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Em todos os casos em que foram citadas obras publi-
cadas noutras línguas, que não a portuguesa, as tradu-
ções apresentadas são da responsabilidade do autor. 
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P r ó l o g o  
 

 

A inovação no Estado exige ação, método e coragem. É uma neces-
sidade urgente para construir uma sociedade mais justa e livre. Este 
livro foi escrito para quem acredita que a mudança é possível e está 
disposto a assumir um papel transformador – gestores públicos, deciso-
res políticos, técnicos e cidadãos que rejeitam o conformismo e dese-
jam fazer a diferença. Mais do que teorias, estas páginas oferecem um 
percurso prático, através de sete etapas para inovar no Estado. Cada 
capítulo é uma etapa e um convite a pensar de forma diferente. 

Capítulo 1. Inconformismo. O inconformismo é a força motriz da 
mudança. Este capítulo explora a forma de desafiar o confor-
mismo, promover a autenticidade e liderar a transformação, 
mesmo em ambientes resistentes. A insatisfação criativa e a cora-
gem de questionar o que parece inquestionável abrem caminho 
para soluções inesperadas. 

Capítulo 2. Ver. As rotinas obscurecem os detalhes cruciais da 
realidade. Neste capítulo mostra-se como observar além do óbvio 
e, dessa forma, identificar problemas invisíveis, reconhecer opor-
tunidades disfarçadas e desconstruir os filtros que distorcem a 
realidade. 

Capítulo 3. Burocracia. A burocracia não é um obstáculo intrans-
ponível. Este capítulo ensina a navegar nas regras burocráticas, 
identificar pontos de alavancagem e usar a estrutura do Estado 
a favor da inovação – sem desperdiçar energia em batalhas infru-
tíferas. 

Capítulo 4. Imaginar. Inovar exige mais do que ideias; requer a 
capacidade de torná-las viáveis. Neste capítulo aborda-se a cons-
trução de cenários e a projeção de futuros alternativos para os 
serviços públicos, equilibrando a realidade com a ambição. 
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1 6  I N O V A R  N O  E S T A D O  P A R A  M U D A R  O  P A Í S  

Capítulo 5. Criar. Muitas ideias brilhantes falham na execução ou não 
chegam sequer a essa fase. Este capítulo mergulha na prática: 
como testar soluções em pequena escala, envolver as pessoas e 
transformar conceitos abstratos em projetos tangíveis. 

Capítulo 6. Transformar. As mudanças isoladas têm um alcance 
limitado. É preciso aprender a realizar transformações estrutu-
rais, identificando resistências, conquistando aliados e dese-
nhando estratégias que resistam ao tempo. 

Capítulo 7. Avaliar. No setor público, a inovação só se justifica se 
criar valor para satisfazer as necessidades reais das pessoas. 
Este capítulo explora métricas que vão além dos indicadores tradi-
cionais e podem ser utilizadas na avaliação dos resultados da ino-
vação e do contexto organizacional onde a inovação acontece. 

 

Este é um livro para agir, não apenas para ler. A sua leitura deve 
ser confrontada com o dia a dia do leitor e com os resultados que 
obteve na sua transposição para a prática. Ao longo destas páginas, 
encontrará histórias reais (casos de estudo) de inovação no Estado. Se 
acredita que os serviços públicos podem ser melhores, a administração 
pública pode ser diferente e que é possível transformar o papel do 
Estado na sociedade, este livro é um aliado que propõe um caminho 
com sete etapas para passar das ideias à sua concretização. No final da 
leitura estará mais preparado para liderar e envolver-se em mudanças, 
influenciar decisões e contribuir para a mudança. A inovação não 
acontece por acaso. Acontece porque há quem se atreva a tentá-la. 

Na figura seguinte relembro-lhe as sete etapas desta viagem. 

 
 

Inovar: um caminho com sete etapas 
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 Objetivos  

Este capítulo pretende mostrar como o inconformismo pode ser a força catalisadora 
da inovação e da mudança no contexto do Estado. O objetivo é aprender a explorar 
o inconformismo como motor da inovação. 

Os pontos deste capítulo são os seguintes: 

 Inconformistas – O papel dos inconformistas na transformação social e organiza-
cional e o modo como a atitude desafiadora pode contribuir para a evolução dos 
sistemas e das práticas instituídas. 

 Sentido contrário – O desafio de nadar contra a maré, incluindo a pressão social 
para o conformismo, e a importância de preservar a autenticidade em ambientes 
que valorizam a uniformidade. 

 Aceitação – A relação entre o inconformismo e a necessidade de aceitação no 
contexto organizacional e o papel da liderança na criação de uma cultura que pro-
mova a inovação e a criatividade. 

 Romper o ciclo – A dinâmica entre alma, mente e inconformismo na transforma-
ção do Estado. 

 Fazer o que não foi feito – A inovação deve ir além dos modismos, enfrentando 
as barreiras da aceitação e promovendo ruturas que conduzam a mudanças dura-
douras no Estado. 
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I N C O N F O R M I S M O  1 9  

1. Inconformistas 

Dar a cada emoção uma personalidade, a cada estado de alma uma alma.1 

Fernando Pessoa 

Livro do Desassossego: composto por Bernardo Soares,  
ajudante de guarda-livros na cidade de Lisboa 

 

1.1. Ser inconformista 

«Quem quiser ser homem tem de ser inconformista». Foi Ralph 
Waldo Emerson quem o afirmou, num livro2 onde defende que a inde-
pendência individual e a confiança em si mesmo são essenciais para 
alcançar a realização pessoal e a verdadeira liberdade. Emerson desa-
fia-nos a questionar as normas estabelecidas e a não nos deixarmos 
moldar pelas expetativas da sociedade. Para ele, a conformidade é 
uma prisão que limita o potencial humano, enquanto o inconformismo 
é a chave para a autenticidade e a plenitude. A frase reflete a ideia de 
que ser «homem» (ou seja, plenamente humano) implica resistir à 
pressão de seguir o rebanho. Emerson valoriza a integridade da mente 
individual acima de tudo, afirmando: «Nada é finalmente sagrado a 
não ser a integridade da nossa própria mente».3 Sugere assim, que a 
verdadeira essência reside na capacidade de pensar por si mesmo, de 
manter as próprias convicções e de agir de acordo com os princípios 
internos, mesmo que isso signifique nadar contra a corrente. Abraça-
mos a nossa singularidade, confiamos na voz interior e, desse modo, 
podemos alcançar uma existência genuína e livre. 

O inconformismo não é um ato de rebeldia. É uma expressão de 
autenticidade e coragem para viver de acordo com a sua própria essên-
cia. 

Contudo, o inconformismo, ainda que essencial, não é suficiente 
para promover a inovação. 

Apesar de muitas pessoas acreditarem que o recrutamento e a 
seleção de líderes na administração pública favorece o clientelismo 
partidário e de outras organizações, o que explica, afinal, a persistên-
cia de tal perceção? A resposta mais provável para esta pergunta é a 
mesma que explica por que tantas pessoas permanecem em casamen-
tos infelizes: o conformismo. É a falta de coragem para fixar outros 
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2 0  I N O V A R  N O  E S T A D O  P A R A  M U D A R  O  P A Í S  

horizontes e abrir caminho a novas ideias, soluções criativas e trans-
formações significativas. 

 

1.2. Inconformismo e inovação no setor público 

A integridade promove o inconformismo. Os inconformistas, guia-
dos pelos valores que os definem, têm a coragem de seguir em direções 
diferentes às da maioria quando acreditam que esse é o caminho certo. 
Esta independência de pensamento e ação protege-os da necessidade 
de aprovação externa, oferecendo-lhes a liberdade necessária para 
explorar o que ainda não foi feito e abordar os problemas de forma 
inovadora. Ser inconformista é um ato de autenticidade e coragem que 
exige confiança em si mesmo e uma ligação profunda com os prin-
cípios que orientam a vida. Thomas M. Scanlon escreveu que «valori-
zar algo é considerar que existem razões para manter certas atitudes 
positivas em relação a esse algo e para agir de determinadas formas a 
seu respeito».4 Isto significa que a valorização de alguma coisa não é 
apenas um sentimento subjetivo ou uma preferência pessoal, mas resulta 
do reconhecimento de razões objetivas para adotar determinadas ati-
tudes ou ações. Valorizar o serviço público, os profissionais de saúde, 
ou as pessoas que se dirigem aos hospitais públicos para serem assis-
tidas, significa reconhecer que há razões para criar soluções novas para 
os problemas que persistem há muito tempo e outros que emergem 
pela primeira vez. Ou seja, há razões objetivas para inovar. 

Ser inconformista é um desafio exigente. No contexto do Estado 
predomina a cultura de aceitação e de obediência, enraizada no forma-
lismo e na hierarquia. Esta cultura, que influencia tanto os trabalha-
dores como as lideranças, constitui um dos maiores obstáculos à ino-
vação. Em Portugal, no final do terceiro trimestre de 2024, estavam 
registados 746.502 trabalhadores na administração pública,5 um número 
que reflete a dimensão e a complexidade desta estrutura. O confor-
mismo é uma tendência, porque ajuda a manter a ordem estabelecida. 
O resultado é o enfraquecimento da criatividade e da iniciativa indi-
vidual. 
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Para quem acredita que
a mudança no Estado é possível.

Sete etapas fundamentais para inovar:

INCONFORMISMO. A mudança começa quando se desafia o «sem-
pre foi assim». Este é o motor que leva a questionar normas e a valo-
rizar a coragem de romper com as práticas obsoletas.

VER. Significa olhar a realidade para lá das aparências. Com espírito 
crítico e empatia, para diagnosticar problemas reais e descobrir 
oportunidades escondidas no quotidiano.

BUROCRACIA. Não é um monstro, mas uma realidade. É importante 
compreendê-la, usar a imaginação para desafiar rotinas estéreis e 
encontrar caminhos que conciliem as regras formais com a flexibili-
dade necessária para inovar.

IMAGINAR. Sonhar acordado é uma ferramenta de trabalho. É fun-
damental para visualizar futuros possíveis e conceber soluções radi-
calmente novas para desafios públicos complexos.

CRIAR. É dar forma tangível às ideias. Através da cocriação e da 
experimentação, é transformar conceitos em protótipos que testam 
novas soluções e mostram a inovação viável.

TRANSFORMAR. É fazer a mudança acontecer. Inovar é desejar e 
construir ativamente o futuro, ligando a realidade ao mundo que 
queremos criar.

AVALIAR. Medir o que realmente importa. Avaliar não apenas os resul-
tados, mas também o ambiente que permite à inovação florescer, 
garantindo a sua sustentabilidade e uma aprendizagem contínua.

Mais do que um livro de teoria, Inovar no Estado para Mudar o País é um 
apelo à ação. É um guia para gestores públicos, políticos, académicos, estu-
dantes e todos os cidadãos que acreditam que o Estado pode – e deve – ser 
diferente.

802

1
2
3

4
5
6
7




