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RESUMO

A administracdo publica no Brasil esta inserida em um contexto no qual a influéncia
do modelo burocratico hierarquizado € proeminente. Nesta estrutura administrativa se
encontram o0s gestores publicos, atores responsaveis pela gestdo das politicas
publicas do pais e detentores tarefa de resolver os problemas publicos. Neste
contexto, frente a tarefa de resolver os problemas complexos para 0s quais o0 governo
sozinho ndo pode produzir solugbes novas e coordenadas necessarias para alcancar
melhorias em grande escala, a inovacao no setor publico surge com uma possibilidade
para vencer essa barreira. Desta forma, o presente trabalho tem por objetivo analisar
o Programa de Educacéao Fiscal, instituido no municipio de Lages/SC, sob a lente de
inovacao no setor publico. A pesquisa € de natureza qualitativa, realizada sob uma
epistemologia construtivista por meio de uma 6tica do paradigma interpretativista. A
técnica e o procedimento para coleta e analise dos dados foi feita a partir da realizacéo
de entrevistas semiestruturadas com analise de conteddo e por meio de pesquisa
documental. Com base no modelo de andlise foram propostas 8 dimensdes e 70
categorias para a analise do programa de educacao fiscal a luz da inovacao no setor
publico. Conclui-se, como resultado desta pesquisa, que a introdugéo do programa no
contexto da educacdo municipal de Lages, configurou-se como uma inovacdo em
servigo, visto que trouxe aos alunos novas formas de conhecimentos e préticas a fim
de construir a base para a formacdo de conceitos de cidadania. Estas novas
competéncias impulsionam as acdes de controle e fiscalizagdo da arrecadacdo de
impostos e aprimoram a destinacao e o controle dos recursos publicos.
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ABSTRACT

Public administration in Brazil is inserted in a context in which the influence of the
hierarchical bureaucratic model is prominent. In this administrative structure are the
public managers, actors responsible for the management of public policies in the
country and holders of the task of solving public problems. In this context, faced with
the task of solving wicked problems for which the government alone cannot produce
new and coordinated solutions necessary to achieve large-scale improvements,
innovation in the public sector appears as a possibility to overcome this barrier. In this
way, the present work aims to analyze the Fiscal Education Program, established in
the city of Lages/SC, under the lens of innovation in the public sector. The research is
qualitative in nature, carried out under a constructivist epistemology through an
interpretivist paradigm. The technique and procedure for data collection and analysis
was carried out through semi-structured interviews with content analysis and through
documental research. Based on the analysis model, 8 dimensions and 70 categories
were proposed for the analysis of the fiscal education program in the light of innovation
in the public sector. It was concluded, as a result of the research, that the introduction
of the program in the context of municipal education in Lages, was configured as an
innovation in service, since it brought students new forms of knowledge and practices
in order to build the basis for the formation of citizenship concepts. These new
competencies boost the actions of control and inspection of tax collection and improve
the destination and control of public resources.



1 INTRODUCAO

A administracdo publica no Brasil esta inserida em um contexto no qual a
influéncia do modelo burocrético hierarquizado (SILVA; OLIVEIRA; BUVINICH, 2019)
€ proeminente. Nesta estrutura administrativa se encontram os gestores publicos,
atores responsaveis pela gestédo das politicas publicas do pais e detentores tarefa de
resolver os problemas publicos.

Nesta abordagem tradicional da gestdo publica - na qual os processos sao
desenvolvidos por uma otica hierarquizada, de cima para baixo - emergem as
dificuldades resultantes da burocracia excessivamente setorizada. Estes obstaculos
sao barreiras na resolucdo dos “wicked problems” (ANSELL; TORFING, 2014), que
pode ser traduzido como problemas complexos e de dificil resolu¢do, demandando,
portanto, a interacéo entre diversas esferas de governo.

Neste contexto, frente a tarefa de resolver os problemas complexos para os
quais o governo sozinho ndo pode produzir solucbes novas e coordenadas
necessarias para alcancar melhorias em grande escala, a inovag¢ao no setor publico
surge com uma possibilidade para vencer essa barreira (CROSBY; HART; TORFING,
2016).

Pela visdo de Schumpeter (1939) o conceito de inovacdo esta voltado ao
progresso econdémico sob uma légica de manufatura. Contudo, ao olharmos para a
tematica da inovacado aplicada ao setor publico, faz-se necessario adotar uma logica
de servigcos (SCHUCH; HOFFMANN, 2021), visto que a finalidade primordial do estado
€ servir a populacao.

Com este objetivo, independente do processo de implementacédo, a inovagao
deve prever entregas de um novo servico aos cidaddaos (HARTLEY, 2005) com o
objetivo de atender as demandas da sociedade. Estas entregas, a fim de prover
solucdes que gerem valor publico, devem contar com a participacdo do usuario como
um coprodutor da inovacdo (OSBORNE; BROWN, 2011). O conceito de valor publico
pode ser depreendido como aquilo que é valorizado pela populacéo ou é bom para o
publico com base em vérios critérios de valor, tais como justica (CROSBY; HART,;
TORFING, 2016). Posto isto, a inovacao no servigo publico se apresenta essencial
para atender as demandas e os desafios sociais do século 21 (OSBORNE; BROWN,
2011).

Trischler e Scott (2015) definem os servigos publicos como complexos sistemas
de servico, devendo o usuario do servigo participar como um coprodutor central dentro
desses sistemas. Nesta Otica, a oferta de servicos publico, tais como salude e
educacado, podem ser desenvolvidas com o apoio da populagcédo a fim de cocriarem
suas experiéncias de servico. Nota-se, assim, a importancia de incluir a sociedade na
prestacao de servigcos publicos com o intuito de gerar valor publico

Apesar da extrema relevancia da inclusdo de pesquisas e de praticas de
inovac&o no setor publico no Brasil, os estudos recentes (BRANDAO; BRUNO-FARIA,
2017), (SCHUCH; HOFFMANN, 2021) demonstram que o campo ainda carece de
evidéncias empiricas aplicadas ao setor publico, isto porque as pesquisas
concentram-se  substancialmente na éarea privada (CAMOES; SEVERO:;
CAVALCANTE, 2017).

Desta forma, a fim de contribuir com 0s estudos que visam preencher esta
lacuna, o presente trabalho tem por objetivo analisar o Programa de Educacéo Fiscal,
instituido no municipio de Lages/SC, sob a lente de inovagcdo no setor publico. O
municipio de Lages/SC, compreendendo a importancia de incluir a populacdo na
gestdo dos recursos publicos, implementou o Programa de Educagdo Fiscal com a



finalidade de desenvolver acdes de educacéo fiscal e de cidadania, a partir das
orientacdes do Programa Nacional de Educacéo Fiscal (PNEF), instituido no ano de
2002 (CAMINHA et al., 2017).

A investigagdo foi conduzida por meio de uma pesquisa qualitativa, com
entrevistas semiestruturadas, com o intuito de gerar conhecimento a partir do caso
pratico (VERGARA, 2010). Espera-se, com a realiza¢do deste estudo, contribuir com
a literatura a partir dos conhecimentos gerados no ambito desta pratica de inovacao.

2 INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Sob a influéncia da Nova Administracdo Publica (NAP) as inovacdes
promovidas no setor publico foram incentivadas pelos dos gestores publicos
municipais com a finalidade de melhorar a qualidade dos servicos (ANSELL;
TORFING, 2014). A luz da teoria competitiva de Porter a NAP conduziu o
desenvolvimento da inovagdo nos servicos publicos voltada para concepcdo de
“produtos de inovacédo’ em vez de “processos de servicos” (OSBORNE; BROWN,
2011).

A inovacdo promovida no setor publico pode transformar politicas, processos
organizacionais, formas e servicos prestados a sociedade (ANSELL; TORFING,
2014). Estas alteracdes na gestao publica visam melhorar o desempenho social, por
meio da reorganizacao das tomadas de decisdes (MOORE; HARTLEY, 2010). Posto
isto, a Nova Gestao Publica (NGP) abre as portas para a inovagdo como um processo
complexo, criativo e aberto, no qual se desenvolvem novas ideias a fim de prover
solucdes aos problemas complexos que permeiam a administracdo publica (ANSELL;
TORFING, 2014). Assim, o enfoque da inovacdo no setor publico volta-se para a
formulacdo de politicas publicas, para o planejamento e desenvolvimento, além de
subsidiar a regulamentacao local e a prestacao de servigos (OECD, 2010).

A inovacdao prevé a introducao do atributo da novidade (OSBORNE; BROWN,
2011, DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016), o qual esta estritamente ligado ao
conceito da descontinuidade promovido a parir da implementacdo de acles
disruptivas (TONURIST; KATTEL; LEMBER, 2017). Neste contexto, a Organisation
for Economic Co-operation and Development (OECD) por meio da Observatory for
Public Sector Innovation (OPSI) definiu quatro facetas de inovagéo (motivada para a
missdo, antecipatéria, adaptativa e orientada para o aprimoramento) diferenciado por
graus de intensidade de novidade (SCHUCH; HOFFMANN, 2021).

Segundo De Vries, Bekkers e Tummers (2016) identificar a motivagdo e o tipo
de inovacdo € essencial para compreender o comportamento inovador das
organizagfes. Norteada para atingir objetivos sociais a inovacao voltada & misséo
propde inovar em prol dos interesses coletivos (OPSI, 2018). Nesse sentido, o
Programa de Educacao Fiscal realizado no Municipio de Lages/SC identificou que a
cidadania, direito social garantido pela Constituicdo Federal de 1988, é a motivacao a
ser alcancada por meio da inovacgéo do programa.

Quanto aos tipos de inovacédo observam-se diversas categorias, sendo uma
delas a inovacgéo de servigos. As inovagdes de servicos tendem a ser um processo
continuo, que consistem em diversas mudancas incrementais de produtos e
processos (OECD, 2010). Quando realizadas no setor publico as inovacbes de
servicos emergem como alternativas para lidar com as necessidades e problemas
publicos dos cidadédos (PARALTA, 2018).

Osborne e Brown (2011) destacam que a percepcéo da inovacao de servicos,
no contexto das politicas publicas, deve estar vinculada aos principios da



intangibilidade, inseparabilidade, perecibilidade e, por fim, da coproducao. Aceitar
essas caracteristicas tornam o processo de inovagdo profundamente diferente da
concepcao de servicos de Schumpeter (1939), o qual esta orientado sob uma ldgica
de manufatura.

Isto posto, o programa de educacéo fiscal, analisado sob a 6tica de inovacao
de servigcos, caminha com o objetivo de propiciar a todos uma consciéncia cidada
sobre a importancia da educacao fiscal (CAMINHA et al., 2017). Neste processo de
inovacgao € imprescindivel a colaborag&o construtiva de atores relevantes que possam
definir e resolver os problemas complexos compartilhando as tarefas com os demais
participantes do processo (TORFING; SORENSEN; ROISELAND, 2019). Desta
forma, a partir de solucdes inovadoras, sdo criadas propostas a fim de satisfazem as
demandas sociais ndo atendidas por meio da gestdo tradicional da administracao
publica (TORFING; SORENSEN; ROISELAND, 2019).

Uma das consequéncias da inovacdo motivada a missao é a orientagdo do
processo por uma logica top-down, na qual a forca motriz sdo os atores relevantes do
ecossistema, 0s quais impulsionam a administragdo para alcangar seus objetivos
(OPSI, 2018). Cavalcante e Camdes (2017) destacam que a participacdo de atores
do alto escaldo como indutores do processo de inovacgéo, pois possuem a missao de
satisfazer os funcionarios e criam uma atmosfera de inovagédo na organizacao.

Neste cenario emergem os indutores e barreiras da inovacao do setor publico.
Crosby, Hart e Torfing (2016) destacam que os gestores publicos devem assumir o
papel de uma lideranca integrativa trabalhado proativamente para estimular a
interacdo e troca de conhecimento para fomentar a inovacdo. De Vries, Bekkers e
Tummers (2016) tratam os indutores e barreiras como antecedentes, pois de acordo
com os autores pode ocorrer a alternancia entre condutores e barreiras conforme os
niveis e cenario em que cada elemento esta enquadrados. Assim, 0S mesmos
gestores que podem ser identificados como indutores (CROSBY; HART; TORFING,
2016) da inovacéo, por corresponderem a papéis de lideres; para Ansell e Torfing
(2021) a presenca desses atores de acordo com as percepc¢des tradicionais de
lideranca politica representam barreiras significativas para a inovacao.

Nota-se, frente ao exposto, que 0 processo de inovagao deve ser analisado
considerando todas as suas dimensdes a fim de que seja possivel compreender o
processo como um todo. Desta forma, segundo Lopes e Farias (2020) no processo de
inovacdo deve prever principios organizacionais e gerenciais que envolvam atores
relevantes que alinhem os resultados pretendidos com 0s objetivos estratégicos do
governo, além das necessidades dos cidadaos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que
conduziram a realizacao deste estudo.

3.1 TIPO DE PESQUISA E OBJETO DE INVESTIGACAO

Esta pesquisa, de natureza qualitativa, foi realizada sob uma epistemologia
construtivista por meio de uma o6tica do paradigma interpretativista (SACCOL, 2009).
Neste sentido, a constru¢cdo de conhecimento deste trabalho foi desenvolvida pela
relacéo sujeito-objeto, com a realizacdo do estudo de caso do Programa de Educacao
Fiscal, implementado no municipio de Lages/SC, a partir da lente da inovagao no setor
publico.



A utilizacdo desta metodologia deve-se ao intuito de obter, a partir do caso
especifico, um olhar aprofundado sobre as praticas de inovacdo no setor publico. A
selecéo deste programa é justificada pela premiacdo em primeiro lugar do programa
de educacéo fiscal na terceira edicdo do Prémio de Boas Préticas em Gestdo Publica
de Santa Catarina, no ano de 2020, na modalidade de Gestdo da Educacéo Publica,
na categoria municipal.

3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A técnica e o procedimento para coleta e analise dos dados foi feita a partir da
realizacdo de entrevistas semiestruturadas com analise de contetdo e por meio de
pesquisa documental (MARCONI; LAKATOS, 2003). Optou-se pela utilizacdo de
entrevistas semiestruturadas para que se obtivesse informagdes mais precisas sobre
o fendmeno estudado (MARCONI; LAKATOS, 2003), buscando, desta forma, uma
maior compreenséo sobre o tema abordado.

Neste estudo de caso foram realizadas entrevistas com trés atores chave
participantes do processo de implementacdo e execucdo da inovacao implementada,
possibilitando uma visdo completa da pesquisa. Foi realizada a selecédo destes atores,
pois estdo incluidos na pratica desde o inicio da realizacdo do programa. Além disso,
foi pré-requisito para a selecdo que o0s entrevistados participassem de grupos
diferentes de atuacdo no programa. Esta diferenciacdo da area de atividade dos
participantes permitiu ao estudo uma analise holistica da inovacao.

As entrevistas foram realizadas de forma online, via aplicativo Teams, o qual
possibilitou, de forma automatica, a transcricdo das entrevistas. A pesquisa
documental partiu de fontes primarias (MARCONI; LAKATOS, 2003) disponibilizadas
pelos atores da pratica de inovagcédo, com dados qualitativos e quantitativos, a fim de
subsidiar a construcdo deste estudo.

Quanto ao método de andlise e interpretacdo dos dados, obtidos por meio das
entrevistas, foi utilizado a anélise de conteldo com o intuito de permitir a criacdo de
conhecimentos a partir do caso pratico (VERGARA, 2010). A combinacao da utilizacdo
de entrevistas com a analise de contelddo permite realizar um estudo aprofundado
com grau de validagéo satisfatorio (QUIVY, 2005). Isto posto, a analise documental,
visto sua capacidade de fornecer informacdes adicionais as obtidas por meio das
entrevistas, foi utilizada nesta pesquisa como méetodo complementar a analise do
fendbmeno (QUIVY, 2005).

Para a analise das entrevistas, conforme estrutura metodoldgica apresentada
por Vergara (2010), foi utilizado um modelo de analise o qual foi elaborado a partir da
literatura sobre o tema. O modelo de analise, construido a priori a partir da literatura,
divide-se em dimensdes e categorias, conforme apresentado no Quadro 1 - Modelo
de Analise.

Quadro 1 - Modelo de Analise
Dimensao Categorias
Inovacao orientada a melhoria Inovacao adaptativa

Inovacao orientada a missao Inovacéo antecipatéria

Motivacéo
inicial

Satisfazer o cliente por meio da
gualidade do servico prestado

se

Aumentar a legitimidade do
governo com os cidadaos.

Objetivo
resultad
0s
alcanca
dos

Aumentar o envolvimento dos cidadaos




Lidar com problemas sociais

Resolver problemas complexos

Promover o envolvimento dos cidadaos

Envolver parceiros privados

Melhorar o desempenho do governo

Acessar de novas fontes de
recursos

Promover valores democraticos,
como a igualdade, a justica, a
transparéncia

Atributos

Novidade Risco
Descontinuidade (para alunos do .
Novas competéncias
campo)
Novas necessidades atendidas ou
Incerteza

criadas.

Tipo de

Inovacdo em Governanca (gestéo de
recurso humanos)

Inovacgédo de Processo Tecnoldgico

inovagao

Inovagdo de Processo Administrativo

Inovacgdo de Produto ou Servico

Linear ou iterativo

Processo

Top-down ou colaborativo

Etapas: entendimento do
problema, geracéo de ideias e
alternativas de solucéo,
prototipagem e teste,
implementacéo, difusdo

Prefeitos

Cidadaos

Atores

Gestores publicos da alta administracéo

Legisladores

Lideranca apropriada

Conhecimento interno

Capacitacdo dos gestores publicos

Construgao de protétipos flexiveis
para testagem

Espagos de design colaborativo

Valorizacdo do papel de
empreendedores sociais e lideres
de rua

Autonomia e capacidade de tomada de
decisdo dos atores envolvidos

Acordos formais

Alinhamento entre os objetivos de
parceiros externos e os objetivos
estratégicos do governo

Inter-relagBes entre as
organizagdes publicas e entre o
setor publico e a sociedade

Envolvimento da alta administragéo /
apoio politico

Uso da tecnologia

Indutores

Atitude aberta em relacdo a participacéo
cidada

Dominio de ferramentas e
métodos para coordenacédo entre
0S parceiros

Presenca de claros incentivos a
processos colaborativos

Dialogo, transparéncia e confianca

Cidaddo motivado e capacitado para
participar

Responsabilidade social

Atores relevantes mobilizados para
participar do processo

Cidadaos envolvidos desde cedo

Disponibilidade de recursos

Aceitacdo da inovacgéo pelos
servidores publicos

Cultura colaborativa

Criatividade

Incentivos/recompensas

Interacdes focadas no problema

Abertura ao erro

Foco no longo prazo e na
efetividade

Bar
reir

as

Organizacgdo burocrética de estrutura
verticalizada; énfase a hierarquia

Conflitos politicos e ideolégicos




Controle burocratico, legalista; apego as Forte crenca na experiéncia
normas profissional burocratica

Perspectiva intraorganizacional Foco no curto prazo e na eficiéncia

Resisténcia ao novo

Percepcédo inadequada dos atores
publicos e privados quanto aos
papéis no processo de inovagao

Situacdes que impdem sigilo

Cultura de administragdo publica avessa
ao risco

SituacBes de emergéncia/crise

As dimensdes representam o0s objetivos de analise a serem observados na
pratica de inovacao analisada a fim de subsidiar a analise as categorias propostas. As
categorias, por sua vez, sdo tipologias retiradas da literatura para cada dimensao
criada no modelo. O objetivo das categorias é segregar as formas como os elementos
da inovacgéo no setor publico configuram-se na pratica.

Foram definidas como unidades de analise frases, expressdes e palavras que
representassem, de forma mais fidedigna, as categorias propostas no modelo de
andlise. O procedimento de categorizacdo, baseado na andlise de conteldo proposta
por Vergara (2010), foi realizado com a criacao de categorias formalizadas com base
na literatura, com a formacéo de uma grade fechada. O objetivo com a utilizacdo da
analise de conteudo é verificar, a partir de uma analise qualitativa, quais os elementos
de inovacdo no setor publico, aludidos na teoria, estdo presentes no caso pratico,
permitindo, desta forma, criar conhecimento sobre o tema em questao.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos e as analises dos
resultados.

4.1 CONSTRUCAO DO MODELO DE ANALISE

Para a construcao do modelo de analise foram definidas 6 etapas: (i) revisdo
da literatura; (ii) criacdo da grade fechada do modelo de analise; (iii) coleta dos dados;
(iv) transcricdo das entrevistas; (v) padronizacdo das unidades de analise; e (vi)
enquadramento dos dados as categorias do modelo.

A (i) revisdo da literatura permitiu ampliar o conhecimento cientifico na area
(CARDOSO, 2017) possibilitando a (ii) criacdo da grade fechada do modelo de
andlise. Esta construcdo foi feita a partir de nove pesquisas dos principais autores
sobre o tema. Apos a (iii) coleta de dados, por meio da realizacdo das entrevistas
semiestruturadas, e posteriormente a partir da (iv) transcricdo, foi possivel montar a
base de dados para construcédo do modelo.

Para fins de elaboracdo da etapa (v) padronizacdo das unidades de andlise
foi utilizado o software MAXQDA, especifico para analise de dados qualitativos como
entrevistas e transcricbes. Com a utilizagdo do software foram criados os codigos e
subcddigos a fim de representar, respectivamente, as dimensdes e categorias
propostas no modelo e analise.

A partir desta criacdo, prosseguiu-se para ultima etapa, (vi) enquadramento
dos dados as categorias do modelo, buscando identificar a partir das transcri¢cdes das
entrevistas, relacionar os dados coletados com o modelo de andlise. Finalizada a



analise foi possivel identificar 40 categorias do modelo de analise que obtiveram
respaldo na pratica.

4.2 ANALISE DAS CATEGORIAS

Esta pesquisa teve por objetivo, a partir do modelo de andlise proposto,
analisar o programa de educacao fiscal realizado no municipio de Lages, sob o
enfoque da inovacado no setor publico. Para isto, 0 modelo de analise formado por 8
dimensdes e 70 categorias foi elaborado com base nos principais trabalhos teéricos
da area a fim de ampliar o conceito sobre o fenémeno.

A partir da primeira dimensao proposta pelo modelo de analise, motivacéo
inicial, foi possivel identificar que o Programa de Educac¢éo Fiscal se enquadra como
uma pratica de inovacdo orientada a missdo, segundo a classificacdo da OECD
(2021). Esta motivacdo possui como caracteristica a definicdo de um objetivo explicito,
podendo variar entre uma inovacao incremental ou radical (OPSI, 2018).

Este objetivo de nivel superior é extremamente importante para atingir os
objetivos sociais, sendo neste estudo, prover aos alunos, e demais atores envolvidos,
desenvolver praticas de cidadania e gerar um maior conhecimento sobre o controle
dos gastos publicos. Esta dimensdo, composta por 4 categorias, apresentou nas
entrevistas apenas referéncia com a inovacdo orientada a missdo, sendo esta
representada 14 vezes.

Por se tratar de uma inovacdo orientada a misséo, sendo esta identificada
como capacitar os alunos para que se tornem cidaddos conscientes e capazes de
promover uma conscientizacdo da sociedade sobre a educacéo fiscal, emergem a
definicdo de objetivos e resultados alcancados por esta pratica, segunda dimenséao do
modelo. A partir da frequéncia dos codigos identificados nas transcricbes das
entrevistas evidencia-se a relacdo da teoria e pratica. Com 13 e 11 subcddigos
relacionados as categorias de promover valores democraticos de igualdade, justica,
transparéncia e promover o envolvimento dos cidadaos, respectivamente, percebe-se
o alinhamento dos objetivos pretendidos pela pratica de inovacdo com a sua
motivacao inicial.

Para o modelo de andlise proposto 26% da frequéncia dos subcoédigos
identificados pertencem a dimensdo dos objetivos e resultados alcancados,
evidenciando como a melhora no desempenho social (MOORE; HARTLEY, 2010), o
envolvimento dos cidaddos (VOORBERG; BEKKERS, TUMMERS, 2015); (DE VRIES;
BEKKERS; TUMMERS, 2016) e o objetivo de dar maior legitimidade (MOORE;
HARTLEY, 2010) e transparéncia as acdes do governo frente aos cidadaos
corroboram com a motivagao inicial da prética de inovacao.

Dentre os resultados alcancados foi possivel perceber que, com a realizacéo
das entrevistas, a pratica de inovacdo implementada propiciou uma melhora nas
entregas dos servicos aos cidadaos ofertados (MOORE; HARTLEY, 2010). O
programa de educacdo fiscal, a partir da conscientizagdo dos alunos sobre a
conservacgao do patrimoénio publico, apresentou reflexos positivos na conservacao das
escolas e, consequentemente, uma redugcdo dos gastos com manutengcdo desses
bens publicos. Além disso, a inovagao desenvolvida a partir do programa de educacgao
fiscal proporcionou um aumento da legitimidade e transparéncia do governo municipal
frente aos cidadaos.

Os entrevistados afirmaram que houve, como resultado da inovagédo, uma
melhora substancial na transparéncia da prestacdo de contas dos recursos
arrecadados pelas escolas participantes do programa. Os alunos antes da



implementacéo da inovacéo realizavam o seguinte questionamento: “porque quando
a gente quer arrumar uma quadra de esporte, por exemplo, n0s nunca temos esse
recurso se nos pagamos a contribuicdo?”. Frente a esta demanda, umas das
atividades desenvolvidas pelo programa para resolucéo deste problema foi a incluséo
de um software em todos os computadores da escola a fim de possibilitar aos alunos,
quinzenalmente, participar da prestacao de contas dos recursos executados em sua
escola.

Por fim, destaca-se ainda acerca dos objetivos e resultados alcancados que h&
um descolamento entre os objetivos pretendidos e a mensuracdo dos resultados
alcancados. Ao implantar a préatica de educacéo fiscal o objetivo almejado fora de
desenvolver cidadado conscientes, a partir dos preceitos de cidadania e pensamento
no coletivo. Contudo, no processo de desenvolvimento da inovagcdo ndo houve a
avaliacdo do programa a fim de verificar se os objetivos pretendidos estdo sendo
alcancados. A mensuracdo dos resultados alcancados pelo programa se da pela
avaliacao quantitativa de alunos, escolas e professores envolvidos.

Por meio da terceira dimensé&o, atributos, se buscou identificar se as
caracteristicas propostas na literatura de inovacéo do setor publico estdo presentes
no estudo de caso analisado. A inovacao apresenta como antecedente a presenca de
um isomorfismo normativo (MOORE; HARTLEY, 2010), visto que a aplicacdo do
programa no municipio de Lages é oriunda do programa desenvolvido em ambito
nacional. Desta forma, a literatura induz que, nesses casos, a inovacado ndo seja
voltada para a resolucao de problemas identificados a partir dos atores envolvidos.

Este fato, contudo, ndo afasta a pratica de ser identificada como uma inovacao
no setor publico, pois a adog¢do de uma ideia pré-existente, adotada, porém, pela
primeira vez por uma dada organizacdo mantém o carater inovador do programa
(MOORE; HARTLEY, 2010)

A dimenséao dos atributos possui base na literatura a partir dos conceitos de
Osborne e Brown (2011) para a definicdo das categorias. Esta dimensdo, a partir das
categorias identificadas nas transcricdes das entrevistas, reflete que a pratica de
inovacdo implementada necessita evidenciar os resultados alcancados pelo
programa, visto que a categoria de novas necessidades atendidas ou criadas foi o
atributo da novidade demonstra a alteracBes promovidas na gestdo, por meio da
realizacdo da pratica.

A dimenséo para identificagédo do tipo de inovacao, proposto pela literatura a
partir dos conceitos de Moore e Hartley (2010) e Lopes e Farias (2020), néo
apresentou referéncia direta que pudesse ser identificada a partir do modelo de
analise. Contudo, a partir das informacgdes obtidas pela pesquisa documental e por
meio das entrevistas, foi possivel identificar que se trata de uma inovacéo de servigos
(DE VRIES; BEKKERS; TUMMERS, 2016), visto que entregou aos USUArios novos
contetdos em educacéo, ampliando a oferta de servigos publicos oferecidos.

O tipo de inovagédo implemento esta refletido por meio da dimensédo dos
indutores propostos pelo modelo de andlise. A inclusdo da tematica da educacao fiscal
esta amparada como a dimensao a qual demonstrou a maior frequéncia de categorias
identificadas no modelo, 81 subcddigos, sendo quase 42% dos subcédigos
identificados nas entrevistas.

A dimenséao dos atores corresponde a 7% da frequéncia das observagdes do
modelo de andlise. Nesta dimenséo estao representados os gestores publicos da alta
administragao; prefeitos e cidaddos. Destaca-se nesta dimensédo a categoria dos
gestores publicos da alta administracdo (LOPES; FARIAS, 2020), devido a
participacdo da secretaria de educacgéo, e a categoria representada pela atuacédo do



Prefeito de Lages o qual configurou-se, no caso pratico, como um indutor da inovagao
no setor publico. A presenca da secretaria de educacdo foi identificada como a
presenca da autoridade politica capaz de implantar e canalizar recursos e legitimidade
ao processo de inovacao (CROSBY; HART; TORFING, 2016).

O coordenador do programa de educacao fiscal foi essencial para sustentar o
processo de inovacado (CROSBY; HART; TORFING, 2016). Tem-se neste papel do
coordenador a figura de uma lideranca apropriada, conforme fundamenta De Vries,
Bekkers e Tummers (2016), Crosby, Hart e Torfing (2016) e Lopes e Farias (2020).
Esta categoria foi sinalizada nas entrevistas 8 vezes, representando 9% da dimenséao
dos indutores da inovacao

A presenca de atores relevantes se demonstrou, no caso pratico, como um
dos principais indutores da inovacao, representando quase 10% da frequéncia das
categorias evidenciadas no modelo. Além disso, a partir da categoria: cidadao
motivado e capacitado para participar foi possivel evidenciar a importancia da
integracdo entre professores e alunos a fim de permitir a participacdo cidada
(VOORBERG; BEKKERS, TUMMERS, 2015).

Os professores, pecas chave neste processo de inovagdo, atuam além da
disseminacgéo do conhecimento aos alunos, pois desempenham um importante papel
em alinhar as necessidades dos estudantes aos objetivos do programa (MOORE;
HARTLEY, 2010). A educacéo fiscal transcende os aspectos tributarios e financeiros,
visto que se prop0de a aplicar principios de cidadania e bem-estar social.

A exemplo disto, foi a solugcdo colaborativa realizada entre alunos e
professores proposta para resolver o problema de brigas ocorridas entre os alunos no
intervalo das aulas. Por iniciativa de uma professora atuante no programa de
educacao fiscal foram desenvolvidos 11 coletes de TNT e placas das cores vermelha,
amarela e verde. Os alunos, por revezamento, usam o0s coletes e atuam como fiscais
do espaco publico do recreio a fim de conscientizar a todos sobre a utilizagdo do bem
publico de forma coletiva.

Os alunos, principais beneficiados pela inovagédo deste servico publico, ao
participarem de forma ativa do programa sao basilares para o sucesso da inovacao
(VOORBERG; BEKKERS; TUMMERS, 2015). A pratica, que no ano de 2013 executou
0 programa com a participacdo de 350 alunos e 2 escolas municipais, em 2021
contabiliza 71 unidades de ensino e 10.800 estudantes.

Assim como existe a presenca de indutores na literatura, também se observa
algumas barreiras impostas a inovagédo no setor publico, conforme apresentado no
modelo de andlise. Esta dimensao foi identificada, principalmente, pela resisténcia ao
novo (LOPES; FARIAS, 2020) e conflitos politicos e ideoldgicos (ANSELL; TORFING,
2021). A resisténcia ao novo (LOPES; FARIAS, 2020) identificada na implementacéo
do programa foi identificada a partir da falta de incentivos concedidos aos professores
para aderirem a prética.

Além disso, pode-se induzir que a barreira de resisténcia ao novo deve-se ao
processo de novagéao top-down, o qual apresentou-se, inicialmente, apenas na forma
de uma nova atribuicdo para a qual os atores envolvidos ndo se vislumbravam
resultados positivos. Esta falta de legitimidade por parte da instituicéo foi suprida aos
poucos, durante a consecucdo do programa, pela propria adesdo de novos
professores e resultados obtidos dos alunos.

A barreira de conflitos politicos e ideologicos (ANSELL; TORFING, 2021) foi
identificada a partir da troca de gestéo, vinculada a alteracdo de pessoas em cargos
de alto escaldo, especialmente quando se tratavam de alternancia de partidos
politicos na gestdo do municipio. Este foi um dos fatores mais evidenciados pelos



entrevistados como condicionantes a rupturas e a descontinuidade ao andamento do
programa. Esta barreira foi mais fortemente identificada na fase de implementag&o do
programa de educacao fiscal, na qual a base no programa ainda estava em etapa de
estruturagdo, sem a consolidagdo na forma de programa e de inovagao no servico
publico.

Por fim, quanto a dimensdo do processo de implantacdo, a partir das
informacdes obtidas por meio das entrevistas, o programa de educacao fiscal esta
enquadrado, segundo o conceito de Ansell e Torfing (2014), como Top-down. Este
processo se estrutura por uma légica de “cima para baixo”, ou seja, existe uma atitude
de pro-inovacgéao por parte do alto escaldo de governo, sendo este um dos indutores
da inovacao no setor publico (LOPES; FARIAS, 2020). A referéncia a esse processo
€ identificada duas vezes nas entrevistas, na qual relatam que a implantacdo do
programa surgiu a partir de uma atitude de gestao. Além disso, foi possivel identificar
gue neste processo de implantacdo houve uma fase de prototipagem, visto que o
programa foi implementado de forma gradativa pelo municipio.

Ao analisarmos 0 modelo de forma holistica a inovagéo se torna ainda mais
latente quando observado o contexto apresentado pela educacdo no campo. Por se
tratar de um municipio com ampla extensao territorial, uma parcela dos cidadaos
reside na zona rural, na qual o acesso as tecnologias apresenta limitacbes. Com a
implantacéo do programa na zona rural, além de se apresentar como uma inovacao
em servicos, observa-se uma inovacao tecnolégica. Conforme relatado nas
entrevistas “as criangas ndo tém acesso a internet. S4o poucos os lugares que nos
temos acesso, entdo a gente leva isso até eles [...Jeste ano, por exemplo, a gente
solicitou para o coordenador um notebook para cada escola’.

Nota-se que, para este publico da educacéo, houve uma disruptiva na forma
de prover a educacédo. O acesso as informacfes que antes do programa apenas 0s
alunos da zona urbana possuiam, conduziram a inovacao no setor publico promovida
pelo programa a missao de propiciar a todos uma consciéncia cidada sobre a
importancia da educagéo fiscal.

4.3 SINTESE DOS RESULTADOS

Com base no modelo de analise foram propostas 8 dimensdes e 70 categorias
para a analise do programa de educacéo fiscal a luz da inovagéo no setor publico.
Para o caso pratico o modelo teve aderéncia a 39 categorias, um total de 56% quando
comparado ao modelo teorico inicial. Nota-se, por fim, que a introducdo do programa
no contexto da educacdo municipal de Lages, configura-se como uma inovagao de
servicgo, visto que trouxe aos alunos novas formas de conhecimentos e praticas a fim
de construir a base para a formacdo de conceitos de cidadania. Estas novas
competéncias impulsionam as acdes de controle e fiscalizacdo da arrecadacéo de
impostos e aprimoram a destinagdo e o controle dos recursos publicos, pois conforme
relatado por um dos participantes: “ndo basta pagar impostos, é preciso fiscalizar”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho analisou o Programa de Educacéo Fiscal sob uma proposta de
inovacgao de servigo publico, a partir da inclusédo da tematica da educacéo fiscal e
cidadania no contexto da educacdo do municipio de Lages. A analise dos resultados
revelou que o programa pode ser observado como uma inovagao de servico, a partir
do conceito de De Vries, Bekkers e Tummers (2016). A pesquisa sugere que a



inovacao foi possivel gracas a participacao lideres e o envolvimento de todos os atores
envolvidos.

Questdes vinculadas a resisténcia ao novo, conflitos politicos foram
identificados como barreiras no processo de implantacdo do programa. Encontra-se
respaldo destes antecedentes na literatura ao tratar das barreiras vinculadas a
inovacao no setor publico. A realizacdo desta pesquisa apenas sob o olhar dos atores
internos se apresenta como uma limitacdo deste estudo. Trabalhos futuros podem
buscar aprofundar o conhecimento da tematica desta inovacéo a partir do olhar dos
alunos envolvidos no programa.

Quanto aos objetivos e resultados alcancados observa-se um descolamento na
avaliacao do Programa. O municipio, ao mensurar como resultados da pratica apenas
0s outputs de unidades de ensino, alunos e professores envolvidos, ndo avalia os
reais objetivos pretendidos com a inovacdo. Elaborar estudos qualitativos que
busquem identificar os resultados alcancados no que tange ao desenvolvimento da
cidadania e da educacéo fiscal irdo abrir novas possibilidades de inovacdo a serem
implementadas.
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