-
nhecimento aqui gerado pudesse ser
acessivel, compreendido e assimila-
do pelos seus utilizadores finais de
maneira a induzir, apoiar ou informar
decisbes estratégicas sobre inova-
¢ao e experimentacao. Por isso, era
importante ndo so corresponder as
suas necessidades e expectativas
em matéria de dados, como asse-
gurar o duplo requisito de eliminar
barreiras de acessibilidade ao conhe-
cimento (sempre obstaculizada pela
literacia de dados ou pela dispersao
pletdrica de informacéo) e, ao mes-
mo tempo, de suscitar ou estimular
0 interesse no uso dos resultados,
incentivando a sua transposicao
para as praticas de todos os dias.

Mais do que orientado a criacdo de

um indice ou a discussao de concei-
tos abstratos, a modelacao e prototi-
pagem de um visualizador de dados
estiveram centradas nas necessidades
reais dos dirigentes e trabalhadores da
Administragao Publica, de maneira a

disponibilizar dados que sejam robus-
tos, rigorosos e pertinentes. Enquanto
instrumento de apoio as estratégias de
inovacao das entidades publicas, este
visualizador de dados visa disponibilizar
uma solugao acionavel pelos responsa-
veis publicas que suporte a tomada de
decisdes de maneira realista. Em suma:
este projeto experimental apresenta
como objetivo a criagao de valor para
as entidades publicas pela disponibiliza-
¢ao de um instrumento de modelacao e
visualizacdo de dados que, respondendo
as necessidades de informacao atuali-
zada e pertinente sobre a realidade pre-
sente das organizacdes publicas, apoie
o desenho de estratégias de inovagao
para o futuro.

12
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InovX: Painel de Inovagédo do Setor Publico Modo de trabalho colaborativo
B. Modo de trabalho colaborativo
O desenvolvimento de um projeto expe- 2060
rimental com esta natureza beneficia
da interligagdo ativa com parceiros do o m
ecossistema de inovag&o. Por um lado, O CIPES - Centro de Investigagao PLANO DE TRABALHO
dePoliticas do Ensino Superior foi COLABORATIVO

permite recuperar e integrar as expe-
riéncias e os conhecimentos acumu-
lados por eles em exercicios similares,
evitando partir do nada e desperdican-
do a riqueza dos seus contributos. Por
outro lado, € crucial o cruzamento de
pontos de vista sobre o setor publico,
evitando o consenso em torno da auto-
-imagem que a Administragdo Publica
pode desenvolver de si no desenvol-
vimento de instrumentos de medicao
das suas iniciativas. Para este modo de
trabalho colaborativo contamos com a
ligagdo aos investigadores de um cen-
tro de investigagdo com provas acu-
muladas neste dmbito (CIPES) e com

0 Observatorio da Inovacao do Setor
Publico (OPSI), o polo de conhecimen-
to sobre inovacao da Organizacao de
Cooperagao e Desenvolvimento Econo-
mico (OCDE).

fundado em 1998 e, desde a sua
criagao, tem desenvolvido inves-
tigacdo académica no sentido da
promocao de metodologias para o
conhecimento e avaliagao de politi-
cas publicas, em particular sobre o
universo académico.

@ Ps Observatory of

Public Sector Innovation
O OPSI - Observatory for Public
Sector Innovation trabalha com os
governos para entender e incenti-
var novas abordagens para resol-
ver 0s problemas complexos da
sociedade, capacitando os funcio-
narios publicos com novas ideias,
conhecimentos, ferramentas e
conexdes para ajuda-los a explorar
novas possibilidades.

NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Na sua etapa derradeira, este proje-
to experimental contou ainda com
os contributos da equipa constitui-
da para este tema dentro do Plano
de Trabalho Colaborativo (Projeto
3.3 Barometro de Inovagéo), criado
pelo Despacho n.° 3614-D/2020,
de 23 de marco, da Ministra da
Modernizagao do Estado e da Ad-
ministracao Publica. Neste ambito,
realizou-se uma sessao colaborati-
va organizada no dia 22 de abril de
2020, em que se apresentaram 0s
primeiros resultados e os produtos
preliminares derivados deste proje-
to a equipa para obtencao de retor-
no critico. Essa equipa de projeto
estava constituida por Filipa Costa
(LabX/AMA), Bruno Monteiro (LabX/

AMA), Sara Carrasqueiro (AMA),
Ana Isabel Gomes (INA), Joaquim
Mourato (Instituto Politécnico de
Portalegre), e Manuel Maias (Policia
Judiciaria).
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Objetivos

C. Objetivos

Depois de conhecidas as motivagoes
iniciais e de apresentada a estrutura
tripartida da equipa de trabalho, enun-
ciamos agora 0s principais objetivos
visados por este projeto experimental:

Diagndstico com dados empiricos
atualizados obtidos a partir do
terreno: desde logo, pretendia-se a
obtencao de informacao atualizada
sobre o setor publico portugués em
matéria de inovacao (scan), conso-
lidando um retrato do conjunto da
Administragao Publica portuguesa.
Aproveitando que a amostra de
entidades publicas selecionadas
cobre a diversidade de estruturas
ali compreendidas, atravessando
0s organismos da Administracao
Publica central, regional e local e
abrangendo 16 Areas Governativas,
temos uma oportunidade de contar
com informagao empirica atualizada
sobre estas distintas escalas (entre
outras, organizacoes individuais,

areas governativas, conjunto da Ad-
ministracdo Publica).

Banco de boas praticas: para per-
mitir a controlar a qualidade dos
dados, solicitava-se a apresentacao
de praticas concretas de inovacao —
e ndo apenas de demonstracdes de
concordancia. Esta solicitagao per-
mitiu abrir um banco de inovacdes
«campeas», partindo da seccao de-
dicada a identificagao da inovagao
de maior impacto das entidades par-
ticipantes, desenvolvida nos ultimos
dois anos.

Ferramenta para informar e apoiar
as decisoes de gestao: este projeto
permitiu ndo so6 a criacao de uma
descricao individual das entidades
pela apresentacao de indicadores
(reports «estaticos», para abreviar),
como também a construgao de um
painel de navegacao da inovagao
baseada em factos (evidence-based
decision making) com uma natureza

interativa (em formato «dashboard»),
passivel de evoluir mais tarde para
a definicdo de opgdes estratégicas
(decision board). A partir deste pai-
nel de navegacao € possivel as en-
tidades publicas gerirem em tempo
real, num leque de opcdes customi-
zaveis em desenvolvimento, a mo-
dalidade de visualizacao de dados
mais adequada para os indicadores
criticos no sucesso das suas estra-
tégias de inovacao;

Exemplo demonstrativo e indutor
de mudangas: dada a importancia
de garantir um amplo envolvimento
das entidades publicas nesta inicia-
tiva, incentivando uma «procura»

de solugbes ao servico da inovagao
gue passe pela adocao efetiva do
painel de inovagao, era decisivo
conseguir um exemplo demonstra-
tivo do potencial desta iniciativa. A
ilustracdo das suas possibilidades
futuras a partir desta primeira tenta-
tiva experimental seria um momento
preliminar a obtencédo do apoio ins-
titucional e politico necessario para

legitimar a iniciativa e para suportar
uma alavancagem que depois alar-
gasse a sua gama de utilizagdes po-
tenciais ao conjunto das entidades
publicas. Por outro lado, a simples
circunstancia de solicitar as entida-
des publicas que contribuam para
uma pesquisa organizada em torno
a estes eixos de monitorizagao da
inovacao, tem potencial para desen-
cadear uma sequéncia de efeitos
enquanto driver de mudancas por
direito proprio. Seja salientando a
atencgao reservada a determinadas
opcoes de praticas, processos e
politicas organizacionais ou, mais
ainda, sensibilizando e induzindo

a adocao de medidas estratégi-

cas orientadas aos principios que
transparecem deste exercicio, este
projeto pode contribuir para uma
consciencializacdo e uma alteracao
comportamental nas entidades pu-
blicas com respeito a inovagao.

Superar a tentagao dos rankings:
0 proposito de disponibilizar um
instrumento de apoio para as enti-
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Processo do projeto experimental

dades poderia ser desmentido se
se impusesse uma légica simplista
de hierarquizagao entre entidades
publicas (ranking). Embora as enti-
dades publicas possam conhecer a
sua posicao relativa no conjunto da
Administragédo Publica (ou da sua
Area Governativa), esta por agora
excluida a apresentacao de uma
classificagdo que possa induzir um
comportamento competitivo entre
as entidades do setor publico, mo-
tivar atitudes de reserva na partilha
de informacao ou suscitar praticas
de auto-posicionamento tatico das
respostas. Pelo contrario, o objeti-
VO € promover uma mudanca por
moto proprio que parta do conheci-
mento da realidade e que se oriente
pelas prioridades definidas pelo
setor publico nas suas estratégias
para a inovagao.

D. Processo do projeto experimental

O processo de desenvolvimento deste da prossecucao para a etapa seguinte,
projeto experimental desenrolou-se ao garantia-se ainda testes de esforgo que,
longo de quatro grandes ciclos de itera- segundo uma légica iterativa, permitiam
¢Oes, cada qual comportando os seus a identificacao de oportunidades ou
proprios mecanismos de auto-controlo riscos e a introducao de melhorias in-
metodoldgico. Deste modo, enquanto se crementais em prol de uma solugao pro-
garantia o cumprimento dos objetivos gressivamente ajustada aos objetivos
previstos que eram impreteriveis antes finais deste projeto experimental.

Figura 1

Fases do Projeto Experimental

DESPISTAGEM DE TESTE COGNITIVO + AMOSTRA RE-DESENHO DO PROTOTIPG  VISUALIZADOR DE DADOS ENVIADOS
CONSEQUENCIAS REPRESENTATIVA —UESENHORDUPROTUTIFG 4 PROTOTIPO DE PAINEL INTERATIVO

OUTUERO - DEZEMBRO JANEIRO - MARGO ABRIL MAID

Fonte: Planeamento do projeto experimental (LabX)
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Processo do projeto experimental

Desenho do esquema de analise e
dos instrumentos de pesquisa: nes-
te primeiro ciclo, o desenho do mo-
delo heuristico e construgao dos ins-
trumentos de pesquisa constituiam
0S objetivos. A estruturagao dos pro-
tocolos de pesquisa e pela constru-
¢ao dos instrumentos de pesquisa
realizou-se de maneira colaborativa
entre a equipa tripartida, aproveitan-
do o patrimonio de conhecimento
acumulado sobre inovagao no setor
publico, por um lado, e sobre meto-
dologias de medi¢do e monitoriza-
¢ao, por outro, para que se pudesse
realizar uma recontextualizagéo
para a realidade da Administracao
Publica portuguesa. sendo que todo
o plano de acao pode ser validado
atempadamente por um exercicio de
despiste de consequéncias que trou-
Xe maior clareza, procurou antecipar
contrariedades e definiu prioridades
claras para todos os membros da
equipa de projeto.

(Pré-)Teste: Segundo a letra a na-
tureza experimental deste projeto,

submeteram-se os instrumentos

de pesquisa a uma bateria de tes-
tes com o propdsito de conhecer e
melhorar a experiéncia da interacao
com 0S seus potenciais responden-
tes. A realizacao de entrevistas cog-
nitivas com base no inquérito por
questionario, primeiro, e a realizacao
de um pré-teste a partir da platafor-
ma eletronica, depois, sinalizaram
barreiras e indiciaram melhorias.
Antes ainda de proceder a aplicagao
dos instrumentos de pesquisa, rea-
lizou-se um procedimento robusto e
sustentado de sele¢cdo da amostra.

Analisar & Avaliar: Neste terceiro
ciclo de iteragao, procedeu-se a um
tratamento e consolidacéo das ba-
ses de dados construidas com as
respostas das entidades publicas
participantes e a uma analise inten-
siva dos resultados obtidas para o
conjunto da Administracao Publica.
A enorme massa de dados reunida
permite abrir doravante um amplo
leque de anadlises mais especificas.
Houve oportunidade para contatar

com a avaliagédo realizada pelas
entidades publicas a respeito do
instrumento de pesquisa, além de se
ter submetido uma verséao prelimi-
nar do formato de apresentacao de
dados a consideracao de um grupo
de colegas constituido pelo Plano de
Trabalho Colaborativo.

Comunicar & Accionar: Desde o
inicio que se tinha assumido que o
objetivo ia além da compilacao de
informacao estatistica ou a obten-
cao de medidas abstratas sobre a
inovacao na Administracao Publica,
passando acima de tudo pela cria-
¢ao de uma modalidade de acesso e
uso de dados alinhada com as prio-
ridades, necessidades e expetativas
reais dos seus utilizadores, a saber:
dirigentes ou gestores publicos,
além de técnicos especializados ou
decisores politicos. Nesse sentido,
este quarto ciclo serviu para cons-
truir os canais de comunicagao de
dados, estruturando-os de maneira
acessivel e acionavel para os seus
principais interessados. Desde logo,

remeteram-se 0s mapas individuais
de caracterizacao da inovacao das
entidades publicas participantes
neste projeto experimental — e or-
ganizou-se um webinar para que
elas nos devolvessem a sua opiniao
e partilhassem connosco as suas
questoes. De maneira a garantir a
continuidade de incorporacao de
momentos de validacao e avaliacao,
abrimos agora a oportunidade para
que o protétipo de painel de navega-
¢ao aqui apresentado possa reunir o
retorno critico dos leitores.
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Desenho do processo e construgao de instrumentos

1. Desenho do processo e construcao de

instrumentos

Na sua primeira etapa, com o desenho
do processo e a construcao de um mo-
delo heuristico, i.e. orientado para ser
operacionalizado em prospegao empiri-
ca mais do que servir unicamente a uma
concetualizacao da inovagao, pdde pas-
sar-se a uma materializacdo por via da
construcao do instrumento de pesquisa.
Dado o espaco em que se atua, consi-
derou-se relevante realizar um exercicio
coletivo de mapeamento das potenciais
consequéncias e das possiveis reacoes
geradas pela criagao deste instrumento
de medigao. Para além de possibilitar o
desenho de cenarios de atuacao, este
exercicio permitiu uma concertacao
mais intensa entre os parceiros e a defi-
nicdo de papéis claros durante o projeto.

i. Modelo heuristico: o ciclo de
vida da inovacao

Partindo de um trabalho preliminar de
levantamento, captura e cruzamento de

propostas concorrentes ou complemen-
tares usadas para caracterizar e estudar
a inovagao no setor publico, mapeou-se
um espaco de pensamento que permitiu
definir com mais solidez as perspetivas
adequadas ao contexto e proposito des-
te projeto experimental. Deste trabalho
de revisdo e critica realizado pelo LabX
resultou uma proposta de diretrizes so-
bre as dimensdes mais relevantes a se-
rem adotadas para a criacdo de um pro-
grama de modelacéo e diagnostico da
inovagao publica para a realidade por-
tuguesa. O esquema proposto tem em
atencao aspetos como a missao do se-
tor publico e o contexto sociopolitico em
que opera, a dimensao, complexidade,
diversidade e estrutura organizacional
do setor publico, ou as caracteristicas
especificas associadas ao fendmeno da
inovacao encastrada pelo setor publico.
Dado que mais do que um esquema de
classificagdo ou uma tipologia de ca-
tegorias, se pretendia a modelagao do
processo de producao, aplicagao e re-

producdo da inovacao adotou-se a pers-
petiva do ciclo de vida: a inovagao publi-
ca conhece (pré-)condigcdes contextuais
que promovem a sua emergéncia, pro-

cessos institucionais que potenciam e

aceleram a sua aplicacao, deriva em re-
sultados e, logicamente, implica a disse-
minagao e a alteracao do ecossistema

em que se situa. Todo este ciclo de vida
nao segue uma logica simplista e rigida,

de maneira que a energia investida em
cada uma destas etapas desencadeia
uma ativacao do circuito de germinagao,
aceleragao, impacto e disseminacao da
inovacao. Portanto, este circuito pode
ser curto-circuitado, suportando (des)
equilibrios entre as suas componentes
— que, gracas a esta concetualizagao,
sao registados e devidamente conside-
rados, todavia.

Ciclo de vida da inovacao

Partindo da visdo apresentado pelo Observatorio de Inovagao do Se-
tor Publico (OPSI, 2016), a proposta do «ciclo de vida da inovagao»
apresenta uma configuracao que a situam vantajosamente para Su-
perar obstaculos habituais no tratamento da inovagéao do setor pu-
blico, designadamente exprimindo as seguintes caracteristicas:

e Umadefinigaoholisticadainovacao:asiniciativasdeinovagdosao
vistas articuladas de maneira sistémica, assumindo que existem
conexdes entre sie que existemimplicacdes cruzadas entre elas;

Uma interpretagao processual da inovacao: a inovacgao € vista
como alinhando um processo iterativo de desenvolvimento que
importa tornar explicito e enquadrar atraves de iniciativas dirigi-
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das a todas as suas etapas e que tem uma natureza dinamica e
ciclica, pois a inovagao s6 o continua a ser com a condigao de
se continuar a superar continuamente,

Uma preocupagao com a sustentabilidade, a reutilizacao e a
replicagao: os esforgos devem poder ser traduzidos em apren-
dizagens suscetiveis, elas proprias, de serem acumuladas,
transferidas e reaproveitadas para que se evite «inventar a pol-
vora» vezes sem conta;

Uma orientagao para a (experimente)agao: a propria sequén-
cia de etapas ilustrada por este ciclo de vida converge para a
criacdo de resultados tangiveis e mudangas efetivas, obtidas
através de projetos experimentais que aprendam com a criacao
iterativa de «erros» e a introducdo de melhorias incrementais;

Flexibilidade e adaptagao ao contexto: a partir deste modelo
metodoldgico, as iniciativas de inovacdo podem ser adaptadas
ao contexto, denotando uma grande flexibilidade na sua ope-
racionalizacdo, pois podem ser declinadas de acordo com as
especificidades de cada projeto;

Promogao da cultura de avaliagao: as iniciativas inovadoras
devem ser monitorizadas, medidas e avaliadas de maneira a
sinalizar pontos de melhoria e a introduzir melhorias em suces-
sivas tentativas de aplicacéao.

O desenho de instrumentos visando mo-
nitorizar a presenca e intensidade de ati-
vidades de inovacao no ambito do setor
publico € um exercicio complexo e exi-
gente. Essa complexidade € justificada
quer pela especificidade e abrangéncia
do(s) ambito(s) de atuacado das organi-
zacoes que compdem o setor publico,
quer pela natureza dos processos de
inovagdo (multifacetados, de natureza
cumulativa, multi-etapas e colaborativa)
gue ocorrem no seio da Administracao
Publica. Nestas circunstancias, era
capital encontrar uma abordagem que
desafiasse concecdes tradicionais do
pensamento existente sobre a inovagao
publica:

e Oposicao entre dentro e fora: era
indispensavel articular a dimensao
de transformacéo interna (organiza-
cional, com reflexo ao nivel do dese-
nho de processos e do conteudo dos
distintos niveis de gestdo) com a
propria transformacao da envolvente
externa que, por um lado, legitima e
alimenta essa necessidade de inova-

¢do (ou nao, criando obstaculos) e,
por outro, constitui a medida de con-
cretizagao dessa mesma inovacao,
na medida em que € nessa envolven-
te externa que os resultados e a cria-
cao de valor publico se materializam;

Oposicao entre a ideologia e a pra-
tica: existe a necessidade de (re)
conetar a avaliagdo das fases de
desenvolvimento dos processos de
inovagao, ja que estes ndo devem
apenas ficar pelo inconsequente
lancamento de novas propostas ou
solucdes, mas devem permitir que
estas sejam capazes de serem de-
senvolvidas nas proprias organiza-
¢Oes, monitorizadas na sua eficacia
e eventualmente difundidas externa-
mente (quando aplicavel);

Oposigao entre o antes e o depois:
as dimensoes tradicionais de impac-
to e de avaliacdo do desempenho,
que implicam a necessidade de
considerar a relagao entre recursos
utilizados e resultados obtidos, séo
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vistas numa perspetiva em que 0s
resultados obtidos e a respetiva
avaliagao criam 0s seus proprios de-
saflos, ou seja, 0 depois pode ser um
novo antes.

Rigidez, linearidade e «inocuida-
de»: as iniciativas de inovagao nao
s6 simples episodios ou «instan-
taneos», que surgem do «nada» e
gue desaparecem sem rasto, elas
situam-se em processos continua-
dos no tempo, ainda que sejam de-
sarticulados e disfuncionais. Depois,
a inovagao Nao segue percursos
lineares, mas que podem iniciar-se
ou acelerar-se pela introdugéao de
estimulos e de investimentos em
distintos momentos, além de pode-
rem alterar-se ao longo do tempo
pela propria logica da duragao. Os
modelos e os diagndsticos que 0s
concretizam ndo sao neutrais, eles
sao produtores de mudancas pela
Sua propria existéncia, ja que 0s
participantes — intuitivamente ou
intencionalmente — se posicionam

Figura 2
Esquema heuristico para a inovagao no contexto do setor publico

Sociedade e Cidaddos (Exterior)

perante as exigéncias que lhes sao
colocadas e assimilam essas indica-
cOes ali expostas em detrimento de
eventuais alternativas.

Estratégia, Lideranca, Recursos e Incentivos

Para responder a essas preocupacgoes

KEnquad ramento Legal

* Capacidade de Agéncia

* Pressdo Politica e Medidtica

* Redes de Partilha (Inter)Nacionais

* Escala e Difusédo da Inovagdo

* Parcerias Publico-Privadas

* Adaptabilidade de Tecnologia Existente /
Compatibildade / Triabilidade

* Colaboragoes com Instituigoes 180

* Open Gov (nivel de implementagao)

antecedentes

»

Gestdo de
Incentivos

Difusdo e
Ecossistema

\

* Regulamento Interno e Missao

* Lideranca e Estratégia
* Desenho Organizacional

* RH dedicados / Carreiras

* Competéncias / Habilitagdes RH

* Autonomia dos RH

* Incentivos

* Conflito / Cooperagdo / Resisténcia

metodoldgicas, desenvolveu-se um mo-
delo heuristico, cuja representacao gra-
flca acima se apresenta, organizado por
segmentos integrantes de um processo
de producao da inovacao inspirado pela
nocao de «ciclo de vida». A abordagem

Orgamento Dedicado / Disponivel

Ambiente de Risco / Aprendizagem

T \'Reputacéo / Imagem Puiblica

proposta assume uma natureza multidi-
mensional, processual e holistica:

Processos de
Inovagéo

Gestao de

* Praticas de Monitorizag&o Resultados
Resultados

* Eficiéncia (custos, produitvidade,
simplificagao)

* Eficdcia (evidéncia de resultados)

* Niveis de Satisfagdo / Reclamagdes

* Co-criagdo / Env cidaddos

* Novos processos/conceitos \ *

de servigo
* Novos processos administrativos L
* Movas praticas de gestao
* Movas formas de trabalho
* Nova (utilizagao de) tecnologias
* Novos produtos e servigos
* Movos utentes
* Movas ideias (diregdo, rh, compra)
* Experimentagado / estruturas
dedicadas
* Investigacao direcionada p/

Multidimensional: este modelo heu-
ristico aceita a multidimensionalida-
de da inovacao publica, integrando

indicadores seguindo a integracao

dos quatro dominios associados ao
ciclo da inovacao: difusao e ecossis-
tema (contexto ambiental); a gestao

sajuanbasuoo

Inovagao

/

Gestdo de Desempenho

Fonte: CIPES & LabX/AMA

Produtos e Processos Internos de Inovagao

de incentivos (contexto organiza-
cional); os processos de inovagao
(aplicacdo e implementacao da
inovagéo); e a gestao de resultados
(impactos da inovagéo);
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Processual: a existéncia de um ciclo
de inovacao permite aceitar as tran-
sicOes, conversoes e transmissoes
entre os momentos dos processos
de producgéo da inovacao, admitin-
do-se que os recursos disponiveis
para a inovagao estao dependentes
do ecossistema e que, por sua vez,
0S incentivos e processos estao de-
pendentes dos recursos disponiveis.
Por outro lado, os resultados da ino-
vacgao estao dependentes dos incen-
tivos e dos processos de inovacao

e 0 ecossistema esta dependente
dos resultados de inovacao obtidos,
ponto em que converge assim o
ciclo da inovacao implicito nesta pro-
posta. Deste modo, esclarecemos as
discussdes problematicas e pouco
proficuas sobre precedéncias e afas-
tamo-nos de processos unilineares e
finalistas;

Holistica: a existéncia dos eixos ho-
rizontal e vertical, os quais estrutu-
ram os quatro momentos do ciclo da
inovacao, permite salientar a perten-

¢ca mutua entre estas dimensodes da
inovacao e as «linhas de forga» que
puxam pela sua dinamica proces-
sual, expondo 0s seus movimentos
(por exemplo, entre o «interior» e 0
«exterior» da Administracdo Publi-
ca). Pelo eixo horizontal do modelo
estdo definidos os antecedentes e
0s consequentes do processo de
inovacao. Pelo seu eixo vertical séo
apresentadas duas caracteristicas
subjacentes: por um lado, os indica-
dores associados ao contexto (ex-
terno a instituicdo) e as entidades do
setor publico (sociedade envolvente
e ecossistema de inovacao); por ou-
tro lado, os indicadores associados
a monitorizacao e divulgacao e a
procura da novidade e do desenvol-
vimento.

ii. Despiste de consequéncias

A metodologia do despiste de conse-
quéncias («consequence scanning»)
consiste na realizagdo um exercicio para
sinalizar, logo numa fase precoce do

projeto, as consequéncias pretendidas
e as consequéncias nao-pretendidas
que as equipas antecipam, usando-se
essa identificacao para construir um
plano de agéo estruturado (que pode
comportar um plano de contingéncia),
atribuindo acdes concretas aos diferen-
tes responsaveis de maneira a garan-
tir a capacidade de reacao da equipa
diante das ameacas, oportunidades e
riscos. Partindo de uma proposta ini-
cial existente, o LabX desenvolveu uma
técnica original para aplicagdo com os
parceiros do presente projeto, existindo
um guia de aplicagao disponivel para
replicacao aqui.

Entre as consequéncias antevistas
como importantes, vamos aqui destacar:

e Reter a especificidade da inovagao
publica: a necessidade de identifi-
car diferengas e/ou caracteristicas
proprias do setor publico, devido a
especificidade do setor publico e a
pluralidade de instituicdes ali com-
preendidas;

e Evitar o reducionismo: Dado o risco
de este instrumento poder estimu-
lar a comparagao ou competicao
«cega» entre entidades, deve-se pre-
venir gue se assuma como um ran-
king que reduza a pluralidade de fa-
cetas da inovacao a uma hierarquia,
que seja apropriado com reservas
ou de maneira tatica pelos partici-
pantes, ou que seja visto como uma
medigao estatica;

e Ter uma natureza heuristica: a im-
portancia de ser um instrumento que
apoie e informe as decisdes de poli-
tica publica, mais do que apenas um
retrato da realidade que se pretende
precisamente transformar;

Por um lado, como vimos, a aplicacao
do despiste de consequéncias no con-
texto do projeto permitiu realizar uma
reflexdo estruturada sobre o impacto do
projeto experimental numa fase ainda
embrionaria do processo de criagao.
Por outro lado, a sua realizacao permi-
tiu garantir, por si mesmo, um ponto de
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encontro entre as interpretacdes e as
expectativas da equipa de projeto e a
materializacdo de um plano de contin-
géncia para a mitigacao das possiveis
consequéncias, ajustado num periodo
de tempo e atribuido a um responsavel.

iii. A construgcao do inquérito
por questionario: combinar
as dimensoes simbdlicas e
as dimensoes materiais da
inovacao

Partindo do modelo heuristico, preten-
deu-se construir um instrumento de
pesquisa que exprimisse um alinha-
mento com os principios de organiza-
¢ao usados e que, a0 mesmo tempo,
garantisse a criagao de um diagnostico
coerente e robusto que cumprisse com
todos 0s requisitos e objetivos definidos
para o projeto. A estrutura do questiona-
rio segue uma sequéncia logica, tendo
desdobrado em termos operacionais a
estrutura concetual do esquema heuris-
tico de inovagao e a sua propria logica
de organizacdo num ciclo de vida. Para

tentar diminuir o eventual hiato existen-
te entre discursos e praticas a respeito
da adocao da inovacgao publica, concilia-
mMos as questdes colocadas aos partici-
pantes sobre as suas (auto-)representa-
¢Oes sobre 0s processos de inovagao e
as caracteristicas organizacionais das
entidades publicas de pertenca com a
realizacdo de pedidos muito orientados
de ilustracdo do uso de instrumentos
concretos de inovacao que sejam efe-
tivamente utilizados, com a indicagdes
de carateristicas objetivas das organi-
zagOes e com a indicagao concreta das
inovacdes de maior impacto. Por se
considerar, a partir da revisao de litera-
tura especializada e de outros exemplos
praticos de medicao da inovagao publi-
ca, que dois anos era o periodo indis-
pensavel para considerar devidamente
o desenvolvimento de uma inovacao e o
seu impacto, usou-se esse intervalo de
tempo para as questoes.

As secgdes do questionario abrangem
as percecoes dos participantes sobre
a inovagao nas suas entidades publi-

cas, que podem estar sujeitas a uma
margem de subjetividade, em conjunto
com informacdes objetivas sobre as
estruturas organizacionais, a aplica-
¢ao de instrumentos de inovagao e as
propriedades da inovagao «real» mais
impactante. Por outro prisma de leitu-
ra, 0 questionario concilia a atengao
prestada as estruturas institucionais, a
dotacao orcamental ou aos produtos
resultantes da inovacao, ou seja, as di-
mensdes mais «materiais» da inovacao,
com a atencao as dimensdes mais «in-
tangiveis» da inovagao, como a posse
de competéncias especializadas, aa
cultura organizacional, as metodologias
usadas ou os valores subscritos pelas
liderangas. De ambos 0s modos, tentou-
-se controlar as informacodes prestadas,
combinando as dimensdes simbdlicas e
materiais da inovacdo. Resumidamente,
0 questionario tem seis sec¢oes:

|. Descri¢ao dos objetivos estraté-
gicos e natureza da entidade: per-
gunta pela natureza da organizacao
dentro do setor publico portugués,

através da descricao da sua missao
(orientagdes estratégicas);

Caracterizagao do ambiente de
inovagao: desde logo, pretendia-se
conhecer as mudancas e altera-
¢Oes realizadas nos Ultimos dois
anos pela entidade publica a nivel
de novos produtos, servi¢os, ou pro-
cessos, averiguando o seu impacto.
Depois, solicitava-se a identificacao,
caso a caso, de todos os instrumen-
tos de inovacao que as entidades
utilizam regularmente na sua ativida-
de, usando-se uma listagem abran-
gente de 38 metodologias, técnicas
e ferramentas aplicadas no universo
da inovacao publica. Estas ferramen-
tas e técnicas estavam, alias, orga-
nizadas em quatro categorias de
acordo com a utilidade que tém na
producgéo de inovagéo (exploragao;
potenciacao & teste; transformacao
(tecnoldgica, sobretudo); gestdo), o
que permite uma atencao singulari-
zada a cada uma destas componen-
tes. Além disso, mapeiam-se as par-
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cerias estabelecidas pelas entidades
com parceiros do ecossistema de
inovagao tendo em vista a eficiéncia
dos processos ou a qualidade pres-
tagdo de bens ou servicos;

Caracterizagao do ambiente or-
ganizacional: procura-se avaliar o
posicionamento da entidade publica
diante de dimensdes que permitem
caracterizar o seu ambiente organi-
zacional, tais como a aversao ao ris-
Co, a cultura de avaliacao e monito-
rizagao, ou capacidade de resposta
existente.

Inovagcao com maior impacto: a
atencgdo incidia aqui na descrigao
da inovagao de maior impacto ja
concretizada pela entidade publica,
pedindo-se a identificacao e a de-
monstracao das propriedades da
inovacgao que teve maior impacto na
capacidade da organizacdo cumprir
0S seus objetivos estratégicos;

V.

VI

Caracterizagao da entidade respon-
dente: de maneira a permitir a obten-
¢ao de indicadores solidos de carac-
terizacao institucional, solicitava-se
um conjunto de informagdes sobre

a tipologia organizacional, a dotagao
orcamental, a dimensao e composi-
¢ao dos recursos humanos;

Avaliagao do questionario: tendo
em conta o caracter experimental
deste projeto foi importante incluir
uma secgao para a avaliagao do pro-
prio questionario, de forma a validar
a utilidade auto-percebida, os con-
teldos, a arquitetura, ou a linguagem
deste instrumento de pesquisa, alem
de auscultar sugestoes e criticas
dos respondentes.

Para um olhar mais atento, apresenta-se
para consulta a versao definitiva deste
instrumento aqui (palavra-passe: 1234).

Ferramentas de inovagao

Para complementarmos o auto-diagnostico sobre os conhecimen-
tos, as percecoes e as orientacdes das entidades publicas a respeito
da inovacgao no seu seio, quisemos olhar para a dimensao materia-
lizada da inovagao expressa pelo uso de instrumentos, métodos e
técnicas. A utilizagdo destas ferramentas permite uma aproximacao
mais rigorosa da inovacao realmente existente nas entidades publi-
cas, pois as ferramentas destinam-se a ser accionadas no dia-a-dia,
requerendo competéncias e produzindo consequéncias, e consti-
tuem uma mediacao entre a estratégia idealizada e as praticas reais
da inovacao publica.

A identificacdo dos instrumentos teve por base o mapeamento de
abordagens inovadoras («Landscape of innovation approaches»)
criada pela Nesta, em 2018. Partindo deste inventario, adaptamos
as opcoes ao contexto do setor publico portugués, através da sele-
¢ao de alternativas que tivessem a natureza de sintomas relevantes
para descrever este contexto. Por outro lado, 0 nosso mapeamento
de ferramentas teve por preocupagao reconstruir o processo de pro-
dugéo da inovagao, motivo pelo qual a segmentagao que usamos
tem quatro etapas. Muito em particular, sentimos necessidade de in-
troduzir todo um bloco dedicado especificamente aos instrumentos
utilizados na gestao das entidades publicas.
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A organizagao concetual que adotamos permite suportar metodolo-
gicamente a divisdo dos instrumentos por quatro novas categorias,
alinhadas ao longo de uma sequéncia logica e pratica:

Explorar & Definir: 0 ambito de aplicacdo destas ferramentas
prende-se com o contexto do problema, apelando a pesquisa
para a identificacao de pontos de dor e de obstaculos, adotando
de maneira privilegiada o ponto de vista dos utilizadores, e para a
definicdo dos desafios a solucionar,

Potenciar (Acelerar) & Testar: nesta etapa, encontramos as fer-
ramentas que se aplicam ao processo de inovagao tendo em vis-
ta a sua aceleragao ou sua validagao por via da experimentacao;

Transformar & Solucionar: agrupa as ferramentas usadas para
operar a transformacgao provocada por solugdes, em particular
de natureza tecnoldgica, que sdo adotadas pela Administragéo
Publica no desenvolvimento e implementagéo de mudancas;

Gerir e Monitorizar: inserem-se aqui todos os instrumentos rela-
tivos a gestao e aos processos administrativos requeridos pela
monitoriza¢ao das solu¢des ou a adogao de formas inovadoras
de controlo do desempenho das organizacoes.

2. (Pré-)Teste

A segunda fase do projeto compor-

tou uma sucessao de «salas de teste»
para validar a robustez metodoldgica

e aproveitar a experiéncia de partici-
pantes para melhorar os instrumentos
de pesquisa. Desde logo, usaram-se
entrevistas cognitivas para apurar com
profundidade os mecanismos de rece-
¢ao e compreensdao do instrumento de
pesquisa por participantes dentro do
perfil previsto e para enquadrar de ma-
neira 6tima a formulagéo de respostas
através da minimizagao ou eliminacao
de barreiras ou vieses. Depois, pode
testar-se a aplicacdo do inquérito por
questionario a partir da sua platafor-
ma eletronica, permitindo que, além de
melhorar a estrutura e a enunciagao
das questdes, se podia melhorar a utili-
zagao de um canal digital na obtencao
de respostas. A aplicacao destes proce-
dimentos de vigilancia epistemoldgica
visava desonerar as cargas de resposta
ao questionario, designadamente em
termos de cognicao e usabilidade, po-

tenciando a solidez das respostas pela
garantia de alinhamento entre as expe-
tativas dos investigadores e os atos dos
respondentes e incentivando taxas de
resposta mais altas apesar da auséncia
de obrigatoriedade de resposta. Ao lon-
go desta fase, desenrolaram-se ainda as
operagdes de amostragem para circuns-
crever o conjunto de entidades publicas
participantes desta aplicacdo em regime
de experimentagao.

iv. Entrevistas cognitivas

A metodologia dos testes cognitivos
aplicados a instrumentos de pesquisa,
desenhada no contexto deste projeto
experimental mediante a aplicagao de
entrevistas cognitivas, pretendeu ava-
liar os quatro momentos do processo
cognitivo de resposta, concretamente
a rececao das questdes (compreensao
da pergunta), a informacéo que o inqui-
rido dispde para responder de forma
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completa (recuperagéo de informacao),
a precisdo da resposta dada (processos
de decisdo) e as opgoes de resposta
(processos de resposta). Neste projeto
experimental, a aplicacdo das entre-
vistas cognitivas procurou assegurar

a afinacao estruturada do instrumento
(questionario), verificando se os inquiri-
dos entendem as questdes que lhes séo
colocadas e avaliando se correspondem
as intencdes e expectativas formuladas.
Ao mesmo tempo, pretendeu avaliar em
que medida os inquiridos conseguem
apresentar respostas precisas e segu-
ras, garantindo que o instrumento tem
sentido para os inquiridos e permite cap-
tar se 0 seu conhecimento € relevante
para o contexto do projeto. Neste caso,
aplicaram-se as entrevistas cognitivas a
colegas da Administragdo Publica com
perfis profissionais similares aos respon-
dentes previstos; de maneira a observar
em especial o efeito de perspetiva que
poderia ser introduzido pela filiagao de-
partamental e pelo cargo hierarquico, as
entrevistas cognitivas aplicaram-se a co-
legas de uma s¢ entidade publica. Desde
logo, notam-se aqui duas limitacdes: o

baixo numero de entrevistas realizadas

e, apesar de ser uma opc¢ao intencional

em termos metodoldgicos, a pertenca a
uma so6 organizagao.

As entrevistas cognitivas permitem
minimizar as margens de incerteza rela-
tivas ao sentido atribuido as perguntas
pelos inquiridos na producao de respos-
tas, permitindo, alias, a sua reformula-
¢cao com o objetivo de aligeirar o esforco
de compreensao, rememoragao e enun-
ciagao de respostas (esforgo tantas ve-
zes responsavel pelo alargamento dos
tempos de resposta e, também por isso,
pelo aumento das desisténcias). Procu-
rou de igual forma tornar a linguagem
mais clara e 0 mais inequivoca possivel
para os perfis de destinatarios inquiri-
dos, através da reformulacao e uniformi-
zagao das terminologias utilizadas, do
uso de enunciados curtos — a titulo de
curiosidade, a extenséo ideal sendo 10

a 12 palavras — para manter estavel a
concentragao do inquirido e da criagao
de um mapa de esforco para sinalizar
opcoes de resposta pouco claras, dema-
siado esparsas ou entdo redundantes,

ou sem pertinéncia do ponto de vista dos
inquiridos (ainda que concetualmente
relevantes). Esta operagéo metodoldgica
sinalizou a existéncia de vieses, incom-
preensdes, ambiguidades e heterogenei-
dade de compreensdes, que se tentaram
corrigir antecipadamente através da cria-
¢ao de mecanismos de compensagao ou
medidas de contingéncia (por exemplo, o
encurtamento das questodes, o abandono
de conceitos técnicos, o desenvolvimen-
to de um glossario).

v. Teste da plataforma eletrénica

Previamente ao lancamento do ques-
tionario por inquérito foi realizado um
pré-teste a plataforma virtual de apli-
cacao do inquérito, quer para testar a
propria arquitetura do instrumento de
pesquisa, quer para verificar a usabili-
dade da propria plataforma. Para tal, foi
escolhido um painel de pré-teste de 11
trabalhadores de uma entidade publica,
distribuidos por distintos patamares
hierarquicos para cobrir potencialmente
todos os pontos de vista possiveis de

percecao diferenciada das questdes, a
que se somou um conjunto de 17 inves-
tigadores do centro de investigagao par-
ceiro (CIPES), para testarem e dar «re-
torno critico» sobre a sua experiéncia de
utilizacdo. Este teste procurou simular
junto dos participantes todas as fases
de contacto exigidas pela aplicagéo do
instrumento de pesquisa: desde o envio
do questionario, a realizacdo das res-
postas pelos inquiridos de maneira au-
tonoma a distancia, a monitorizacao de
respostas pelo inquiridor, incluindo o en-
vio de lembretes aos participantes que
ainda nao tivessem respondido. Além
do mais, permitiu verificar outros aspe-
tos inerentes a utilizacdo da plataforma,
tais como a adequacao da extracao de
dados para as analises posteriores ou a
gestao de lembretes.

ApOs a aplicacao destes testes, que
comportou a recolha de retorno da parte
dos participantes através de uma secao
especifica de avaliacao, identificaram-se
lacunas e definiram-se propostas de so-
lucao para as falhas de usabilidade, in-
cluindo a melhoria do layout grafico do
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questionario, a reducéao de cliques e do
numero de paginas do questionario, e a
uniformizacao das escalas de resposta.

vi. Reformulagao do questionario

Partindo dos resultados do cognitive
testing e do teste da plataforma, defini-
ram-se e aplicaram-se melhorias incre-
mentais até a obtencao de uma versao
estavel do instrumento de pesquisa.

O cognitive testing contribuiu para a
utilizagdo de uma linguagem mais cla-
ra, para a organizacao de opcoes de
resposta mais compreensivel, e para

a condensacéao do esforco requerido
aos participantes para otimizar a sua
experiéncia e a qualidade das suas res-
postas. O teste da plataforma permitiu
detetar falhas de usabilidade, posterior-
mente usadas para definir o plano de
melhoria aplicado. As sucessivas ver-
soes decorrentes deste procedimento
de teste estiveram sempre acompanha-
das pela equipa de projeto, garantindo a
sua orquestracao com as intengdes do
projeto experimental.

vii. Operagoes de amostragem

Para a definicdo da amostragem bus-
cou-se uma fonte fiavel, unica e agre-
gadora de todas as entidades do setor
publico portugués. Diante da necessi-
dade de optar por um inventario desta
natureza, sem que, contudo, existisse
uma escolha inequivoca em virtude da
pluralidade de composi¢des disponiveis,
concluiu-se que o perimetro das enti-
dades publicas identificadas para fins
or¢camentais pela Diregcdo-Geral do Or-
camento (2018), poderia ser um reposi-
torio adequado para construir o quadro
de amostragem devido a sua relativa
atualizacdo, a sua exaustividade, a sua
ancoragem institucional de critério soli-
do (distribuicdo do orgamento), e a sua
divisdo tipolodgica das entidades, ideal
para o processo de amostragem estrati-
ficada realizada.

Num processo de amostragem, a amos-
tra estratificada afigura-se como a es-
colha ideal quando se sabe que as ob-
servacdes da populacao estdo partidas

em classes onde as observacoes sao
homogéneas dentro da mesma classe e
heterogéneas entre diferentes classes.
N&o correspondendo as entidades da
administragao publica exatamente a
esta situacao, considerou-se que esta
classificagao respeita, com algumas
limitacOes, este principio. Da amostra
selecionada destacam-se trés grupos
principais, sendo que para cada grupo
foi definido o numero de inquiridos, re-
sumindo-se na seguinte composi¢ao:
Administragéo Central (160 inquiridos),
Governo Regional (30 inquiridos); e Go-
verno Local (30 inquiridos). Recorrendo
a amostragem estratificada, considerou-
-se posteriormente que cada uma das
categorias corresponde a um estrato
da populagao, e o numero de entidades
a retirar de cada estrato faz com que a
proporcao de cada estrato na amostra
seja igual a proporcao de cada estrato
na populacao. No caso particular da
Administragcédo Central o estrato da po-
pulagéo respeitou também a divisao
por areas governativas, procurando ter
um estrato representativo da populagao
que englobasse todas as areas. Apos a

definicdo da amostra para cada estrato
da populagéo, a selecdo das entidades
foi feita de forma aleatdria, identificando
desde modo as entidades que deveriam
ser contatadas para participar nesta ini-
ciativa. Neste caso, lembramos que nao
se visava extrapolar os resultados para
0 conjunto da Administracao Publica,
nem sequer ter pretensées a uma repre-
sentatividade que substituisse o contato
direto com as entidades publicas. A
bem da verdade, saiba-se que o objeti-
vo principal consistia em desenvolver,
em sede de processo experimental, um
painel de navegacao da inovacgao ade-
quado e usavel pelas distintas entidades
publicas e, em particular, testar a ade-
quacao empirica e a robustez metodo-
|6gica de um instrumento de pesquisa
gue respondesse a esse desafio.

viii. Aplicagao do questionario

Apos a selegdo da amostra, o questiona-
rio foi lancado a 20 de fevereiro, decor-
rendo até 4 de margo a primeira época
de respostas. Para sustentar o contacto
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com as entidades publicas, elaborou-se
um oficio personalizado dirigido ao or-
gao de direcao das entidades publicas,
que explicava o contexto desta interven-
¢ao experimental e procurava consolidar
a sua legitimidade institucional. Embora
se tenha usado um repositorio solido

de contatos institucionais (Sistema de
Informacao da Organizacao do Estado,
SIOE), a impossibilidade de conseguir
uma parcela importante dos enderecos
dos destinatarios diretos contribuiu para
dificultar o envio e, logicamente, a rece-
¢ao atempada dos questionarios. Todo
o processo de identificagdo de contatos
constitui, em si mesmo, uma tarefa
muito consumidora de tempo, em que
se maximizam todas as dificuldades de
acesso a informacao atualizada sobre
0s pontos de contato das entidades pu-
blicas. Estas dificuldades sao agravadas
sempre que o envio das mensagens ini-
ciais depende de validagdes manuais ou
quando se defronta com enderecos de
destino genéricos.

Usou-se depois a plataforma eletronica
para enviar 0s inquéritos por questio-
nario as entidades publicas participan-

tes e para administrar o desenrolar da
aplicagao do instrumento. Ao longo do
periodo em que o questionario esteve
disponivel, deu-se permanentemente
apoio aos participantes para responder
as questdes e duvidas que partilharam
por e-mail ou telefone. A gestao do rela-
cionamento com os participantes pode
revelar-se muito intensiva em termos
de tempo: se bem que se consiga auto-
matizar o envio de lembretes aos retar-
datarios ou de mensagens de agradeci-
mento a quem preenche o questionario,
existiam questodes diretas enviadas pe-
las entidades publicas que careciam de
respostas personalizadas. igualmente

a necessidade de apelar a participacao,
através do envio de lembretes. Embora
se tenha alargado o prazo de resposta
por mais duas semanas, de maneira

a alargar a taxa de resposta e a suprir
respostas incompletas, verificou-se que,
para uma aplicagao futura, além das
respostas aos desafios ja aqui aponta-
dos neste ponto, se deve equacionar um
periodo de resposta mais vasto. No ter-
mo do periodo de aplicagdo do inquérito
por questionario, apurou-se um total de
92 respostas.

3. Analisar e Avaliar

Depois da recolha de respostas, ini-
ciou-se a consolidacdo da base de
dados — automaticamente gerada pela
plataforma eletronica - e a exploragao
dos dados. Deste modo, conseguiu-se
nao so concretizar o protocolo de ana-
lise que estava previsto inicialmente,
como ainda alargar o leque de opcdes
analiticas depois de verificadas as po-
tencialidades dos dados e desenvolver
uma série de propostas de analise e
interpretagéo (por exemplo, indicadores
agregados ou compositos) nascidos do
tratamento das bases de dados. Deste
primeiro nivel de analise de dados resul-
ta um conhecimento atualizado, robusto
e integrado das facetas da inovagao do
setor publico portugués.

ix. Diagnéstico da inovagao
publica

Apesar de se ter procurado garantir
gue estivessem representadas todos
0s patamares institucionais da Ad-

ministragao Publica e, dentro da Ad-
ministragao Central, todas as areas
governativas, considera-se que tem
sentido discutir a sua representativida-
de estatistica, tanto por nao ser esse

0 objetivo deste exercicio, como pelo
numero de observagdes. No entanto,
pode afirmar-se que 0s sub-grupos ou
segmentos delimitados estéo efetiva-
mente representados, garantindo di-
versidade tipoldgica e solidez empirica.
Quando comparadas as percentagens
da representatividade a nivel agregado,
verifica-se que ha uma pequena sub-re-
presentacao dos municipios em detri-
mento de uma sobre-representagao da
administragao central.

A taxa de resposta acabou por se situar
nos 42%, o que satisfez as necessi-
dades metodoldgicas previstas neste
projeto experimental. Esta taxa de res-
posta condiciona o processo de amos-
tragem, bem como a analise e as con-
clusdes que poderemos retirar a partir
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do questionario, obrigando no presente
a prevengdes metodologicas nas tenta-
tivas de generalizacdo ou extrapolagao
dos resultados.

Descrigcao dos objetivos estratégi-
cos e da natureza da entidade: em
relacao aos destinatarios das ativi-
dades das entidades da administra-
Gao publica, conclui-se que a maioria
dos respondentes esta direcionada
para a prestacao de servigos para ci-
dadaos e/ou empresas. Em relacdo
a qualificagao dos trabalhadores,
procurou-se conhecer qual a percen-
tagem de colaboradores na entidade
que de tinha formacao de nivel su-
perior (grafico 2). A reordenacao dos
dados em classes permite observar
gue ha poucas entidades com me-
nos de 20% de trabalhadores quali-
flcados. Seguidamente, procurou-se
averiguar qual a percentagem do
or¢gamento que cada entidade dedi-
cava explicitamente a atividades de
inovagéo (grafico 3). podemos ob-
servar que a maioria das entidades,

que reportou valores, dedica 1% ou
Menos a inovagao, com um conjunto
significativo de entidades a declarar
nao dedicar nenhuma percentagem
do orcamento especificamente a
inovacao.

Caracterizagao do ambiente de
inovagao: as mencdes as possibili-
dades abertas pelos processos de
inovacgao, estas sao sistematica-
mente positivas, sendo que apenas
se apresentam relatos de trés casos
com impacto negativo. Em relacao
aos instrumentos, ferramentas ou
metodologias usadas mais do que
uma vez nos ultimos dois anos, uma
boa parte das entidades utiliza um
numero muito reduzido ou nenhuma
destas mediacgdes praticas de mobi-
lizacao, ativacao e materializacdo da
inovagao, o que evidencia um retrato
da inovacgao diferente do apresenta-
do até agora nas respostas ao ques-
tionario. A hipotese é que existe um
hiato entre o plano do conhecimento
/ ideologia da inovagao e o plano da
sua acao quotidiana. Ha ainda uma

Grafico 1
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Fonte: Inquérito por questionario InovX

Grafico 2
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dispersao muito grande entre o0s
tipos de parcerias realizadas pelas
entidades da administracao publica,
havendo a destacar que 37% de en-
tidades realizam no maximo apenas
dois tipos de parceria. Esta questao
mostra, todavia, que as entidades
parecem ter redes de rela¢des for-
mais bastantes estabelecidas.

Caracterizag¢ao do ambiente orga-
nizacional: O principal resultado que
podemos observar € que existe uma
enorme diversidade de respostas
entre as entidades participantes,
indicando que os topicos que sao
inequivocamente mais relevantes
em termos de inovagao nao sao ne-
cessariamente compartilhados den-
tro da Administragao Publica. Exis-
tem apenas trés mudancas com as
quais a maior parte dos inquiridos se
identifica considerando a sua orga-
nizacao, a saber: as melhorias orga-
nizacionais na direcao, as alteracoes
da missao da entidade e, ainda, a
existéncia de uma cultura de monito-

rizagao. O indicador mais dissonante
parece ser a constatacao ampla de
uma incapacidade de recompensar
com incentivos os colaboradores
mais proactivos.

Solugao com maior impacto: no
sentido de aproximar a monitoriza-
¢ao da inovacao das suas concreti-
zacoes reais, a0 mesmo tempo que
se constitui um banco de «boas pra-
ticas», assinale-se a recolha realizada
de solugdes inovadoras aplicadas ao
setor publico portugués. Apos a des-
cricao da sua implementacao, ques-
tionava-se os participantes sobre

a origem da inovagéao. A inspiragao
noutras realidades, seja no setor pu-
blico (mais dominante), seja no setor
privado (menos significativo), surge
como principal fonte da inovacgao.
Destaca-se a importancia atribuida

a busca de melhorias na qualidade

e na eficiéncia das atividades pres-
tadas, assim como uma maior ade-
quacao das necessidades dos seus
utentes, como objetivos principais

Grafico 3
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Grafico 4
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Quadro 1 Quadro 2
Processos de inovagao mais generalizados na Administragao Publica portuguesa Processos de inovagao menos disseminados na Administragao Publica portuguesa

%

%

%

Observagéo Oc or:/:“an cia Lrgzﬁ:::g: QhSSRacae Ocorréncia Lrgz;f‘}g:
54,2% 84,2%
54% 97,0%
37,9% 95,7%
37,1% 88,0%
33,3% 95,7%

Fonte: Inquérito por questionario InovX Fonte: Inquérito por questionario InovX
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Quadro 3 Quadro 4
Oportunidades Desafios
P o % de respostas P o % de respostas
Caracteristica institucional Média 6-7 Caracteristica institucional Média 6-7
5,75 65,8% 3,60 11,1%
5,66 61,5% 3,57 20%
5,04 53,4% 3,43 13,5%
4,79 31,7% 3,40 12,5%
4,52 30,1% 2,71 11,6%
Fonte: Inquérito por questionario InovX Fonte: Inquérito por questionario InovX
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Figura 3
Inovagao de maior impacto

Origem da inovagdo

Legenda:
® inspirada por solugdes do setor publico mas adaptada & sua entidade
® Inspirada por solugdes do setor privado mas adaptada a sua entidade
= Aplicada pela primeira vez no contexto do setor publico ou privado
Sobretudo replicada ou imitada de outras solugies
Outros
® N5/NR

36,14%

26,18%

Objetivo da inovacdo

Legenda:
® Aumento da qualidade dos produtos/servigos prestados aos destinatérios
® Diminuigdo dos custos e/ou aumento de eficiéncia
@ Responder &5 necessidades expressas pelos destinatdrios
Responder a diretivas superiores
Aumentar a satisfagdo dos colabores
® Aumentar a transparéncia para o exterior
® Diminui¢do de desperdicios na dtica do utilizador
® Qutro
* NS/NR

23,19%
9,28%
10,32%
18,57%
11,33%

Recursos utilizados na implementacdo da inovacdo

Legenda:
® Recursos humanos e estruturas internas
# Colaboragio com outros servicos centralizados do Estado
* Compra de servigos privados de consultoria
Colaboragdo com entidades da administragdo regional ou local
Qutros
Parcerias com empresas privadas (ndo consultoras)
® Colaboragio com instituigdes de ensino superior ou laboratorios de investigacdo
o NS/NR
# Organizagbes internacionais ou outras entidades estrangeiras
® Parcerias com associagbes da sociedade civil ou do terceiro setor

46,55%

16,36%

Fonte: Painel de navegagao InovX

Figura 4
Inovacao de maior impacto

Motivacdo para a realizacdo da inovacdo

Legenda:

® Necessidade de responder a novas orientagdes estratégicas definidas pela gest...

# Necessidade de cumprir regras impostas externamente
»Sugestdes dadas pelos colaboradores da entidade (externos a gestio de topo)
Sugestdes dos utilizadores dos produtos ou servigos da entidade

Aproveitar a disponibilizagdo de novos produtos, servigos ou equipamentos (m...

Outros
® Pressio externa de natureza politica
®NS/NR
® Pressdo externa de natureza medidtica

Modo de avaliagdo

Legenda:
® Ha planos formais de avaliagdo jd realizados ou aprovados,

® Existern planos de avaliagdo em preparacdo, mas ainda ndo formalmente apro...

= Nio existern quaisquer planos formais de avaliagdo dos resultados
®NS/NR
QOutros

23,1%

12,5%

35,82%

40%

Fonte de financiamento

Legenda:

@ Fundos do orgamento da entidade

® Fundos ou programas europeus

» Transferéncias ou programas do governo central
Outros

®NS/NR
Fundos ou programas de instituigdes de desenvolvimento regional
Fundagdes ou outras instituiches privadas nacionais

Fonte: Painel de navegagao InovX

55,45%
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das inovacdes em causa. Em relacao
aos recursos alocados pela entidade
no processo de implementacao da
inovacao em questao, destaca-se

de modo dominante a utilizacao de
recursos humanos e a dependéncia
das estruturas internas existentes.
Em sentido idéntico, nota-se clara-
mente o recurso a fundos proéprios,
nomeadamente do orgamento da
organizagao, para o financiamento
da inovagéo. A necessidade de res-
ponder a novas orientacdes estraté-
gicas definidas pela gestao de topo
aparece como a principal motivacéao.

x. Momentos de auto-
reflexividade: secao de
avaliacao do questionario
& sessdo de trabalho
sobre versao preliminar do
visualizador de dados

A semelhanca do que sucedeu noutros
ciclos deste processo experimental,
incluiu-se aqui um par de exercicios de
auto-controlo metodoldgico. Desde logo,
das respostas compiladas na secéao de

avaliacdo do questionario, € possivel apu-
rar propostas das entidades, entre elas:

e Diminuir a extensao: a necessidade
de reduzir o niumero de questdes,
pois alguns participantes deixaram a
indicacao de que consideravam ex-
tenso o questionario;

e Equacionar um horizonte temporal
mais alargado: o interesse de ter
em conta as inovacdes aplicadas ha
mais de dois anos, um periodo que
se revelou limitador para algumas
entidades quando pretendiam expor
as inovagdes introduzidas num pe-
riodo mais alargado de tempo, o que
talvez seja uma indicacao de que
«inovagao» e «novidade» ndo séo
sindnimos, ora porque as inovacoes
demoram a ser desenvolvidas dentro
da Administragao Publica, ora por-
gue demoram a surtir efeitos signifi-
cativos e palpaveis;

e Aumentar o periodo de resposta ao
questionario: o periodo de tempo

em que o questionario esteve dispo-
nivel para as respostas deveria ser
mais longo.

Da mesma maneira, assim que se con-
solidou uma versao mais estavel do
visualizador de dados (a versdo 0.5).,
realizou-se uma sessao de teste no am-
bito do Plano de Trabalho Colaborativo
(Sistema de Incentivos a Inovagéo da
Gestao Publica). O grupo de trabalho,
composto por trés trabalhadores de dis-
tintas entidades publicas, atuou como
painel de especialistas, servido de «beta
testers» do visualizador de dados. Nes-
ta sessao colaborativa virtual, liderada
pelo LabX no dia 22 de abril de 2020,

foi introduzido o projeto experimental
«InovX: Painel de Inovagao no Setor
Publico»; apresentado o Painel de Na-
vegacao e o seu visualizador de dados
(protdtipo versdo 0.5); e levantadas per-
guntas de ativagao de contributos, com
0 consequente registo das propostas
de melhoria ao visualizador de dados
asim surgidas. Houve, ao todo, sete
contributos no sentido de tornar este
instrumento ainda mais holistico e fide-

digno e especular possiveis caminhos
ou recriacdes do projeto. Depois da in-
tegragao destes contributos, desenvol-
veu-se uma nova versao do visualizador
de dados (versado 0.6), que se apresenta
adiante neste relatorio.
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4. Partilhar e acionar

Porque a analise de dados de primeiro
nivel, que consiste num diagnostico
COMO O que acima apresentamos, ca-
rece de ser complementada pelo de-
senvolvimento de solucdes de acesso,
visualizagao e apropriacdo dos dados
pelas partes interessadas, desenvol-
veu-se uma solucao de interpretagao e
apresentacao dos dados que pudesse
responder as necessidades e expeta-
tivas mais salientes dos seus destina-
tarios. Alias, a contrapartida prometida
as entidades publicas participantes era
gue poderiam ter acesso, terminado o
processo de analise, a um relatorio con-
Ciso, auto-compreensivel e informativo,
gue nao so disponibilizasse um conhe-
cimento atualizado sobre as suas pra-
ticas de inovacao, como ainda situasse
em termos relativos as suas entidades
publicas dentro do conjunto da Admi-
nistracao Publica. A produgéao deste
visualizador de dados, um relatério de
caracterizacao com uma formatacao
consolidada e emitido automaticamente

a partir da plataforma de tratamento

de dados usada (Microsoft Power BI),
constitui o segundo nivel de analise de
dados. Para um terceiro nivel de analise
de dados, construiu-se um protdtipo de
visualizador interativo e personalizavel
pelas entidades publicas para a consul-
ta e utilizacao dos seus dados para fins
estrategicos.

A leitura deste capitulo de maneira ne-
nhuma substitui a consulta da versao
integral do relatorio técnico do projeto
experimental, que pode ser solicitada

diretamente ao LabX.

xi. Visualizador de dados:
entregavel informativo para as
entidades publicas

A partir da plataforma de gestao e tra-
tamento de dados, podemos emitir um
relatorio de caraterizagao, ainda que
«estatico», orientado para satisfazer as

necessidades de informacao empirica
indispensaveis para a elaboracao de
uma estratégia de inovagao contextuali-
zada. Depois de consolidada uma versao
deste visualizador de dados, pode en-
viar-se um exemplar individualizado para
cada uma das entidades participantes. O
visualizador de dados encontra-se orga-
nizado em seis componentes.

Quadro sintese da entidade publica

A primeira componente é um quadro
sintese que caracteriza a entidade pu-
blica na sua globalidade em termos de
volume e composicao de duas vertentes
objetivas: o pessoal e o orcamento. Para
0 pessoal, além do numero total de tra-
balhadores, usa-se a proporgao de tra-
balhadores com formacgéo académica,
como indicador de qualificacao diferen-
ciador em termos de competéncias. Em
termos de orgamento, regista-se ndo so
o valor total do orgamento, como tam-
bém a percentagem dedicada especifi-
camente a atividades de inovagéo.

e Vertente 1: NUmero total de colabo-
radores da entidade;

e Vertente 2: Percentagem de traba-
lhadores com formacgao superior;

e Vertente 3: Orcamento total da enti-
dade;

e Vertente 4: Percentagem do orca-
mento dedicado a inovacgao.

A partir da informacéao disponivel nesta
componente, as entidades publicas con-
seguem extrair os numeros basicos de
caracterizagao da sua entidade publica
e ainda, posicionar-se em termos com-
parativos no conjunto da Administracao
Publica quanto as vertentes supramen-
cionadas.

Scoreboard de instrumentos de inovagdo

A segunda componente consiste numa
apresentacao dos resultados derivados
da utilizacao efetiva de instrumentos de
inovacao pela entidade publica, desde
logo usando formato de scoreboard
para dar conta do valor de intensidade
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global em termos de uso efetivo de ins-
trumentos de operacionalizacao da ino-
vacao. Dado o esquema de organizacao
usado para mapear os instrumentos de
inovagao, pode ainda apresentar-se o re-
sultado individual da entidade participan-
te para cada uma das quatro categorias
gue definem as etapas do processo de
producao da inovagao, sendo elas:

e Exploracao & Definigao: agrupa os
instrumentos usados para definir
a area do problema, privilegiando
a experiéncia do utilizador, e para
explorar potenciais solugdes para o
desafio;

e Potenciagao & teste: lista 0s ins-
trumentos usados para testar uma
solucado (como a prototipagem) ou
para acelerar o processo de desen-
volvimento do projeto (através de
parcerias, por exemplo incubadoras);

e Transformacao & Resolugao: com-
pde-se de instrumentos usados para

operar uma transformacao de um
pProcesso em curso ou para resolver
de maneira concreta a questao da
implementagado, muito em especial
por via de meios tecnologicos ou
digitais (que importava salientar den-
tro deste projeto experimental);

e Gestao: agrupa os instrumentos que
permitem administrar e dirigir uma
organizagao publica de maneira ino-
vadora, de maneira a salientar que a
inovacao nao so deriva de um pro-
cesso inovador, como requer uma
gestao de produto ou de pessoas ela
propria inovadora.

A anadlise desta informacao permite a
entidade publica compreender essen-
cialmente dois aspetos: o primeiro, a
identificagcao das etapas do processo de
produgao da inovacdo em que existem
oportunidades de melhoria e, 0 segundo,
0 seu posicionamento em termos de
aplicacdes reais e concretas de instru-
mentos de inovagao e ndo s6 em termos

da sua adeséo a principios ou valores (0
que assegura uma diminuigao do even-
tual hiato entre conhecimento e agéo).

Processos de inovagcédo

A terceira componente apresenta 0s
resultados da auto-avaliacdo das enti-
dades em termos de quatro categorias:
0S Seus recursos, a suas praticas, 0s
Seus processos e 0s seus produtos rele-
vantes para 0s ambitos inovadores. No
total, sdo consideradas 19 variaveis, tais
como o «desenvolvimento de novos pro-
dutos ou servicos», «estruturas dedica-
das a experimentagao» ou a «recolha de
niveis de satisfagcdo com utilizadoresy,
gue podem ser escolhidas pelas entida-
des participantes para confirmarem a
sua adogdo. Para além disso, apresenta
0 grau de adesdao da estratégia da en-
tidade a medidas que contribuam para
estas variaveis.

A partir da analise dos resultados das
suas respostas no visualizador de da-

dos, as entidades publicas conseguem
apurar um conjunto de aprendizagens:

Retrato comparativo: obtém uma
fotografia da sua situacao atual para
cada uma dessas 19 variaveis em
comparacao com os valores médios
apresentados pela Administracdo Pu-
blica (ou um outro termo de compa-
racao considerado mais pertinente,
como a dimensao da organizagio);

Pontos fortes & pontos fracos: dada
a sua natureza visual, tornam-se
imediatamente percetiveis 0s seus
pontos fortes e 0s seus pontos fra-
cos, permitindo contrastar a relagao
entre as inten¢des ou convicgoes

da entidade publica (por exemplo,
compromisso com a qualidade do
servigo prestado aos cidadaos) e a
existéncia de iniciativas concretas;

Prioridades de intervengao: destas
leituras, torna-se mais simples e
mais sustentado identificar e justifi-
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car as prioridades de intervencéao a
adotar, tendo em conta o0s objetivos
em termos estratégicos (e.g. «<Se o
objetivo € A, entdo tem de apostar
em B») ou a necessidade de supe-
racao das limitagdes deste modo
sinalizadas (para ultrapassar as lacu-
nas em termos de competéncias de
inovagao, por exemplo).

Ambiente organizacional

A quarta componente caracteriza o
ambiente organizacional da entidade
publica em onze dimensdes criticas para
a caracterizacao das vantagens, das
margens de progresso inexploradas ou
ate dos vazios em termos de estratégia
de inovacao. A titulo de exemplo, encon-
tramos aqui consideradas a «capacidade
orgamental prépriax, a «cultura de moni-
torizacao e de avaliagcdo» ou a existéncia
de uma cultura de «tolerancia ao risco».

Em graficos de radar de leitura imediata,
a entidade publica consegue visualizar
as 16 dimensdes decisivas do seu qua-

dro organizacional e, a partir de uma
leitura comparativa dos limiares de
pontuacao média, sinalizar constrangi-
mentos ou indutores pré-existentes para
apoiar a inovagao no seu seio.

Inovacéo de maior impacto

A quinta componente sinaliza a inova-
¢ao de maior impacto, caracterizando-a
em seis facetas que melhor permitem
situa a originalidade relativa desta inicia-
tiva por comparacao com a realidade da
Administragao Publica

e Origem da inovagao: permite saber
se constitui uma originalidade abso-
luta desta entidade, uma adaptagao
inspirada por outros exemplos ou
uma replicacdo de uma solucao
existente, além de apurar se provém
de uma migracao do setor publico
ou do setor privado;

e Objetivo da inovagao: permite conhe-
cer as prioridades visadas pela ino-

vacao, seja em termos mais internos
(entre outras, otimizagéo de recursos,
diminuicdo de custos ou obtencéo de
eficiéncias procedimentais), seja em
termos mais externos (como a satis-
facao dos destinatarios ou 0 aumen-
to da transparéncia publica);

Recursos utilizados na implemen-
tagdo da inovagdo em questao: ma-
peando desde o uso de estruturas
ou competéncias pré-existentes até
a aquisicao de servicos especiali-
zados, passando pela colaboracao
com o sistema cientifico nacional,
permite-se saber os recursos privile-
giados para desenvolver a solugao;

Motivagao para a realizacdo da ino-
vacgao: um conhecimento que permite
saber se esta inovagao resultou da
pressao externa politica e/ou media-
tica ou proveio de propostas dos uti-
lizadores, assim como esclarecer se
se originou em sugestoes internas de
colaboradores («de baixo para cima)
ou de uma orientagao transmitida
pelas liderangas organizacionais,

e Modo de avaliagao da implementa-
¢ao: introduzindo a dimensao salien-
te da avaliagao para a caracterizagao
da inovacgao, o que permite conside-
rar em que medida a medicao de re-
sultados ou a acumulacgao de apren-
dizagens esta prevista ou adotada
pela entidade publica em causa;

e Fonte de financiamento para a
realizacao da implementacao: per-
mite conhecer a proveniéncia das
dotacdes orcamentais, por exemplo
esclarecendo se resultam de orca-
mentos proprios ou se beneficiam
de apoio comunitario.

Para além do apoio ao conhecimento da
realidade propria, esta informacao per-
mite que se possa constituir um banco
de inovacodes de grande impacto, abrin-
do caminho a que as entidades publicas
possam partilhar informacdes sobre so-
lucdes existentes, avangar no sentido da
replicagao de solugdes que funcionam
ou desenvolver canais de transferéncia
de competéncias através do contato
com os promotores das inovagoes
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Rede de parcerias estabelecidas

A sexta e ultima componente do visuali-
zador de dados individualizado apresen-
ta a rede de parcerias existentes numa
determinada entidade publica. De forma
muito visual, a entidade consegue regis-
tar em simultaneo os feixes de conexdes
estabelecidos com os parceiros da rele-
vantes para o seu ecossistema de inova-
¢ao, em especial parceiros representati-
vos da «quadrupla hélice» (administragéo
publica, sociedade civil, comunidade de
prioridades, sistema cientifico):

e Administragao Publica (e.g., institu-
tos publicos, entidades reguladoras);

e Investigacao & Desenvolvimento
(e.g., centros de investigagdo, em-
presas de consultadoria);

e Sociedade civil & Comunidade de
empreendedores (e.g. associagdes
empresariais, ordens profissionais,
sindicatos, associagdes da socieda-
de civil);

e Redes internacionais (e.g. organi-
zagdes internacionais de referéncia,
redes de organizacdes de inovacao a
escala internacional).

A analise desta rede integrada de par-
cerias permite identificar o universo
potencial do territorio de parcerias, as
existentes conexdes com 0S parceiros e,
ainda, sinalizar auséncias de conexdes
que se possam colmatar.

Figura 5

Prototipo de Visualizador de dados
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Figura 6
Protétipo de Visualizador de dados

Fainel de Inovacio

Fonte: AMA | LabX

Painel de Inovagio

xii. Painel de navegacao:
instrumento interativo

Foi desenvolvido um painel de navega-
¢ao da inovagao (dashboard), adotando
uma abordagem baseada em factos
(evidence based decision making) para
apoiar as entidades publicas a definirem
as suas melhores opcgdes estratégi-

cas (atuando, portanto, como decision
board) através da apresentagéo de
«dados usaveis» (Uteis, impactantes,
insighful, intuitivos), mais do que dados
massivos ou intrincados. Este painel de
navegagao apresenta propriedades es-
truturais salientes em resposta a neces-
sidades ou desafios detetados entre 0s
seus potenciais utilizadores:

e Formato visual: comunica informa-
gao complexa de maneira estrutu-
rada, sintética e visualmente orga-
nizada de forma a eliminar ou, pelo
menos, baixar barreiras de literacia
de dados e a apresentar apenas 0s
conteudos mais relevantes para 0s
destinatarios;

Interativo: 0 uso de um extrator au-
tomatico de dados permite a criacao
de um painel de navegacao interati-
VO, que o utilizador pode configurar
ou personalizar (para escolher, por
exemplo, o valor de referéncia para a
comparagao dos resultados da sua
organizagao);

Acionavel: a definicao das compo-
nentes e dos indicadores apresen-
tados por este painel de navegacao
contemplou as prioridades de acao
concreta a tomar pelos destinata-
rios, i.e. 0s gestores e dirigentes das
entidades publicas, o0 que expressa
0 objetivo de suportar a tomada de
decisdes em dados empiricos;

Diagndstico atualizado: permite
obter um retrato panoramico da
Administragdo Publica e uma carac-
terizacao individualizada de cada
entidade publica constante deste
universo o que permite somar aos
utilizadores potenciais deste instru-
mento todos os decisores publicos
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com intencao de uma visao que
seja, a0 mesmo tempo, sensivel aos
contextos diferenciados e a coorde-
nagao de conjunto.

O painel de navegacao constitui um ins-
trumento interativo, que permite as enti-
dades publicas uma gestdo da inovacao
em tempo real que apoie a tomada de
decisdo em dados empiricos.

Figura 7

Protétipo de Painel de Navegagao (0.1)

Quando procedemos a entrega dos Vvi-
sualizadores individuais as entidades,
construimos uma versao prototipo do
visualizador usando um caso «decoy»,
que pode ser encontrada aqui . Todas as
sugestdes, questdes e comentarios sao
mais do que bem-vindos.

O projeto experimental sinovX: Painel de Inovacio do Setor Plblicor» comecou a ser
desenvolvido em setembro de 2019 no ambito das atividades do Laboratério de
Experimentagdo da Administragdo Pdblica (LabX), uma equipa orgénica da Agéncia para a
Modernizacio Administrativa (AMA). Este projeto experimental visa construir um esquema de
medi¢do e um protétipo de instrumento de monitorizacdo que estejam adaptados e
possam ser aplicados no contexto do setor pablico portugués. A sua prioridade passa por trazer

Painel da Inovagao

do Setor Piblico

Apoio metodologico:
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Fonte: AMA | LabX
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E. Principais aprendizagens

Resultante da aplicacdo do projeto ex-
perimental em contexto real, com a sua
massiva recolha de informacao e uma
analise exaustiva de dados, destacam-
-se licbes que importa conservar, parti-
lhar e submeter a discussao:

1. Relevancia da centralidade do uti-
lizador: mais do que alimentar uma
pesquisa «pura» ou tornar a realiza-
cao do diagndstico num fim em si
mesmo (pela obtencdo de um indice,
por exemplo), existiu a preocupagao
de centrar este instrumento de medi-
¢ao e monitorizacao nas necessida-
des e urgéncias dos utilizadores, ga-
rantindo que os resultados obtidos
eram acessiveis e acionaveis pelas
entidades publicas para os seus con-
textos de atividade diaria ou apoian-
do-as a definir as suas estratégias
para a inovagao.

2. Necessidade de combinar as pra-
ticas e os discursos: revelou-se

importante ponderar os discursos e
as percecoes sobre a inovagdao em
simultaneo com as suas praticas e
produtos de maneira a abranger todo
0 espetro de expressodes inovadoras,
sejam elas simbdlicas ou materiais.
A adoc¢ao da inovacao como ideolo-
gia ou como narrativa normativa en-
tre as entidades publicas, através da
concordancia demonstrada quanto a
sua importancia ou a sua influéncia
nessas organizagoes, precisa de ser
complementada com uma atencgao
as suas realizacdes, pelo menos
como procedimento de detecao

de um hiato entre conhecimento e
acao. Nesse sentido, o questiona-
mento sobre a utilizacdo efetiva das
ferramentas de inovagao serviu para
ver, além do consenso sobre a im-
portancia da inovagao em geral, as
aplicacdes praticas que ocorrem nas
iniciativas desenvolvidas pelas enti-
dades publicas. Por seu lado, a com-
ponente descritiva da inovagao de
maior impacto obrigou a apresentar
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tangibilizacoes da inovagao, permi-
tindo ver o (des)equilibrio existente
entre idealizagdes e realizacoes e
salientando a importancia de olhar
para a inovagao pelos seus efeitos
demonstrativos mais do que pelas
suas promessas apenas.

Disponibilizar instrumentos de
acao ao setor publico: desde o ini-
cio que o proposito deste projeto
experimental era disponibilizar um
instrumento de acao para as enti-
dades publicas portuguesas para a
definicao das suas estratégias, mais
do que realizar um diagnostico ou
uma classificagao. Nesse sentido,
este instrumento de acao tinha que
estar orientado para responder as
necessidades, duvidas e prioridades
das entidades publicas nesse ambi-
to; garantir que era inteligivel e aces-
sivel pelos seus utilizadores, seja em
termos de literacia de dados, seja
em termos de suporte de entrega
dos dados; e ser capaz de alavancar
decisOes a partir de dados empiricos
robustos. Porque ndo tém de ser

gestos desinteressados, quando so-
licitamos as entidades publicas que,
mais uma vez, dediqguem o seu tem-
po a partilhar dados e a contribuir
com respostas, temos de oferecer
um resultado que interesse as orga-
nizagdes. Mesmo que seja menos
sofisticado e menos exaustivo do
que poderia ser do ponto de vista
dos especialistas, tem de responder
a necessidades ou que dar meios
gue se revelem Uteis.

Vantagens do processo de expe-
rimentagao: mais do que apostar
apenas na acumulacao de conheci-
mento tedrico, este projeto apostou
na importancia de assumir uma
configuracao experimental, com
uma exploracao prévia, mecanismos
de iteracdo e um ambiente contro-
lado para mitigar potenciais riscos
e permitir a assimilacao de aprendi-
zagens a partir dos «erros». Os con-
tributos da aplicagao deste projeto
experimental contribuem para que
0S proximos passos sejam menos
especulativos e, pelo contrario, sus-

tentados pelas aprendizagens desta
aplicagao prévia. A sua natureza ex-
perimental significou que, embora a
uma escala controlada, se desenvol-
veram respostas calibradas ao con-
texto para controlar e contornar as
dificuldades encontradas nesta pri-
meira etapa e se afinou uma gestao
mais realista e e mais rigorosa dos
esforcos exigidos para subsequen-
tes aplicagdes deste instrumento de
inovagao.

Resultados acessorios: ao longo
deste processo de experimentacao,
que obrigou a adaptar ao contexto
portugués ou a desenvolver de raiz
respostas para os desafios que iam
surgindo, obtiveram-se vantagens
acessorias, como a criacao de ins-
trumentos replicaveis e dissemina-
veis, que agora constituem um arse-

nal de interesse para o setor publico.

Promover a emulagao: mais do
que estimular a concorréncia entre
organizacoes individuais, a compa-

ragcao cega com o setor privado ou
o nivelamento da inovacao numa
hierarquia unidimensional (por exem-
plo, como ranking), os formatos
adotados para a apresentacao de
dados visam promover a emulacao
pela colocagao da entidade publica
entre o conjunto de organizacgdes da
Administragao Publica, permitindo
leituras em multiplas dimensodes da
inovacao;

Disponibilizagao e manuseamento
de dados usaveis em politica publi-
ca: para repetir uma ideia subjacente
a todo este projeto experimental,
mais do que uma acumulacgao es-
tonteante de dados ou o desenvol-
vimento de um artefacto numérico,
visava-se construir um modo de
disponibilizagao de informagdes so-
bre a inovacao aplicaveis, acessiveis,
pertinentes, apropriadas ao contexto
de utilizacdo das entidades publicas.
Para os decisores e os dirigentes,
existe a oportunidade para enunciar
e coordenar politicas publicas ou es-
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tratégias sobre a inovagao que sao
apoiados na realidade (evidence-ba-
sed policymaking).

Diagnésticos contextuais por en-
tidade individual: A oportunidade
de realizar um diagnostico sincro-
nico para uma visao panoramica

da Administracao Publica um dado
momento do tempo, segue-se a dis-
ponibilizagdo de um instrumento de
apoio a gestao da inovagao a escala
das proprias entidades publicas.
Deste modo, as entidades publicas
podem identificar pontos fortes e
pontos fracos na sua organizagao,
detetar lacunas e desvios em rela-
Gao aos seus objetivos declarados
ou mapear oportunidades até entao
latentes nas suas atividades de ino-
vacao. Deste modo, a apresentacao
de um primeiro relatdério de diag-
nostico pode ser ndo so6 continuada
por uma utilizacao interativa de uma
plataforma de dados, como ainda
dar origem a colaboracdes e parce-
rias para a criacdo de estudos de

caso aprofundados, com acompa-
nhamento de proximidade para cada
entidade publica que solicite essa
assisténcia técnica.

Estabelecer valores de referéncia
para medir alteragoes ao longo do
tempo: a necessidade de medir o
progresso ao longo do tempo da ino-
vacao — ou os efeitos obtidos pelas
medidas politicas de incentivo ou
pelas alteracdes das conjunturas da
Administragao Publica — carece do
estabelecimento de valores que sir-
vam de termos de comparacdo (em
caso extremo, por via de testes A/B);

10. Mapear o processo de produgao da

inovacao através do uso de instru-
mentos: 0 mapeamento das ferra-
mentas de inovacao permite ndo so
uma consciencializagao das mate-
rializacdes da inovacao nos projetos
concretos por ela desenvolvidos
(por exemplo, em comparacdo com
a idealizacao, as ou as conviccoes
existentes), como assegura um me-

11.

lhor alinhamento entre a estratégia
e 0s objetivos, por um lado, e meios
usados para os atingir, detetando
handicaps ou oportunidades de ace-
leragao, por outro;

Olhar para o que funciona: a pos-
sibilidade de completar a descrigcao
global da entidade publica com um
estudo detalhado sobre uma inova-
cao de maior impacto permite ultra-
passar o limiar de conhecimento dis-
ponibilizado pelos dados genéricos
com a informacgao densa e concreta
de um caso de sucesso. Por outro
lado, garante a constituicdo de um
banco de boas praticas e de casos
concretos sobre 0 que funciona efe-
tivamente («what works» methods).

12.Paradigma de melhoria continua:

a logica de criagcado da inovagao
mostra que se lida com um proces-
so ininterrupto, ao qual se pode dar
energia ao longo das suas sucessi-
vas etapas. Deste modo, a avaliagdo
nao surge como o fim, de uma inicia-

tiva inovadora, mas como um meio
Ou uma transicao para o seu desen-
volvimento continuado.

13. Substituir o vernaculo: ninguém

deve ter um curso especifico para
perceber ou apropriar-se dos dados,
sendo a informacao disponibilizada
as entidades publicas poder infiltrar
mais uma logica de mudanca (e me-
nos uma terminologia) em relacao a
inovagao publica.

14. Satisfazer distintos perfis de uti-

lizadores: Nao obstante, deve
prever-se uma multiplicidade de
utilizadores potenciais, que incluem
obviamente os dirigentes e gestores
das entidades publicas, mas tam-
bém os dirigentes politicos ou, a
outro nivel de responsabilidade, os
responsaveis dos distintos departa-
mentos ou as equipas especializa-
das de inovacao ou de medicao da
qualidade de uma organizagao. Para
além do mais, pode equacionar-se 0
USO por outros parceiros, a comegar
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pela comunidade cientifica que pode
usar estes dados para o progresso
do conhecimento existente sobre

0 setor publico. Por Ultimo, existe a
oportunidade de disponibilizar publi-
camente aos cidadaos um conjunto
de indicadores relevantes sobre a
inovacao publica, assegurando um
alinhamento com os principios da
inovagao aberta e responsavel.

15. Disponibilizar um indutor de mu-

dancga por si mesmo: 0s resultados
apresentados por este projeto ex-
perimental podem ser um nudge,
pois Ndo € anddino nas suas conse-
guéncias. A partir do momento em
que se solicita a disponibilizacao de
determinados dados ou se destaca
aos olhos das entidades publicas
determinadas variaveis da inovagao,
este instrumento tem capacidade de
atuar como instigador de mudanga.
Alias, este modelo de inovagao nao
pretendeu ser uma versao neutra da
inovagao publica, pelo contrario visa
promover ele propria uma nocgao de

inovacao que se encontra centrada
nas necessidades dos cidadéos,
aberta, colaborativa e com uma na-
tureza experimental e iterativa.

16. Necessidade de estabilizar o pro-

cesso de medicgao, tornando-o par
te integrante da normalidade. Ndo
sO porque existiu uma acumulacao
primitiva de conhecimento que per-
mite agora uma consolidacdo e um
aproveitamento mais intensivo, mas
também porque a energia necessa-
ria para a ignicao € desproporciona-
da para estar a ser repetidamente
aplicada em reinicios, existe toda a
vantagem de equacionar os modos
existentes para estabilizar este exer-
cicio de avaliagdo. Mais importante
do que usar um ou outro método ou
instrumento em particular, é essen-
cial promover uma cultura de medi-
cao e de avaliagdo de maneira sus-
tentada pela Administracao Publica.

17.Vantagem de aproveitar os dados

administrativos existentes, dispen-

sando o esforgo desnecessario e
potenciando o cruzamento de da-
dos. O ideal seria poder utilizar da-
dos administrativos existentes, o que
permitia reduzir o esforcgo solicitado
as entidades publicas na prestagao
de respostas e, a0 mesmo tempo,
potenciava o cruzamento de dado,
garantindo a posse de informagao
de outras fontes fidedignas para o
alargamento do conhecimento deti-
do e a validagao cruzada dos dados.
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F. Futuro proximo

Os resultados do projeto experimental
permitem perspetivar o desenvolvimen-
to de iniciativas futuras para a aplicacao
do projeto, em particular para superar
0s obstaculos identificados ou aprovei-
tar as oportunidades latentes. Olhando
para a exequibilidade de curto prazo,
podemos desde logo pensar em explo-
rar aplicacdes dos conhecimentos e dos
instrumentos entretanto criados:

e Variar a escala: pode equacionar-se
a realizacao de estudos de caso em
que o universo da aplicacao sejam
0s departamentos ou divisbes admi-
nistrativas internas de uma entidade
publica singular da Administracéo
Publica, de maneira a pensar as es-
tratégias de inovagao a escala micro
das organizagoes;

e Preparar dossiés tematicos: atraves
da informacao disponibilizada pelas
entidades publica, € possivel gerar

dossiés tematicos sobre areas espe-
cificas do conjunto da Administracao
Publica ou de uma organizagao ape-
nas, orientando e informando as de-
cisdes a tomar em relacao a esses
temas em particular (entre muitos
outros, o panorama de utilizacao dos
instrumentos de inovacao ou o diag-
nostico de recursos humanos e de
competéncias de inovagao).

e Perfis de destinatarios: pode equa-
cionar-se a modulacao da informa-
¢ao a disponibilizar atendendo aos
perfis diferentes de potenciais inte-
ressados, desde 0s responsaveis po-
liticos aos especialistas cientificos,
passando pelos dirigentes publicos e
pelos responsaveis de equipas técni-
cas da Administracao Publica.

Surgiu a oportunidade de aproveitar o
apoio atribuido a Agéncia para a Moderi-
zagao Administragao em sede da opera-

¢cao INOVAPA: Inovacédo e Administracao
Publica Aberta (Aviso 05 / SAMA 2020

/ 2019) para consolidar os resultados
deste projeto experimental através da
criagdo do Observatorio da Inovagao e
Experimentagao dos Servigos Publicos,
ao longo dos anos de 2020 e 2021. Des-
ta maneira, surge um novo horizonte de
atividades:

e Produzir versoes revistas e esta-
veis do pacote tedrico-metodol6-
gico: aproveitar 0s proximos meses
para consolidar as aprendizagens,
prosseguir o estudo dos materiais
empiricos, montar a estrutura da
equipa metodologica e melhorar o
esquema heuristico e os instrumen-
tos de pesquisa. Dadas as linhas de
acao definidas pela nova edicao do
Sistema de Incentivos a Inovagao da
Gestao Publica (SlIGeP) para 2020,
existe a possibilidade de adequar
este exercicio ao contexto especifico
dos servicos publicos (Medida 21:
Observatorio de Inovacao e Experi-
mentacgédo dos Servicos Publicos);

e Observatorio da Inovagao e Experi-
mentacgao dos Servigos Publicos: 0
surgimento desta iniciativa vai per-
mitir, desde logo, pensar numa apli-
cacgao das atividades de modelagem,
diagnostico e disponibilizagcao de pai-
nel de navegacao ao longo dos anos
de 2020 e 2027 em regime de conso-
lidacao e de divulgacao alargada.

Deste modo, evita-se o desperdicio da
experiéncia experimental entretanto
acumulada e, mais ainda, pode supor-
tar-se a concretizacao das multiplas
apropriacoes e utilizagdes que este pai-
nel de navegacao tem em poténcia. O
desenvolvimento de um instrumento de
diagnostico e navegacao deve encontrar
p seu corolario na aplicacao efetiva ao
servigo do bem comum.
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G. Anexos

Inquérito por questiondrio InovX (palavra-passe: 1234)

Plataforma eletronica (palavra-passe: 1234)

Despiste de consequéncias, versao LabX

Visualizador de dados individual

Painel de navegacao
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