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Resumo

A inovacdo tem vindo cada vez mais a ganhar importancia no mundo académico e para as
organizacbes. Muitos ja perceberam a sua potencialidade para enfrentar a competitividade
economica que se vive mundialmente. Mas num mundo tdao competitivo, nem mesmo o setor
publico escapa a necessidade de evoluir de modo a fornecer melhores servicos e satisfazer os

seus cidadaos.

Assim, esta investigacao teve como objetivo estudar a inovacdo no setor publico. Um modelo
foi testado e usado para fornecer licoes sobre o que era proposto. O modelo tinha em vista
fazer essa avaliacdo com base na perspetiva dos cidadaos. De forma a conseguir uma
avaliacao que beneficiasse dessa visao, gestores de nivel medio foram inquiridos. Apenas os
gestores dos setores da acdo e seguranca social, educacao e saude foram inquiridos, pois
estes sao os que mais pesam no orcamento de estado portugués. Obteve-se um N=57 e os

dados foram analisados com recursos ao PLS.

Os resultados evidenciaram que a capacidade de resposta e a ética e moral sao importantes
fatores para a percecao de inovacao percebida pelos cidadaos. Por sua vez, essa capacidade
de inovacao foi visto como importante para, a imagem do setor pubico, confianca e satisfacao

dos seus cidadaos.
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Abstract

Innovation has been increasingly gaining importance in the academic world and organizations.
Many have realized its potential to address economic competitiveness that exists worldwide.
But in a so competitive world, even the public sector don’t escapes of the need to evolve to

provide better services and satisfy its citizens.

So this research aimed to study innovation in the public sector. A model has been tested and
used to provide lessons about what was proposed. The model was intended to make this
assessment based on the of citizens perspective. In order to achieve an evaluation that would

benefit of this view, mid-level managers were surveyed.

Only managers of the sectors of action and social security, education and health were
surveyed, as these are the ones that weigh on Portuguese state budget. A sample (N = 57) was
obtained and the data were analyzed according to the PLS resources.
The results were that the responsiveness and ethics and morals are important factors in the

perception of innovation perceived by citizens.

In turn, this innovation capability was seen as important for the image of the public sector,

trust and satisfaction of its citizens.
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1- Introducao

De origem latina do verbo innovare ou in novus (Costello & Prohaska, 2013), o termo inovacao
tem ganho cada vez mais importancia (Dundon, 2002). O mundo atualmente esta a tornar-se
cada vez mais competitivo e essa competicao esta cada vez mais intensa (Hooley, Piercy, &
Nicoulaud, 2008) e para as organizacdes a inovacao tem sido apontado como a solucao para os

problemas que enfrentam (Windrum & Garcia-Goii, 2008).

Assim, a inovacao tem ganho um maior interesse, como forma de se adquirir e desenvolver
competéncias para solucionar e ou inspirar as organizacées na competicdo global e a
incerteza econdmica. Mas incrementar as inovacdes tem as suas dificuldades, logo a
necessidade sobre a sua analise fica mais latente (Dundon, 2002; Windrum & Garcia-Goni,
2008).

Nao existe uma definicao concreta do termo inovacao, talvez porque o significado tem estado
em constante mudanca, apesar dos esforcos que tém sido empregados para consegui-la
(Halvorsen, Hauknes, Miles, & Reste, 2005).

Geralmente, entende-se a inovacao como mudancas comportamentais (Halvorsen et al., 2005)
mas as mudancas sao normais em todas as organizacoes (Green, Howells, & Miles, 2001). Para
a mudanca ser considerada inovacao tem de responder a trés critérios: novidade (P. Koch &

Hauknes, 2005), impacto e reaplicacao (Borins, 2001).

Embora existam diferentes definicées, conforme o papel que se ocupa na sociedade, seja o de
académico, de decisor politico ou de empresario (Massa & Testa, 2008), a inovacdo sao novas

ideias que funcionam (Green et al., 2001; Mulgan & Albury, 2003).

Entdo a inovacdo é importante para as organizacdoes e tem cada vez mais conquistado a
atencao das mesmas (Dundon, 2002; Green et al., 2001; Mulgan & Albury, 2003; Windrum &
Garcia-Gonii, 2008). Mas qual a necessidade de avaliar a inovacao no setor publico? Existem
concorréncia para competir? Quotas de mercado para conquistar? Lucro a atingir? A realidade
€ que a economia pressupde que os mercados se ajustam sozinhos, mas na realidade eles

dependem constantemente das decisdes dos governos (Maroto & Rubalcaba, 2005).

Quando se olha para a realidade do dia-a-dia, consegue-se perceber a influéncia e o peso do
setor publico no quotidiano das pessoas e na economia. O setor pUblico emprega pessoas, 0
setor publico é cliente, o setor publico “ajuda” através dos programas de seguranca e acao
social, criancas frequentam escolas, toda a gente passeia em parques puUblicos, usufrui de

autoestradas ou outros servicos publicos (Maroto & Rubalcaba, 2005).
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Comeca-se, assim, a perceber que o setor privado ndao € o principal fator de vantagem
competitiva de uma nacdo, pois o setor publico € muito amplo e tudo que se passa nele acaba
por se traduzir em grandes consequéncias na economia em geral. Dai nasce também a

necessidade de analisar a inovacao no setor publico (Maroto & Rubalcaba, 2005; Snow, 2007).

O setor publico partilha de muitos pontos em comum com o setor privado (Bloch & Bugge,
2013; Omachonu & Einspruch, 2010). Os autores anteriores mencionam aspetos como 0s
objetivos, em que ambos os setores procuram aumentar a sua eficiéncia, a qualidade ou
entao satisfazer melhor os seus clientes. Estes aspetos acabam por se traduzir no mesmo

conceito de inovacao, processos de inovacao e de inovacao.

Tendo em conta estes aspetos em comum, o setor publico poderia obter valiosas licbes sobre
técnicas e praticas administrativas, caso olhasse para as praticas e valores do setor privado
(DeLeon & Denhardt, 2000; Kay & Goldspink, 2013). Mas existem também muitas diferencas
(Ettlie & Rosenthal, 2011; Kay & Goldspink, 2013; P. Koch & Hauknes, 2005).

Diferencas como, a estruturas de incentivos a inovacao (P. Koch & Hauknes, 2005), os
beneficios que as inovacdes podem trazer para a organizacao, ou o perfil de risco a que cada

tipo de organizacoes esta disposta a correr (Kay & Goldspink, 2013).

O setor privado depende da velocidade do mercado para minimizar o risco da inovacao (Per
Koch, Cunningham, Schwabsky, & Hauknes, 2006), ja o setor publico é altamente sensivel a
qualidade e tempo da ideia pois nao depende desse fator (Kay & Goldspink, 2013). O setor

publico é amplamente caracterizado como um setor ndao comercial (Kuhry & Torre, 2002).

A falta de atencdo a estas diferencas, leva a um aumento das falhas de inovacao e
consequentemente um menor desejo de inovar (Kay & Goldspink, 2013). Para Mulgan & Albury
(2003), uma governacao e servicos publicos eficazes dependem do sucesso das inovacoes. As
inovacoes melhoram a qualidade dos servicos de forma direta e raramente tem efeitos

negativos associados (E.C, 2000; Salge & Vera, 2012).

Embora muitos estudos tenham sido desenvolvidos sobre a inovacao (Snow, 2007), os estudos
da inovacao na area do setor publico tém sido negligenciados ao longo do tempo (Halvorsen et
al., 2005). Isto leva a uma necessidade de se fazer mais esforcos para haver um melhor

entendimento da inovacédo no setor publico (Bloch & Bugge, 2013).

Assim, para conseguir uma melhor compreensdao de uma area que tem sido negligenciada
(Halvorsen et al., 2005) e para responder a necessidade de mais estudos nessa mesma area
(Bloch & Bugge, 2013), pretende-se com a presente investigacdo reaplicar o estudo de
Vigoda-Gadot, Shoham, Schwabsky, & Ruvio (2008), numa tentativa de aplicar o estudo a uma

realidade diferente e assim poder fazer comparacoes.
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A presente investigacdo tem como objetivos: a) estudar a inovacdo no setor publico em
Portugal com base na perspetiva dos cidadaos; b) testar o modelo proposto por Vigoda-Gadot
et al. (2008).

Deste modo, espera-se assim conseguir contribuir para um melhor entendimento, nao sé do
processo de inovacao no setor publico em geral, mas também sobre tal processo em Portugal,

assim como conforme é recomendado por Vigoda-Gadot et al. (2008).
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2- Revisao da Literatura

As inovacdes, para a maioria das organizacoes inovadoras, parecem ser respostas a problemas
ou desafios especificos (Omachonu & Einspruch, 2010) e incluem tanto novos programas,
como novas formas de realizar as metas dos programas existentes (Borins, 2000). A inovacao
pode ser ainda, uma resposta a uma crise (Mano, 2010) ou reconhecida até, como uma forca

motriz das economias (Yen, Wang, Wei, Hsu, & Chiu, 2012).

Esta importancia tem gerado interesse por parte das organizacées em busca de novas solucoes
ou inspiracoes, de adquirirem e desenvolverem competéncias para enfrentar a incerteza
economica, a falta de recursos e a competicao global através da introducao de novidades
para os mercados e/ou a criacao de novos mercados. O interesse pela inovacao tem ganho
cada vez mais espaco e consequentemente uma crescente importancia no que respeito a sua
analise, mas é mais facil de falar sobre inovacao do que a fazer (Dundon, 2002; Windrum &
Garcia-Goii, 2008).

O termo inovacao é derivado do verbo latino Innovare ou In Novus; "Em novo" (Costello &
Prohaska, 2013). Pode ser definido, mais geralmente, como mudancas no comportamento.
Tém existido esforcos para se conseguir uma definicio mais especifica, e embora os
resultados sejam bons a realidade é que nao existe uma definicdao concreta, talvez porque o

significado de inovacao tem estado sob constante evolucao (Halvorsen et al., 2005).

Para diferentes pessoas existem diferentes definicoes. Massa e Testa (2008) identificaram
distintas definicbes, para os empresarios, académicos e decisores politicos. Para os
empresarios, a inovacdo é tudo o que faz dinheiro, referindo-se a qualquer melhoria nos
produtos e/ou servicos que determina um aumento nos lucros decorrentes, por exemplo, do
aumento da quota de mercado. Para os académicos, a inovacao é algo radical ou de rutura,
ignorando as questoes do mercado e do lucro, com foco no conteudo cientifico da inovacao.
Ja para os decisores politicos é diferente de ambos, parece mais o fruto da imaginacao,
observa-se a realidade, identifica-se novas necessidades, imagina-se novas solucdes e procura

alguém que possa ajuda-lo a realizar a ideia sonho oferecendo tecnologia, capital, e pesquisa.

De acordo com Green, Howells, e Miles (2001) e Mulgan e Albury (2003), a inovacao é definida
como novas ideias que funcionam. Por outras palavras, a criacao e implementacao de novos
processos, produtos, servicos ou métodos de entrega de servicos que resultem numa melhoria
significativa dos resultados, sejam eles relativos a eficiéncia eficacia ou qualidade,

representam uma inovacao bem implementada e sucedida.
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Inovacao é diferente de invencao, pois a inovacao precisa de ser implementada e ser levada
ao mercado, ter impacto significativo mudando de alguma forma as nossas praticas sociais
(Chesbrough, 2006). Mas inovacdo nao é sinonimo de mudanca porque a mudanca € algo
comum e normal em todas as organizacoes (Green et al., 2001). Borins (2001) e Costello e
Prohaska (2013) distinguem a invencao pela criacdo de uma nova ideia, e inovacao pela

adocdo de uma ideia ja existente pela primeira vez numa organizacao.

Inovacéo é fazer algo diferente e deliberadamente de forma a atingir certos objetivos, sendo
esta moldada pelo meio envolvente do individuo, ou seja, a inovacdo € uma mudanca de
comportamento que embora seja novo para o agente em causa, ndo é necessariamente novo
para a sociedade. Se uma nova maneira de se fazerem cumprir as obrigacdes ou atividades
profissionais € introduzida de forma intencional, com o objetivo de proporcionar um melhor
servico, esta é uma inovacao, mesmo que outra pessoa pudesse ter feito algo semelhante em
outro lugar (Halvorsen et al., 2005; Koch & Hauknes, 2005; Bloch & Bugge, 2013; Costello &
Prohaska, 2013).

Pode assim dizer-se que os fatores determinantes na inovacao sdo a novidade, critério que foi
introduzido por Koch e Hauknes (2005), o impacto, e a reaplicacao (Borins, 2001) e que a
maioria das inovacdes, consistem na recombinacao de ideias ou conhecimento que se juntam

para criar um novo produto ou processo (European Commission [E.C.] 2000).

A inovacao pode ser caracterizada como eficiente (que tem em vista alteracoes para melhorar
algo ja existente), evolutiva (que sado inovacdes para se fazer algo que ja se fazia
anteriormente mas de uma nova forma e melhor) e revolucionaria (que sdo inovacoes radicais

face ao que ja acontecia) (Dundon, 2002).

A inovacdo tem varias categorias - de produtos, de processos, de gestdao, de marketing e
institucionais. Nessas categorias importantes determinantes da inovacao sao reconhecidos,
incluindo o papel do empreendedorismo, do push tecnologico e da existéncia de clusters
industriais territoriais (Hjalager, 2010). Para o mesmo autor a representacao do
conhecimento também ¢é identificado como um fator critico, tanto para a ocorréncia como

para a natureza das inovacoes.
Bloch e Bugge (2013) definem os varios tipos de inovacao:

a) Produto - é a introducdo de um bom servico que € novo ou significativamente melhorado
em comparacao com bens ou servicos existentes na organizacao;

b) Processo - é a implementacdao de um método para a producao e fornecimento de bens e
servicos, o que € novo ou significativamente melhorado em comparacao com os processos

existentes na organizacao;
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c) Organizacional - é a implementacao de um novo método para a organizacao ou gestao do
trabalho, que difere significativamente dos métodos existentes na organizacao;

d) Tecnologia de comunicacdo - é a implementacao de um novo método de promover a
organizacdo ou a seus servicos e produtos, ou novos métodos para influenciar o

comportamento dos individuos ou outros.

Inovacao organizacional tem recebido cada vez mais atencao na literatura de marketing e da
gestao ao longo do tempo (Frambach & Schillewaert, 2002). A visao isolada entre o processo
de geracao e adocao de inovagdes, nao resulta em resultados consistentes e confiaveis quanto
a teorias da geracao ou adocao de inovacao (Damanpour & Daniel Wischnevsky, 2006). Para o
autor, a visao de que uma organizacdo inovadora é aquela que tanto produz como utiliza a
inovacao continua e bem-sucedida e uma organizacdo nao-inovadora como aquela que nao o

faz, nao traduz a realidade.

A analise economica geralmente supde que os mercados se ajustam automaticamente, como
se tivessem a operar num universo sem atritos, mas a vida econdémica depende
constantemente das decisdes economicas dos governos (Maroto & Rubalcaba, 2005). O setor
industrial esta a deixar de ser visto como principal fator de criacao de vantagem competitiva

para uma nacao (Matthews, Lewis, & Cook, 2009; Snow, 2007).

Esta a comecar a reconhecer-se a importancia do setor pUblico e da inovacao nesse setor,
para o crescimento da produtividade nacional no longo prazo (Matthews et al., 2009; Snow,
2007). A influéncia do setor publico na vida economica pode ser ilustrada nos impostos que se
paga. Quase toda a gente ja recebeu em alguma altura uma transferéncia do Estado como por
exemplo através da seguranca Social, ou de salarios no caso dos funcionarios ou entao porque
produzem bens para serem comercializados com o setor publico. Muitas criancas frequentam
escolas publicas, toda a gente desfruta de parques pUblicos, autoestradas ou outros servicos e
infraestruturas (Maroto & Rubalcaba, 2005).

0 setor publico é amplo e o que acontece nesse setor acaba por ter grandes consequéncias na
economia em geral (Halvorsen et al., 2005). Nasce assim a necessidade de analisar a inovacao
no setor publico (Matthews et al., 2009; Snow, 2007).

0 servico publico € uma atividade de interesse da populacdo geral, da responsabilidade dos
governos. Mas também pode-se reconhecer o caracter de servico publico, a empresas privadas
que realizem atividades de interesse geral, mesmo que o facam com um objetivo econémico
(Bon & Louppe, 1980). Chapman e Cowdell (1998) definem setor pUblico, como o termo
normalmente usado para referir coletivamente as instituicoes que a sociedade considera

necessarias para o bem-estar basico dos seus membros.
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0 conceito de setor publico encaixa-se numa classificacdo de quatro categorias dos produtos
e produtores: setor primario ou agricola, o setor secundario ou industrial, o setor terciario,
que se refere a servicos comerciais e setor quaternario, que abrange os servicos nao-

comerciais (Kuhry & Torre, 2002).

O setor publico € amplamente caracterizado como servico nao-comercial, e esta descricao
pode ser organizada de duas maneiras: 1) uma definicdo institucional que é estritamente
baseada no estatuto juridico dos produtores, isso envolve tanto o servico pUblico como o
privado sem fins lucrativos; 2) uma definicao funcional - uma lista de categorias de servicos,
que da lugar a intervencao do governo e/ou iniciativas de organizacdes privadas sem fins

lucrativos semelhantes (Kuhry & Torre, 2002).

Outra classificacdo do setor publico é dada por Chias (1995), que divide o setor publico em
trés grupos: 1) empresas produtoras publicas (que produzem bens de interesse publico); 2)
empresas de servicos pUblicos (que tanto podem ser privadas que trabalhem com recursos
publicos, como empresas publicas); 3) servicos de administracdo (que contempla empresas

que realizam administracao publica e planificam e executam diretamente ao pUblico).

Uma governacdo e servicos publicos eficazes dependem do sucesso das inovacdes, pois a
inovacao consegue desenvolver melhores maneiras de satisfazer as necessidades, resolver
problemas, fazer o melhor uso de recursos e tecnologias, nao podendo assim a inovacao ser
vista como uma opcao mas sim uma atividade fundamental de uma organizacao (Mulgan &
Albury, 2003).

Embora o estudo da inovacao tem uma longa histéria, e muitos modelos teoricos Uteis tenham
sido desenvolvidos e testados (Snow, 2007), os estudos da inovacao no setor publico tém sido
quase completamente negligenciados (Halvorsen et al., 2005) sendo a palavra inovacao pouco
usada no setor publico pois outros termos sdao mais usados como reformas, melhorias,

reorganizacao ou reestruturacao dos servicos (Omachonu & Einspruch, 2010).

A escassez de estudos sobre a inovacao, também afeta a area dos servicos (Mansury & Love,
2008) que se sabe que sao parte integrante das definicbes do setor publico (Bon & Louppe,
1980; Chias, 1995; Kuhry & Torre, 2002).

Atualmente é feita muita inovacdo no setor publico e sdao necessarios esforcos mais
sistematicos para promover a inovacao e enfrentar os desafios econémicos e sociais que o

setor publico enfrenta (Bloch & Bugge, 2013).

Certos ramos da administracdo publica, relatam niveis de inovacdo muito elevados chegando
mesmo a serem maiores que no setor privado (Arundel & Huber, 2013), mas existe uma lacuna

de um entendimento comum do que é inovacao no setor publico e a falta de um modelo de
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medicdao que possa lancar alguma clara evidéncia, sobre os processos de inovacao nas

organizacdes no setor publico (Bloch & Bugge, 2013).

A este respeito, Arundel e Huber (2013) argumentam que uma ma compreensao do que é a
inovacao pode levar a que as pessoas relatem como inovacao, alteracdes que nem sao
substantivas. Os autores evidenciam que no setor publico, grande parte do conceito de
inovacao é compreendido, embora alguma confusao ainda permaneca, no que toca a saber
conseguir distinguir a diferenca entre uma mudanca possa ser considerada como inovacao, e

uma mudanca que nao possa ser considerada inovacao.

Koch e Hauknes (2005) afirmam que a inovacdo no setor pUblico pode incluir a producao de
“coisas”, materiais ou produtos, mas a inovacao puUblica implica a aplicacao das “coisas” ja
existentes ou a entrega de servicos, acompanhada por mudancas organizacionais ou
desenvolvimento de politicas. Potts (2010) complementa com o conceito de inovacao
negativa; ou seja, como uma tentativa de criacao de valor (como uma inovacao faz), elimina-
se um valor negativo (que é logicamente equivalente a criacdo de um valor positivo). Para o
autor a inovacao pode trabalhar no sentido inverso, com a criacao de valor através do método

da eliminacao controlada.

Bumgarner e Newswander (2009) observaram que uma orientacao voltada para gestao
comercial leva a uma maior capacidade de inovar e satisfacao do consumidor. No mesmo
sentido, ja havia Pollitt (1990) afirmado que as organizacdes publicas podem ser mais eficazes

aplicando técnicas de gestao comerciais.

Mas traduzir o conceito de inovacao do setor privado para o dominio publico, nao é suficiente
para investigar de que forma a inovacao, pode contribuir com a geracao de valor para o setor
publico (Wegener & Tanggaard, 2013). Existe assim, a dificuldade de utilizar métodos e
teorias do setor privado no setor publico, porque embora existam organizacoes publicas que
funcionem de forma similar ao setor privado, a maioria das instituicdes continua a trabalhar

num contexto diferente (Halvorsen et al., 2005).

Inovar no setor industrial e inovar nos servicos é diferente. A indUstria transformadora é mais
propensa a relatar a necessidade de novas estratégias e estruturas quando os produtos sao
novos, no entanto, os servicos sao mais propensos a converter novidade em sucesso (Ettlie &
Rosenthal, 2011). De acordo com os mesmos autores 0s servicos sao significativamente mais
propensos a se envolverem em periodos de teste formais mais curtos e com maior
envolvimento do gestor, explorando ideias (de origem interna) para novas ofertas. No
entanto, a fabricacdo e os servicos aproximadamente tém a mesma tendéncia para explorar

as ideias do cliente (origem externa) para novas ofertas.
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A aproximacao do setor publico ao setor privado, deve-se ao argumento de que se pode
melhorar o desempenho em inovacao, olhando para a adocao de ideias nesse setor, e que 0s
modelos de inovacao usados no setor privado, podem ser aplicados em desenvolvimentos e
orientacdes para a mudanca de processos internos dentro de um departamento do setor
publico (DeLeon & Denhardt, 2000; Kay & Goldspink, 2013). Contudo, a falta de atencao dada
as diferencas entre os setores, pode levar a um aumento de falhas de inovacao e a um desejo
reduzido de inovar por parte do setor publico, devendo assim esta abordagem ser realizada

com precaucao, pois representa um grande risco (Kay & Goldspink, 2013).

E possivel identificar algumas diferencas importantes entre as instituices publicas e
privadas, com relevancia para a analise das atividades de inovacao. Estas diferencas também
tém algumas implicacoes imediatas para as estruturas de incentivos relativos as atividades
inovadoras (P. Koch & Hauknes, 2005).

Diferencas de contexto, entre as configuracdes do setor publico e privado, significam que os
determinantes e os beneficios da inovacao sao muito diferentes. Isso afeta o perfil de risco
que as organizacdes podem aceitar e também a abordagem que estas podem adotar (Kay &
Goldspink, 2013).

O setor privado assume e aceita que as falhas sao uma parte normal da inovacao, desde que
0s sucessos superem as perdas do ponto de vista comercial. Por outras palavras, a incerteza
associada a inovacao, nao revela tanta importancia no setor privado, pois vai depender da
forma de como o mercado vai reagir (Per Koch et al., 2006). No caso do setor publico, uma
inovacao com muita incerteza associada, deve ser mais bem avaliada pois é receita para o
desastre, pois nao depende da velocidade do mercado para compensar os riscos (Kay &
Goldspink, 2013).

O setor publico é altamente sensivel ao tempo e a qualidade da ideia, de uma forma que nao
existe no setor privado, embora as iniciativas politicas possam ser introduzidas com
relativamente pouco aviso prévio e com alcance limitado para a modificacdo ou adaptacao
em nivel departamental. Consequentemente, gestores pUblicos sdo muito mais propensos a
reagir a uma ideia nova e altamente incerta, do que sao os seus pares do setor privado (Kay &
Goldspink, 2013).

Mas enquanto existem diferencas importantes entre os setores publico e privado, ha também
muitos pontos em comum em termos do conceito, de processos de inovacao e de inovacao.
Muitas caracteristicas de padrdoes e praticas na producao de servicos de inovacdo sdo
semelhantes entre os setores, assim como muitos objetivos intermédios e medidas a nivel das
organizacdes, por exemplo o setor privado tem objetivos ao nivel organizacional, como
aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade assim como o setor plblico, que para além

desses também tem objetivos principalmente relacionados com os cidadaos (Bloch & Bugge,
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2013; Omachonu & Einspruch, 2010). Os objetivos que resultam numa orientacao para 0s
recursos, apareceram superiores na producao de resultados inovadores em relacao a

orientacao de mercado (Ford & Paladino, 2013).

DeLeon e Denhardt (2000) ja haviam falado da importancia das técnicas e praticas
administrativas para o setor publico, neste caso defendendo que o governo deveria adotar
praticas do setor privado assim como os valores de negocios. A ideia de que o governo deveria

ser gerido como uma empresa ja era uma tradicao de longa data na administracdo publica.

Kay e Goldspink (2013) afirmam que a aplicacdo de modelos de inovacao do setor privado
para a inovacdo departamental poderia fornecer valiosas licoes e aprendizagens Uteis para o
setor publico. As dinamicas organizacionais associadas a este tipo de inovacdo tém grandes
semelhancas, ressaltando assim a cooperacao como o principal motor da inovacao
revolucionaria em ambos os setores, publico e privado, sendo mesmo a necessidade de gestao

de parcerias de sucesso o ponto de maior semelhanca entre os dois setores.

O setor publico acaba mesmo por estar intimamente ligado e dependente da interacdo com o
setor privado e com os consumidores dos servicos publicos no que diz respeito a inovacao
(Bloch & Bugge, 2013). Esses contactos com o exterior ja haviam sido relacionados com a
presenca de mais inovacao por Amara, Landry, Becheikh, & Ouimet (2008) embora nao com o

grau de novidade.

As relacdes entre o comportamento de cooperacdo e de inovacdo esta diretamente ligada,
uma vez que quanto maior for o nivel inovador, maior sera o nivel cooperativo e vice-versa
(Trigo & Vence, 2012).

Embora a cooperacao com as agéncias governamentais ndo demonstram qualquer impacto
significativo na capacidade de inovacao das PME. Sendo a cooperacao vertical e horizontal
com os clientes, fornecedores e outras empresas que desempenha um papel mais distinto no
processo de inovacao do que a cooperacao horizontal com instituicbes de pesquisa,

universidades ou faculdades, e agéncias governamentais (Zeng, Xie, & Tam, 2010).

Em comum, a nivel organizacional, existe a amplitude de alcance, flexibilidade de acao e a
integracdo entre aqueles com desejo de contribuir, seja dentro ou fora de uma Unica
organizacao (Kanter, 1996), que juntos aumentam a probabilidade de aplicacao bem-
sucedida, incluindo um clima forte e positivo para a implementacao com apoio a gestao para
a implementacao da inovacao, disponibilidade de recursos financeiros e uma orientacao para

a aprendizagem (Klein & Knight, 2005).

10



Inovacdo no setor pUblico em Portugal: a perspetiva dos cidadaos

Estes fatores contribuem para dissipar a sua complexidade percebida, que mostra um efeito
negativo sobre a adocao que é positivamente influenciada pela vantagem relativa percebida

da inovacao (Frambach, Barkema, Nooteboom, & Wedel, 1998).

Entdo pode dizer-se que, a inovacdao € geralmente arriscada, dispendiosa e demorada
(Costello & Prohaska, 2013). Desempenham um importante papel estratégico dentro das
organizacoes, permitindo a melhoria da produtividade e desenvolvimento de novos produtos
(Becheikh, Landry, & Amara, 2006). E um processo complexo que deriva de relacdo entre os
fatores organizacionais, inovacao organizacional e desempenho organizacional levando a
melhorar o desempenho organizacional (Subramanian & Nilakanta, 1996). Esses processos
podem ser realizados no nivel micro, por individuos e grupos de individuos; ou o oposto, por

um conjunto de condicdes macroestruturais (Kanter, 1996).

Claramente, a alta administracdo nao pode fechar o livro sobre uma inovacao depois de
terem decidido adota-la. De modo a garantir a utilizacdo sustentada e habil dos
consumidores-alvo e praticas inovadoras, os gestores devem dedicar grande atencao,
conviccao e recursos para o processo de implementacao (Klein & Knight, 2005) a estrutura
deve permanecer flexivel e incentivar a capacitacdo dos funcionarios, da interacao,
incentivar a uma cultura positiva para a inovacao e aprendizagem, novas formas de controlo

alem das financeiras e comunicar politicas claras (Becheikh et al., 2006).

Segundo a E.C. (2000), as inovacdes melhoram o trabalho da administracdao puUblica e
raramente tem efeito negativo referido. Os efeitos positivos da inovacao incluem: melhoria
no acesso a informacao devido a inovacao no servico; melhoria da satisfacao do consumidor;
servicos mais direcionados; mais rapidez da entrega dos servicos; administracao simplificada;
melhoria das condicdes de trabalho ou da satisfacao dos funcionarios; e reducao de custos
resultantes da inovacao. Salge e Vera (2012) relatam um efeito direto da atividade inovadora
na qualidade do servico publico, mais até que a orientacdo para o cliente e a orientacao para

a aprendizagem que evidenciam um efeito positivo moderado.

Mas ainda com os beneficios da inovacdo evidentes, o reconhecimento de turbuléncia,
mudancgas e incertezas em futuros ambientes organizacionais publicos, a verdade é que nao
deixa de existir uma tensdo desconfortavel no setor publico entre por um lado a necessidade
de uma revolucao cultural de burocracias antiquadas, a fim de aumentar a flexibilidade e
inovacao, e por outro, o desejo de manter as normas e procedimentos justos que sao
necessarios para a qualidade civica do servico para uma ampla gama de interessados (Parry &
Proctor-Thomson, 2002).

Os projetos de inovacao, na area dos servicos, incluem um forte entendimento do problema
ou um claro entendimento de que o servico ira atender, a identificacdo dos consumidores-

chave e as claras taticas que sejam viaveis com seus proprios recursos como tempo e
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dinheiro, nao usando investimentos externos. O planeamento para o sucesso organizacional
pressupoe que o gerente de projeto seja capaz de construir aliancas com as principais partes
interessadas, a fim de garantir que o servico é adotado com sucesso. Os principais
interessados sao certamente os consumidores, eles também incluem os gerentes de linha e

outras agéncias governamentais (Bygstad, Lanestedt, & Choudrie, 2007).

A capacidade de agrupar recursos baseados no conhecimento, é essencial a uma organizacao
para manter o processo de implementacao das inovacoes de servico (Yen et al., 2012). As
ligacoes de inovacao externas influenciam também positivamente o desempenho, juntamente
com a relativamente pequena influéncia de indicadores de recursos internos, tais como o

tamanho da forca de trabalho e as qualificacdes (Mansury & Love, 2008).

Assim, inovacao de servicos deve concentrar-se no processo de implementacao da
organizacdo, e ndo nos aspetos técnicos, embora seja importante ter em mente, que o
gerente de projeto deve estar consciente da complexa gama de questdes organizacionais e

compreender em profundidade com o que se vai confrontar (Bygstad et al., 2007).

As organizacdes de servicos que buscam vantagem competitiva por meio da oferta de servicos
inovadores, devem adotar uma postura empreendedora na sua tomada de decisdo estratégica.
A inovacao, pro-atividade e propensao ao risco sao ingredientes importantes neste
comportamento (Salunke, Weerawardena, & McColl-Kennedy, 2013). Os mesmos autores
advogam, que essa vantagem competitiva se traduz em saber oferecer novas e superiores
alternativas, que oferecam melhores beneficios e Unicos, de acordo com as necessidades e
expectativas do cliente/consumidor. A relacdao com o consumidor pode ser esquecida como
uma fonte de informacao para a inovacdo, mas a inovacao a nivel do consumidor esta a

tornar-se mais importante para a geracao de conhecimentos para a inovacao (Gault, 2012).

A vantagem das visoes de fora das organizacdes € a exposicao a uma grande diversidade de
individuos com habilidades variadas, experiéncias e perspetivas, podendo assim as
informacgdes advirem numa escala maior e mais complexa que a organizacao (Boudreau &
Lakhani, 2013). Postar abertamente o trabalho em andamento e convidar comentario de
modo a se aproveitar talentos, experiéncias, competéncias e habilidades e a partilha de

informacao podem fomentar a inovacao (Denham & Kaberon, 2012).

Logo para as organizacdes tornarem-se inovadoras ou para aumentar o grau de novidade das
inovacoes, é necessario melhorar as capacidades de aprendizagem, isto é, capacidade de
criar internamente um novo conhecimento, bem como melhorar a capacidade para
identificar, assimilar e explorar o conhecimento de seu meio envolvente externo (Amara et
al., 2008).
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A forma como a gestdao de conhecimentos provindos da aprendizagem sao geridos, esta
amplamente associada com a forma como os valores culturais sao traduzidos em valor para a
organizacao, podendo ser um mecanismo intermediario entre contexto organizacional e
eficacia organizacional. Isto é, quando a base do conhecimento nao é apenas uma pratica de
gestao independente, mas também um mecanismo central que aproveita a influéncia cultural,
estrutural, organizacional e estratégico sobre a eficacia organizacional (Zheng, Yang, &
McLean, 2010). Na perspetiva destes autores, a cultura tem uma maior contribuicao para a
gestao do conhecimento do que outros fatores. Este aspeto permite que os membros de um
grupo sejam encorajados a aprender, desenvolver e a influenciar as decisdées do grupo.
Através de caracteristicas como a tomada de decisdao participativa, aprendizagem e

desenvolvimento, o grupo consegue mais capacidade de inovacao (Hurley & Hult, 1998).

Quando a cultura do grupo € caracterizado por mais recetividade a novas ideias e inovacao,
esta associada com niveis mais elevados de inovacdo (Hurley & Hult, 1998). Estes autores
referem-se aos individuos enquanto grupo, mas raramente € visto nos estudos o individuo

inovador, acabando por ser negligenciado (Nahlinder, 2010).

Existe um entendimento implicito de que os homens sao mais inovadores do que as mulheres,
e capacidades como a autoconfianca e conhecimento, podem ser importantes para entender
por que algumas ideias ndo se transformam em inovacdes (Nahlinder, 2010). A auséncia da
inovacao orientada para a personalidade no setor publico é a diferenca mais notavel quando
comparado com o setor privado onde é destaque no perfil de sucesso (Kay & Goldspink, 2013),
talvez porque os valores do setor publico desencorajam o engrandecimento pessoal do

trabalho realizado.

A estratégia tem inter-relacdes estreitas entre cultura organizacional e estrutura, as
organizacoes que sao adaptativas, consistentes em seus valores, que tendem a envolver os
funcionarios e abracam missGes comuns. E nas suas culturas tém uma maior tendéncia a
sondar questoes, a procurar métodos para reduzir os custos, a olhar para o futuro e agir de
forma proactiva (Zheng et al., 2010). A decisdo de uma organizacao inovar € uma escolha
estratégica, a inclinacdo para usar determinado canal de informacdo é também uma escolha

em termos de estratégia de gestao e inovacao (Trigo & Vence, 2012).

Assim, é necessario uma definicdo clara e precisa de estratégias de sua empresa, para os
gestores incentivarem a inovacdao encorajando uma especializacdo construida sobre
competéncias distintivas (Becheikh et al., 2006). Para além de considerar os fatores do lado
da adotante, os fatores do lado da oferta sao importantes determinantes da adocao de
inovacoes em que sua aceitacdo é positivamente influenciada pelas estratégias (Frambach et
al., 1998).
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Becheikh et al. (2006) afirmam que para os formuladores de politicas, uma das decisoes mais
importantes na promocao da inovacao seria estimular a concorréncia nos diversos setores
economicos, expulsando as barreiras a entrada e evitando estratégias desenvolvidas pelas
empresas de levar a uma situacdo de monopodlio ou quase-monopélio no setor. Denham e
Kaberon (2012) salientam a necessidade continua de fomentar a inovacdo visto que a sua

auséncia pode comprometer a estabilidade e desempenho.

Para motivar o clima de inovacdo e de sua implementacdao, € importante fornecer
ferramentas adequadas e investir nos funcionarios e no tempo (Costello & Prohaska, 2013).
Manso (2011) afirma que o sistema de incentivos deveria ser revisto de forma a motivar a
exploracao, fundamentalmente diferente de esquemas padrao de remuneracao por
desempenho para motivar esforco, sendo mais tolerante, para o fracasso precoce,
recompensar o sucesso a longo prazo, visto que certas abordagens sdo suscetiveis de falhar.
Também deveriam ser oferecidos objetivos, selecionando projetos adequados com metas
definidas realistas, por as ideias em execucao e refinar os projetos de modo a se criar um

loop de melhoria continua (Costello & Prohaska, 2013).

Segundo Arundel & Huber (2013), existe a perspetiva que as inovacdes mais importantes vém
de acima na hierarquia, ou seja gestores de topo ou de Ministros, em parte devido a
interpretacdo que uma inovacdo é o trabalho necessario para resolver um problema ou
implementar uma nova politica, mais do que a diretiva para uma nova politica. Mas a
conclusao a que esses autores chegam, é que os gestores pUblicos sao capazes de inovar no
que parecem ser dificeis condicdes, tais como um ambiente com falta de aversao ao risco,
dos incentivos financeiros mediados pelo mercado. Hipdteses a respeito do setor publico ser
avessos ao risco e falta de incentivos adequados (D’Este, lammarino, Savona, & von
Tunzelmann, 2012; Micheli, Schoeman, Baxter, & Goffin, 2012; Mulgan & Albury, 2003) sao,
ou enganosas ou os gestores do setor publico sio mesmo capazes de inovar dentro dessas
limitacdes (Arundel & Huber, 2013).

As inovacOes acabam mesmo por alterar as estruturas econdomicas que poderiam ser
conservadas por atores politicos exigindo a evolucdo da procura dos consumidores. Os
diferentes grupos envolvidos no processo de inovacao, bem como as instituicées em que os
processos de inovacdao ocorrem, sao afetados pela introducdao de novidades, que acabam
exercendo um impacto importante sobre a evolucao das mesmas (Naranjo-Gil, 2009). Em
suma, processos co-evolutivos moldam significativamente os processos de inovacao e o seu
potencial de sucesso (Windrum & Garcia-Goni, 2008). O melhor desempenho das organizacoes
sdao também resultado da combinacdo do efeito de inovacdes técnicas e administrativas
(Naranjo-Gil, 2009).

O reconhecimento da importancia e utilidade das inovacées que afetam nao sé o sistema

técnico, mas também o sistema social da organizacdo, o autor sugere os executivos a
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formular as estratégias de recursos estruturais e humanos, juntamente com as estratégias
técnicas (Naranjo-Gil, 2009).

Ongkittikul e Geerlings (2006) sugerem que, em longo prazo, uma reforma radical é suscetivel
de criar inovacao mais do que uma reforma moderada. Assim, os gestores que querem
incentivar a introducdo de inovacdo para melhorar a eficacia organizacional precisam
reconhecer fatores situacionais de desenvolvimento de ambas as inovacées administrativas e

técnicas.

Alguns desses fatores situacionais que os gestores de inovacao precisam considerar, sao o
meio envolvente e a concentracdo do mercado. O setor pUblico tem que encontrar um
equilibrio na adocao de inovacdes técnicas e administrativas para impedir as organizacoes de

executar de forma otimizada (Naranjo-Gil, 2009).

Varias formas de distinguir a inovacao no setor publico surgiram ao longo do tempo, como se

pode ver pela tabela que se segue:
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Autor (es) (Ano)

Definicao

Kay & Goldspink (2013) a) Inovacao Ministerial, que ocorre por meio da interacao com e
em nome de nomeacao politica do governo (uma forma de
inovacao completamente ausente do setor privado);

b) Inovacdo departamental, que ocorre dentro de um
departamento e foi iniciada internamente e conduziu
internamente.

Windrum & Garcia-Goni (2008) a) Inovacao no servico;

b) Inovacao na entrega do servico;

c) Inovacao organizacional e administrativa;

d) Inovacao conceptual;

e) Inovacao politica;

f)  Inovacao sistémica.

Halvorsen et al. (2005) a) Um servico novo ou melhorado (por exemplo, cuidados de

salde em casa);

b) Inovacao de processo (uma mudanca na fabricacao de um
produto ou servico);

c) Inovacao administrativa (por exemplo, o uso de um novo
instrumento de politica, o que pode ser resultado de uma
mudanca de politica);

d) Inovacao do sistema (um novo sistema ou uma mudanca
fundamental de um sistema ja existente, por exemplo, a
criacdo de novas organizacdes ou novos padroes de
cooperacao e interacao);

e) Inovacao conceitual (uma mudanca na perspetiva dos
atores, essas mudancas sao acompanhadas pelo uso de
novos conceitos, como por exemplo a gestao integrada da
agua ou mobilidade leasing);

f)  Mudanca radical de racionalidade (o que significa que a
visdo de mundo ou a matriz mental dos funcionarios de uma
organizacao esta em mudanca).

Mulgan & Albury (2003) a) E iniciada pelos pessoal da linha de frente e gerentes de

nivel médio;

b)  Nao é uma resposta a uma crise;

c) Atravessa os limites da organizacao;

d) E motivada mais pelo reconhecimento e orgulho que pela

recompensa financeira

Tabela 1 - Definigbes de inovagdo no setor publico (fonte: elaboragdo propria)
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De acordo com Albury (2005), existe uma estrutura para o pensamento e a acao sobre as

condicdes para promover a inovacdo e a sua difusdo na politica, na formulacdo de politicas

em servicos publico. Este quadro tem quatro componentes principais: i) a geracao de

possibilidades; ii) a incubacdo e prototipagem; iii) a replicacdo e ampliacao; iv) analise e

aprendizagem. Para as inovacdes terem sucesso, requerem controlo (Chesbrough, 2006). Estas

nao sao etapas de um processo linear, mas pecas interativas de um ambiente inovador.

E importante reconhecer as barreiras a inovacdo. Estas tém de ser removidas ou reduzidas

para que existam taxas de inovacao bem-sucedidas. Na tabela que se segue (tabela 2) estao

identificadas as barreiras por alguns autores:

Autor (es) (Ano)

Barreiras a Inovacao

D’Este, lammarino, Savona, & von | a) Aversao ao risco;
Tunzelmann (2012) b)  Disponibilidade da organizacao
Savignac (2006) a) Falta de orcamentos adequados
Albury (2005) a) Orcamentos de curto prazo, que os governos introduzem
em grande parte no setor publico;
b) Fracas habilidades em gestdao de riscos por parte de
departamentos governamentais;
c) Tecnologias disponiveis que restringem arranjos culturais
e organizacionais;
d) Excesso de confianca no desempenho dos atuais processos
como fontes de inovacao;
e) Relutancia em fechar programas falhados nas
organizacoes.
Mulgan & Albury (2003) a) Pressoes e encargos;
b) Executando relatorios para gerentes seniores, lideres
politicos;
c) Visao de curto prazo;
d) Falta de capacidades;
e) Falta de incentivos;
f)  Pouca disponibilidade da organizacao;
g) A dependéncia de alto desempenho;
h)  Lidar com o fracasso;
i) Aversao ao risco;
Tushman & Anderson (1986) a) Falta de capacidade para lidar com o fracasso

Tabela 2 - Barreiras a inovagdo (fonte: elaboragdo propria)
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Para uma inovacao ser bem-sucedida, as pessoas precisam de entende-la e aceita-la de forma

a isso acontecer, é necessaria haver aprendizagem (P. Koch & Hauknes, 2005).

No setor privado, a principal motivacao para a inovacdo é a necessidade de manter ou
aumentar os lucros, o que incentiva a inovacOes relacionadas como por exemplo com a
reducdo de custos ou melhores quotas de mercado. No setor publico as motivacdes sdo um
pouco similares, mas o que o causa essa diferenca é que o setor publico move-se por valores
diferentes do setor privado, valores esses que podem ser mais complexos e dificeis de medir
(Mulgan & Albury, 2003).

No setor publico, os trabalhadores podem ser motivados pelo idealismo, a alegria de criar
algo novo, um intenso interesse no topico em questdo, amizade e um sentimento de
pertenca, as ambicdes de carreira, mas o idealismo e o desejo de desenvolver uma sociedade

melhor é uma importante forca motriz para a inovacao publica (P. Koch & Hauknes, 2005).

A preocupacdo com a sociedade é importante motivador, e devem assim ser dadas
oportunidades para procurarem ideias que poderiam contribuir para o interesse publico.
Assim, devem ser oferecidos aos funcionarios publicos os meios para exercer influéncia e
criatividade, além de outros incentivos como financeiros, esforcos direcionados para a criacao
de um clima dinamico e empreendedor que apoia a aprendizagem, desafio intelectual e
crescimento pessoal, para haver o sentimento que eles estdo a realizar um servico publico e

social significativo (Ozcan & Reichstein, 2009).

De acordo com o Baranano (2003), existe um conjunto de diferentes fatores que devem
funcionar em conjunto para criar e reforcar o tipo de ambiente que facilita o sucesso da

inovacao. Estes fatores ou praticas de gestao podem agrupar-se em redor dos cinco eixos:

a) Criacao e manutencao de canais de comunicacao fluidos, quer internos, quer externos, a
influéncia dos fatores externos para o surgimento de ideias de inovacao internas foi
também defendida por Chesbrough (2006);

b) Atencao aos clientes atuais e potenciais, envolvendo-os no processo de inovacao;

c) Apoio explicito da gestao cimeira a inovacédo tecnologica;

d) Disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados e presenca na organizacao de
individuos que apoiem os projetos de inovacdo tecnoldgica, especialmente nos momentos
criticos;

e) Criacdo e manutencdo de uma estrutura organizacional flexivel.

O desenvolvimento das tecnologias, certamente aumentaram a producao em termos de
inovacao, aumentando as oportunidades de as organizacOes se conectarem e recombinarem
ideias (Bakici, Almirall, & Wareham, 2013). A inovacao tecnoldgica é amplamente visto como

um meio de elevar os niveis de produtividade no governo central e local (Feller, 1980).
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Mas surge um problema, que é a necessidade de manter redes e as fazer crescerem. No setor
privado, essa evolucao tem sido em parte impulsionada pela concorréncia, mas no setor
publico nao é tao evidente (Bakici et al., 2013), embora que em locais com a competicdo
politica percebida elevada, dezenas de inovacdes dependem fortemente da atividade de
inovacao em locais vizinhos, por outro lado essa dependéncia ndo é encontrada em locais com

baixa competicéo politica (Rincke, 2008).

No caso de economias pouco desenvolvidas, estas tendem a imitar, e a medida que a inovacao

torna-se importante, elas acabam mesmo por dominar (Perez-Sebastian, 2007).

O setor puUblico necessita de dedicar mais atencdo em relacao a aquisicdo de conhecimentos,
apoiando e contribuindo para a partilha de habilidades (Micheli et al., 2012). Holm (2009)
concorda com a importancia do conhecimento, mas afirma que as propriedades intelectuais

devem ser salvaguardadas para que funcionem como vantagem competitiva.

Manter redes ativas com web developers, PME, start-ups, hackers, comunidades Open Source,
etc., complementa a capacidade interna de inovacao (Bakici et al., 2013). Parcerias de
comercializacao estao intrinsecamente relacionadas com o desenvolvimento de novos servicos
ou novas formas de entregar servicos, podem modelar negocios de comercializacdo ajudar a
superar as barreiras tipicas, tais como a resisténcia a mudanca, a aversao ao risco, e as

estruturas hierarquicas e alcancar resultados bem-sucedidos (Micheli et al., 2012).

Mais autonomia de gestao permite mais flexibilidade na utilizacao de pessoal e de financas,
mais recursos livres para inovacado e experimentacdo. Além disso, também formas “duras” de
controlo de resultados por parte do governo, que impliquem sancoes e recompensas
relacionadas com o desempenho, induz a maiores niveis de culturas organizacionais
orientadas para a inovacao, em comparacao com nenhuma sancao ou controle resultado

“leve” (Wynen, Verhoest, Ongaro, & van Thiel, 2014).

Organizacoes do setor publico estdao cada vez mais conscientes da necessidade de aproveitar a
capacidade de inovacdo de seus funcionarios (Savory, 2009). A inovacdo e o
empreendedorismo andam de méaos dadas no setor publico (Bartlett & Dibben, 2002; Parry &
Proctor-Thomson, 2002). Estudos da dinamica de carreira afirmam implicitamente que

funcionarios do governo nao sao empreendedores (Ozcan & Reichstein, 2009).

Embora a pratica empresarial e a inovacdo sejam cada vez mais populares como estratégias
para lidar com o ambiente em mudanca, sao também duas das abordagens mais controversas
para a mudanca organizacional no setor publico (Parry & Proctor-Thomson, 2002). O
empresario do setor publico é fundamental para o sucesso da implementacao de iniciativas

politicas recentes num contexto internacional do setor publico, o que contrasta com o
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estereotipo de organizacoes pUblicas, com grandes burocracias que impedem a inovacao e em

que ha pouco espaco para o espirito empreendedor (Bartlett & Dibben, 2002).

Mas o setor publico nao parece ser o destino para aqueles com qualidades empreendedoras.
Os funcionarios publicos sdo retratados coletivamente como sendo motivados pela seguranca
do emprego e da estabilidade, o que acabara por afetar a qualidade dos resultados pUblicos
(Ozcan & Reichstein, 2009).

Um fator que complica seriamente qualquer estudo da dinamica de inovacao nas instituicoes
publicas €, segundo Halvorsen et al. (2005), a falta de relacdes simples e claras entre os
objetivos particulares da organizacao, incentivos e recompensas de inovacao. As diferencas
nestes aspetos implicam a necessidade de cautela na analise de mudanca e inovacédo, que

pode levar a uma dinamica diferente de inovacao.

Uma caracteristica das sociedades democraticas € orientacao que elas tém para os cidadaos
que sao o seu mercado. Essa orientacao para a perspetiva dos cidadaos podem fornecer
informacdes importante sobre o processo de inovacao (Vigoda-Gadot et al., 2008). Os mesmos
autores afirmam que a analise da inovacao no setor publico tem negligenciado o valor da
perspetiva dos cidadaos no que toca a esse processo. Estudos como (Arundel & Huber, 2013;
Berry, 1994; Borins, 2000, 2001; Folger, Konovsky, & Cropanzano, 1992; Frambach &
Schillewaert, 2002) usam uma visao intra-organizacional para avaliar a inovacao no setor

publico deixando de lado a perspetiva dos cidadaos.

Este tipo de visao tem seus pontos negativos. Alguns referidos por Stipak (1979, 1980) como
as avaliacOes feitas pelos cidadaos podem nao corresponder a real satisfacao dos mesmos, e
também a subjetividade inerente a este tipo de avaliacdo. Apesar dos pontos negativos a
perspetiva dos cidadaos no estudo sobre a performance da administracdo publica no geral tem
tido um crescente interesse (Vigoda-Gadot et al., 2008). Os mesmos autores referem as
vantagens deste tipo de visdao. Permite novas perspetivas para as organizacoes,
nomeadamente perspetivas de fora da organizacdo, a voz dos cidadaos acaba por ter mais
peso e consideracao no processo inovador e permite também o foco e a analise dos resultados
da inovacao além da visdo intra-organizacional. Alem dessas vantagens que enriquecem a
compreensao da inovacdao para la dos resultados a nivel intra-organizacional, permitem

também informacdes sobre os resultados e burocracias nao inovadoras.

As cidades que mais se importaram com a perspetiva dos cidadaos foram as que mais se
desenvolveram (Stipak, 1979, 1980). Assim a inovacao tem vindo a ser usada como medida de
avaliacao para medir a performance na administracdo publica. Visto que a satisfacdo com os
servicos, a confianca na governacao e a imagem do setor publico percebidos pelos cidadaos
sdo resultados das politicas caracteristicas da orientacao para o cidadéao (Vigoda-Gadot et al.,

2008). Para os mesmos autores, entao a perspetiva dos cidadaos pode surgir um novo
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indicador de performance, que pode ser usado para medir os niveis de inovacao em termos de
criatividade, empreendedorismo, vontade para adotar mudancas ou estimular reformas com
sucesso e abrir oportunidades a testar novas solucées que ainda ndo foram testadas na area

publica.

Logo a perspetiva dos cidadaos pode facilitar melhorias e reformas no setor publico baseado
nesse indicador, e a compreensao do mesmo conduzir a mudanca ou renovacao de um estilo
antigo com mecanismos burocraticos e conservadores (Gault, 2012; Vigoda-Gadot et al.,
2008).
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3- Metodologia

Tendo em conta a crescente importancia do estado e das suas organizacdes publicas para o
crescimento de uma nacao (Maroto & Rubalcaba, 2005; Matthews et al., 2009; Snow, 2007), a
visdo de analise deste estudo foca-se nas organizacdes publicas a cargo do Estado. Embora
como ja referido anteriormente se reconheca o caracter de organizacdo publica a todas as
organizacdes publicas e até privadas desde que essas realizem atividades de interesse geral
(Bon & Louppe, 1980), as organizacoes privadas mesmo com caracter de servico pUblico, tem

diferencas das publicas (Halvorsen et al., 2005).

Das organizacdes publicas que poderiam ser abordadas, foram selecionadas apenas os ramos
do setor publico que mais pesam no Orcamento do Estado [0.E.] (“Orcamento do Cidadao -
Orcamento do Estado 2015,” 2014). As dificuldades impostas pela crise que a Europa vive e
consequentemente Portugal, a falta de orcamento acaba mesmo por ser o maior problema
(Stockhammer & Sotiropoulos, 2014). Pretende-se, assim, expor este problema ao poder das

inovacoes de solucionarem problemas ou melhorar situacoes.

No caso do O.E. de 2015, 44% do dinheiro pUblico é gasto na seguranca e acdes sociais, saude
12% e educacdo 10%. Juntos os 3 ramos fazem um total de 66% dos gastos publicos, o ramo
que segue o terceiro que mais gasta tem uma fatia 5% que é o caso dos transportes e

comunicagdes, o que é uma percentagem pequena.

No mesmo sentido o IDH, indice que mede o desenvolvimento dos paises também foca em 3
pontos a esperanca media de vida, os anos de educacao e os rendimentos das pessoas. Os
setores entdao que se pode responsabilizar de forma direta a cada um destes fatores sao a

educacao saude e acao social (Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento, 2014).

Isto demonstra a importancia dos setores escolhidos para a andlise. E fundamental ter uma
visao de como vai a inovacao nestes setores, seja para resolver problemas relacionados com a
crise, pois € onde mais dinheiro é gasto, ou seja para tornar o pais mais desenvolvido pois sao

os pontos-chave do IDH.

Como método de recolha de dados foram elaborados questionarios com base nos constructos
ja elaborados e utilizados em investigacdo por Vigoda-Gadot, Shoham, Schwabsky, & Ruvio
(2008). Todas as variaveis foram avaliadas numa escala de 1 (discordo completamente) a 5
(concordo completamente). O modelo do questionario pode ser visto em anexo no documento

(ver anexo).
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Seguindo o método dos mesmos autores, os questionarios foram enderecados via online a
gestores de nivel medio das organizacées em questdo. Embora se pretenda obter resultados
com base nas perspetivas dos cidadaos, os autores defendem que com este publico-alvo é
possivel reduzir o enviesamento de respostas, pois vai minimizar problemas como a falta de
conhecimentos dos resultados dos servicos pUblicos e consequentemente avaliacdes baseadas
no boca-a-boca. Pretendendo-se assim que os inquiridos sejam auténticos representantes dos

cidadaos, e também bem conhecedores bem informados das agencias publicas.

Foram enviados 385 e-mails com pedidos para responder ao questionario, desses responderam

57, o que da uma taxa de resposta de aproximadamente 15%.

O perfil dos respondentes foi o seguinte: media de idades 44 anos, 58% eram do sexo
feminino, 90% tinha habilitacdes literarias de ensino superior, 75% tinham um salario superior
a media nacional e a representatividade dos setores foi de 39% para a area da salde, 40%

para a educacao e 21% para a acao e seguranca social.

Devido ao tamanho da amostra (N=57) o software Amos nao vai ser utilizado para se realizar
equacoes estruturais multiplas (SEM). Segundo Kline (2011), a amostra € pequena para se
poder utilizar tal técnica, para tal ser possivel N>200 o que nao se verifica (N=57<200). Entao
como alternativa, sera aplicado o PLS-SEM com o software SmartPLS. Para Hair, Ringle, &
Sarstedt (2011), é um método promissor com grande potencial em pesquisar principalmente
na area do marketing e da gestao e funciona mesmo com amostra muito pequenas como é o

caso de um estudo de Tenenhaus, Pages, Ambroisine, & Guinot (2005) em que N=6.

23



Inovacdo no setor pUblico em Portugal: a perspetiva dos cidadaos

4- Analise dos resultados

De forma a verificar a confiabilidade dos constructos que vao ser parte da analise da presente

investigacao foi realizado a teste de Alfa de Cronbach (Pestana & Gageiro, 2005).

Os resultados da analise sao apresentados na tabela.3 assim como estatisticas descritivas para

as variaveis.

Estatisticas de confiabilidade
Constructos Alfa de | Media | Desvio
Cronbach Padrao
Capacidade de inovacao ,797 3,23 ,830
Politica interna ,501 3,56 , 754
Imagem do setor publico ,728 3,35 ,949
Profissionalismo dos funcionarios ,172 3,40 1,07
Sector publico lideranca / visao ,826 3,02 1,11
Capacidade de resposta ,922 2,35 1,07
Inovacao ,471 3,18 ,869
Etica e moral ,696 3,40 ,953
Conectividade ,730 3,11 1,07
Satisfacao ,878 2,77 1,07
Confianca ,851 2,58 ,762
N 57

Tabela 3 — Estatisticas descritivas

De acordo com Streiner (2013), existe dois pontos a ter em conta nestes resultados. Primeiro,
constructos cujo os valores sejam inferiores a 0.6 nao devem ser considerados para a
investigacao. Seguindo entdo as recomendacdes do autor para esta investigacao a “Politica
interna” e a “Inovacao” que apresentam valores abaixo do referido como recomendado, nao
irao ser tomados em consideracao para a analise do modelo. Segundo ponto que o autor
defende, valores acima de 0.8 é considerado o ideal para estarmos a falar de constructos com

bons, ou seja com confiabilidade.

Por outras palavras dos 11 constructos a serem avaliados, 2 nao serao considerados conforme

recomenda a literatura e dos 9 restantes 6 apresentam valores de 0.8 ou superior.

Na figura1 é possivel ver o modelo em analise.
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viedn

Sector publico lideranca / Satisfacédo ]

Profissionalismo dos

fiinrinnarine

Capacidade de resposta Capacidade de inovacao Imagem do setor publico ]
Etica e moral
Conectividade Confianca ]

Figura 1- Modelo de investigagdo

Quando testado o modelo os resultados foram os seguintes (ver figura 2). O modelo obteve um
R quadrado de 0.69, ou seja “Setor publico lideranca/visao” “Profissionalismo dos
funcionarios”, “Capacidade de reposta”, “Etica e moral” e “Conectividade” representam

quase 70% da capacidade de inovacao das organizacoes.

Quando olhando para os fatores que afetam a capacidade de inovacao, o “profissionalismo
dos funcionarios” e “lideranca/visao” demonstram ter uma relacdo negativa com a

capacidade de inovacao de -0.16 e -0.20 respetivamente.

Os restantes fatores, “Conectividade”, “Etica e moral” e “Capacidade de resposta”

demonstram uma relacao positiva de 0.19, 0.60 e 0.45 respetivamente.

Estas relacdes demonstram um valor baixo devido a sua proximidade com 0 (Aparasu &
Bentley, 2014) e analisando a sua significancia, dos cinco fatores, dois mostram ter uma
relacao significativa com a capacidade de inovacao, sendo eles “capacidade de resposta”
Pvalue 0.001 < 0.05 e “Etica e moral” Pvalue 0.017 < 0.05.

Observando os efeitos da “Capacidade de inovacao”, nomeadamente no que toca a sua
relacdo com a “Imagem” “Satisfacdo” e “Confianca” vemos que a essa relacao é significativa

com Pvalue 0.000 < 0.05 para os 3 casos.

0 grau da relacdo é bom com 0.77 para a “Imagem do setor publico”, 0.66 para a “Confianca”
e 0.68 “Satisfacao”. Como R"2 cada um dos constructos obteve 0.59, 0.66 e 0.47.

respetivamente.

Outro ponto observado é que as variaveis que Vigoda-Gadot, Shoham, Schwabsky, & Ruvio

(2008) definiram como influenciadoras da capacidade de inovacao, se atendermos a literatura
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(Borins, 2000; E.C., 2000; Green, Howells, & Miles, 2001; Mulgan & Albury, 2003) e for
analisada a questdao é posta ao contrario, ou seja analisar a relacdo que a capacidade de
inovacao tem sobre elas, vé-se que é muito maior. Os valores das relacbes sdao para:
“profissionalismo dos funcionarios” 0.602; “lideranca e visdao” 0.691; “capacidade de

resposta” 0.699; “ética e moral” 0.783 e “conectividade” 0.753.

Talvez este ponto possa ser explicado pela literatura quando dizem que a inovacao traz
grandes melhorias e solucoes e raramente tem efeitos negativos (Borins, 2000; E.C., 2000;
Green, Howells, & Miles, 2001; Mulgan & Albury, 2003).
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Lideranca / visdo Satisfacéo
R=-0.20 R =0.68
Sig. = 0.237 R"2 =0.47
Sig. =0.000
Profissionalismo dos
funcionarios
=-0.16
Slg =0.186
[ Capacidade de resposta ] Capacidade de inovacgao Imagem do setor publico
J J \_
R =0.45 R"2 =0.69 R=0.77
Sig. =0.001 RM"2 =0.59
Sig. = 0.000
[ Etica e moral
R =0.60
Sig. =0.014
[ Conectividade Confianca
R=0.19 R=0.81
Sig. =0.614 R"2 =0.66
Sia. = 0.000

Figura 2 - Resultados das andlises do modelo
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5- Conclusao

Perante a literatura existente, a presente investigacao abordou um tema fundamental das
sociedades e do mundo atual. A inovacdo no setor publico é fundamental para o
desenvolvimento das sociedades e economias e tem havido esforcos para se compreender
melhor como se desenrola este processo (Bloch & Bugge, 2013; Dundon, 2002; Green et al.,
2001; Maroto & Rubalcaba, 2005; Mulgan & Albury, 2003; Snow, 2007; Windrum & Garcia-
Goni, 2008).

O setor publico é bastante amplo, tem diferencas em relacdo ao setor privado e o que se
passa nesse setor tem grande impacto no quotidiano (Ettlie & Rosenthal, 2011; Kay &
Goldspink, 2013; P. Koch & Hauknes, 2005; Maroto & Rubalcaba, 2005; Mulgan & Albury,
2003; Snow, 2007).

Apesar dos esforcos que tém sido feitos para a melhor compreensao do processo, ainda
existem lacunas de entendimento (Bloch & Bugge, 2013; Halvorsen et al., 2005). Nesse
sentido, a presente investigacdo vem agregar mais conhecimento sobre o processo de
inovacao no setor publico. Mais especificamente foram consideradas recomendacdes sugeridas
por Vigoda-Gadot, Shoham, Schwabsky, & Ruvio (2008) e foi testado um modelo. O modelo
defendido por estes autores e testado na presente investigacao consiste num conjunto de
variaveis importantes, e explicativas da inovacdo no setor publico com base na revisao da

literatura efetuada.

A “Politica interna”, o “Profissionalismo dos funcionarios”, a “Lideranca/visao do setor
publico” a “Capacidade de resposta”, a “Inovacdo”, a “Etica e moral” e a “Conectividade”
foram testadas quanto a sua importancia para se conseguir explicar e entender a “Capacidade
de inovac@o” no setor publico. Consequentemente, o modelo ainda avalia os resultados das
“Capacidade de Inovacao”. Ou seja de que forma é que a “Capacidade de inovacao” tem

impacto na “Satisfacao”, “Confianca” e “Imagem” deste setor.

Embora se pretendesse uma analise com base na perspetiva dos cidadaos, foram inquiridos
gestores de nivel medio. Isto explica-se com o proposito de evitar o enviesamento das
respostas. Com uma taxa de resposta de 15% aproximadamente os resultados foram entao
analisados recorrendo ao PLS. Segundo Hair, Ringle, & Sarstedt (2011) é melhor método para

este caso.

As conclusdes que se tiram sdo as de que a “Capacidade de resposta” e “Etica e moral”, com
base perspetiva dos cidadaos, sao os fatores que melhor explicam a “Capacidade de

inovacao” no setor publico. Ou seja, quanto mais as organizacdes deste setor (neste caso mais
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propriamente as relacionadas com a acdo e seguranca social, salde e educacao) aumentarem
a sua “Capacidade de resposta” e a sua “Etica e moral” maior sera o nivel de inovacdo

percebida pelos cidadaos.

Assim, como se sucedeu no estudo de Vigoda-Gadot et al., (2008), a “Capacidade de
resposta” veio a mostra-se uma variavel explicativa importante. Relativamente as variaveis
independentes constatou-se que este resultado entre as duas investigacdes é o mais similar.
Contrariamente ao estudo de Vigoda-Gadot et al. (2008), em que a “Etica e moral” é descrita
como sem importancia para relacdo com a “Capacidade de inovacdo”, na presente
investigacao acaba mesmo sendo o fator com mais peso. O mesmo sucedeu para a variavel
“Lideranca/Visao”, em que nos resultados obtidos acaba por demonstrar nao ter significancia

demonstrando mesmo niveis de relacdo negativa embora muito baixa.

,

O presente estudo evidencia que a “Capacidade de resposta” € importante para inovacao
percebida pelos cidadaos, tal como o estudo de Vigoda-Gadot et al., (2008). Outra conclusao
é a de que para os cidadaos Portugueses, a “Etica e moral” é o fator mais importante para a
percecdo da capacidade de inovacado deste setor. Este tem a sua importancia reconhecida na
literatura. O interesse pode ser visto em artigos que vao desde tentar perceber como é
explicado (Mujtaba, Tajaddini, & Chen, 2011) e outros que tentam perceber o impacto no
setor publico (Hawkins, Gravier, & Powley, 2011; Small, 1995; Stenscta, 2010). Esta segunda
conclusdo é sustentada por Stensota (2010) que afirma este fator como necessidade para a

realizacdo e performance das atividades do setor publico.

Seguindo com as conclusdes, outro resultado que deve ser realcado é que quando as variaveis
independentes sao consideradas dependentes, ou seja quando se testa a influéncia que a
“Capacidade de inovacao” tem sobre a “Lideranca e visao”, “Profissionalismos dos
funcionarios”, “Capacidade de resposta”, “Etica e moral” e “Conectividade” os resultados
mostram uma grande relacado positiva entre as variaveis. Algo que é defendido pela literatura
(Borins, 2000; E.C., 2000; Green, Howells, & Miles, 2001; Mulgan & Albury, 2003) visto que

raramente existem efeitos negativos e que a inovacao € capaz de trazer grandes melhorias.

Passando depois a influéncia que a “Capacidade de inovacdao” tem sobre “Imagem”; a
“Satisfacao” e a “Confianca”, os resultados permitem concluir que a capacidade de inovar do
setor tem um grande relacdo com as referidas variaveis, ou seja quanto maior for a
capacidade de inovacao, melhor serd a imagem desse setor, e maior sera a satisfacdo e
confianca. Esta conclusao é também suportada pela semelhanca de resultados conseguidos
por Vigoda-Gadot et al., (2008).

De salientar que, a “Imagem” do setor tem grande relacao e explicacao com a “Satisfacao” e

“Confianca” assim como conforme ja tinha sido observado pelos autores anteriormente
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referidos. Essa influéncia observado da “Imagem” sobre as referidas variaveis, acaba por

revelar valores mais elevados que a propria “Capacidade de inovacao”.

Isto mostra o tdo importante que é o cuidado da imagem nas organizacdes. A pertinéncia
desta investigacdo é demostrada mediante o facto de contribuir para se conseguir uma maior
satisfacdo e confianca dos cidadaos. Esta relacdo ja havia sido referida até em varios estudos
de outras areas (Ar & Kara, 2014; Chen, 2010; Orth & Green, 2009; Wu, 2011). Ainda
abordando as relacoes nao previstas no modelo inicial, a “Confianca” mostrou mais relacao

para com a “Imagem” que a “Capacidade de inovacao”.
Estes foram os principais contributos teoricos para a inovacao no setor publico.

A nivel de contribuicdo pratica deste estudo pode reter-se alguns conselhos para os
formuladores de politicas. Este estudo deixa claro a importancia e a necessidade de prestar
mais atencao e tentar melhorar a capacidade de resposta das organizacoes, e a ética e moral
dos seus colaboradores, para deste modo aumentar-se, tanto a confianca como a satisfacao

dos cidadaos e também melhorando a imagem das organizacdes que estes representam.

E necessario fomentar mais a inovacéo pois ela pode-se mostrar uma importante ferramenta
para conseguir melhorar as organizacdes, seja nas variaveis intrinsecas as organizacdes (tanto
as que demonstram ter mais importancia como capacidade de respostas e ética e moral,
como nas restantes) e nas variaveis resultantes da sua atividade (imagem, satisfacdo e

confianca).

Em vez de uma recomendacao (pois os valores da relacao foram muito baixos, como tal esta
observacao merece ser interpretada com cautela) fica uma chamada de atencao, para o
profissionalismo dos funcionarios e para a lideranca e visao, que parece diminuir a percecao

de inovacao o que acaba por se traduzir em maus resultados para as organizacoes.
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6- Limitacdes e futuras linhas de

investigacao

Apesar das contribuicoes desta investigacdo existem algumas limitacdes. O baixo nimero de
taxa de resposta e consequentemente de questionarios usaveis obrigou a trabalhar com uma
amostra baixa. Caso a amostra fosse maior seria possivel uma inferéncia dos resultados com
maior confianca, apesar de (Vigoda-Gadot et al., 2008) considerar que N>50 é satisfatdrio

para se ter representatividade para esse pais.

Outra limitacao € o uso do PLS. Embora exista literatura que suporte e defenda a ideia que foi
o método mais acertado para a analise dos resultados, a verdade é que existe muita
controvérsia sobre este tipo de analise (Hair et al., 2011). Esta diferenca no método de
analise também limita que as comparacbes com o estudo de Vigoda-Gadot et al., (2008)
possam ser mais rigorosas. A auséncia de constructos proprios para cada uma das variaveis e o
seu pequeno numero de casos também pode significar uma dificuldade em obter resultados

mais fidedignos.

Tendo em vista as presentes limitacdes, futuras investigacées que utilizassem diferentes

constructos com poderiam beneficiar de uma melhor avaliacao dos mesmos.

Outro ponto que poderia ser estimulante desenvolver, € a adicao de mais setores de atividade
a aplicacao do modelo. O foco desta investigacao teve como abordagem os 3 ramos de

atividade com mais peso para o O.E. e fundamentais para o desenvolvimento humano.

Mas os restantes ramos que acabaram por nao serem considerados nesta investigacao ainda
representam grandes gastos, grande utilidade publico e fundamentais para o desenvolvimento
economico como é o caso dos transportes. E pode ser que valiosas licdes possam ser obtidas

de tais organizacoes.

Assim como, se caso futuras investigacoes beneficiem de uma amostra maior, a comparacao

entre setores poderia servir como base de comparacao dentro do proprio pais.
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Anexos

Inovacao no Sector Publico

Questionario
Caro Senhor(a),

Este questionario é parte de uma pesquisa que tem como foco a inovagdo no
sector publico. Para ter uma visdo sobre a inovacdo no sistema publico do pais,
pedimos que como um representante dos usuarios dos servicos publicos, que

complete este questionario.

Para os fins deste estudo, fica uma pequena definicdo do que é inovacao para
Vigoda-Gadot, Shoham, Schwabsky, & Ruvio, (2008): novas formas de fazer as coisas
ao nivel das instituicdes, esta mudanca deliberada de comportamento pode levar a um
novo ou melhorado servico, processo, tecnologia, ferramenta administrativa ou forma

de organizar as atividades.

O questionario sera solicitado que expresse suas percecdes e avaliacdes de

inovacgao nesse ramo.

As informag0des que vai fornecer sdo de grande valor e ser&o mantidas em sigilo.
O tempo necessario para o preenchimento do questionario é de 5 a 7 minutos. Por
favor, responda a todas as perguntas. Nao existem respostas "certas" ou "erradas"; o

Gnico interesse é na sua opinido pessoal.

Muito esfor¢o tem sido investido nesta pesquisa e sua participacdo pessoal é
muito apreciada. Desde ja fica o agradecimento pelo tempo e confian¢a dispensada. O

beneficio da sua contribuicdo para esta pesquisa € de valor inestimavel

Muito obrigado!
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Inovacéao no sector publico

As questdes seguintes pedem as suas avaliacoes sobre as atividades e comportamentos no seu
ramo de atividade e em torno do mesmo. Por favor, escolha o nimero de 1 (discordo

completamente) a 5 (concordo completamente) que melhor reflete a sua avaliacao.

Capacidade de inovacgdo 1 2 3

1. Acriatividade é incentivada no sector publico

2. 0O sector publico tenta constantemente desenvolver e 1 2 3
oferecer novos servicos

3. 0 sector pUblico introduziu muitos novos servicos 1 2 3
durante os ultimos 3 anos

4. Mudancas nos servicos deste sistema tém sido quase 1 2 3
sempre pequenas ao longo dos Ultimos 3 anos

5. 0O sector publico pode ser potencialmente muito mais 1 2 3

inovador do que é hoje.

Os proximos itens referem-se a sua avaliacao de diversos aspetos do sector publico no pais.
Por favor, escolha o nimero de 1 (discordo completamente) a 5 (concordo completamente)

que melhor indica o seu acordo pessoal com o seguinte.

Politica interna

6. O favoritismo ao invés de mérito determina quem fica a
frente no sector publico, no meu pais

7. As acoes da administracao do sector publico s6 servem os
propésitos de alguns grupos ou individuos, e nao o
interesse publico em geral.

8. De um modo geral, a administracao do sector publico
opera de uma forma justa e imparcial e respeita as
decisdes politicas tomadas pelo governo.

Imagem do sector publico

9. Muitos dos meus conhecidos pensam que um trabalho no
sector publico é bom e respeitavel.

10. Acredito que um trabalho no sector publico é respeitavel e
bom

11. Eu acho que os servicos da administracdo publica no meu
pais tem uma imagem positiva.

Profissionalismo dos funciondrios

12. Os funcionarios do sector publico, no meu pais sao
profissionais e altamente qualificados.

13. Os funcionarios do sector publico, no meu pais mostram
compreensao, cuidado, e uma vontade de servir os
cidadaos.
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Sector publico lideranga / visdo
14. Os gerentes seniores do sector publico no meu pais tem
uma visao clara e de longo prazo como para onde estao
indo.

15. Os lideres e gerentes seniores no sector publico sao bem
qualificados e tem altos padrées profissionais.

Capacidade de resposta
16. Em geral, a administracao do sector publico responde aos
pedidos pUblicos rapidamente.

17. A administracdo do sector publico é eficiente e fornece
solucoes de qualidade para as necessidades publicas.

18. Apelos dos cidadaos aos 6rgaos do sector publico sao
tratados adequadamente, de forma concisa, e dentro de
um periodo razoavel de tempo.

Inovacao

19. A administracao do sector publico neste pais pode ser
descrita como flexivel e é capaz de mudar quando
necessario.

20. O sector publico neste pais parece estar mais preocupado
com a manutencao do status, apesar das necessidades
aparentes de mudanca e reforma.

Etica e moral

21. Neste pais, a maioria dos funcionarios publicos mostram
integridade moral elevada.

22. Cidadaos deste pais recebem um tratamento igual e justo
de funcionarios publicos.

23. Ha muita corrupgao no sector publico neste pais.

Conectividade

24. 0 sector publico neste pais desenvolveu maneiras
eficientes de informacéao e interacdao com o publico.

25. Os trabalhadores do sector publico no meu pais sao
facilmente acessiveis e dispostos a ajudar.

Abaixo esta uma lista de instituicdes publicas e organizacoes que oferecem servicos aos
cidaddos do seu pais. Por favor, escolha o nimero de 1 (muito insatisfeito) a 5 (muito
satisfeito) que melhor reflete a sua satisfacdo com os seus servicos. Se vocé nao tiver usado
um determinado servico ultimamente por favor, tente expressar uma impressao geral que

melhor reflete sua opiniao.

26. O sector social publico 1

27. O sistema de educacéao publica 1
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28. Policia 1 2 3 4 5
29. Sistema de transporte publico 1 2 3 4 5
30. Bem-estar e seguranca social, incluindo os cuidados 1 2 3 4 5

para os idosos e pessoas desfavorecidas, em
dificuldades, ou vulneraveis

31. Os servicos de emprego 1 2 3 4 5

Na secdo seguinte, vocé vai encontrar uma lista de varias agéncias e organizacoes, a maioria
dos quais pertencem ao sector publico deste pais. Por favor, escolha o nimero de 1 (muito
baixo confianca) a 5 (muito alta confianca) que melhor reflete o nivel de confianca que vocé
tem em cada um deles.

32. O sector social publico 1 2 3 4 5
33. 0 sistema de educacéo publica 1 2 3 4 5
34. Policia 1 2 3 4 5
35. Sistema de transporte publico 1 2 3 4 5
36. Bem-estar e seguranca social, incluindo os cuidados para 1 2 3 4 5

0s idosos e pessoas desfavorecidas, em dificuldades, ou
vulneraveis

37. Os servicos de emprego 1 2 3 5
38. Os partidos politicos 1 2 3 4 5
39. O Parlamento 1 2 3 4 5

Para finalizar, os seus dados pessoais que serao mantidos confidenciais. Por favor marque
a sua resposta ou escreve onde for necessario.

1. Género: o Masculino o Feminino
2. ldade: Quantos anos tem?
3. Anos de estudos: oo (incluindo ensino basico, secundario e superior)

4. Vocé trabalha como funciondrio publico? o Nao o Sim (por favor indique qual o
setor)

5. Que cargo ocupa na sua organizacao?
6. O salario mensal médio bruto em Portugal em 2013 foi de 984€. Qual é o seu salario
médio mensal?

o Abaixo da média o Na média o Maior que a média
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