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Resumo: A administracdo publica no Brasil estd inserida em um contexto
no qual a influéncia do modelo burocratico hierarquizado é proeminente.
Nessa estrutura administrativa encontram-se os gestores publicos, atores
responsaveis pela gestdo das politicas publicas do pais e detentores tarefa
de resolver os problemas publicos. A educacdo fiscal neste contexto é
amplamente negligenciada pela sociedade, apesar de auxiliar a sociedade
a compreender o funcionamento do Estado e contribuir para a resolucdo
dos problemas complexos. Neste contexto, a inovacdo no setor publico
surge como uma possibilidade para vencer essa barreira. Dessa forma,
o presente trabalho tem por objetivo analisar o Programa de Educacado
Fiscal, instituido no municipio de Lages/SC, sob a lente da inovacdo
no setor publico. A pesquisa é de natureza qualitativa, realizada sob
uma epistemologia construtivista por meio de uma oética do paradigma
interpretativista. A técnica e o procedimento para coleta e andlise dos
dados foram realizados por meio de entrevistas semiestruturadas com
analise de conteddo e por meio de pesquisa documental. Com base no
modelo de andlise, foram propostas oito dimensées e 70 categorias para a
analise do Programa de Educacdo Fiscal a luz da inovacdo no setor publico.
Conclui-se, como resultado desta pesquisa, que a introducdo do programa
no contexto da educa¢do municipal de Lages, configurou-se como uma
inovacdo no servico publico, visto que trouxe aos alunos novas formas de
conhecimentos e praticas a fim de construir a base para a formacdo de
conceitos de cidadania.
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Abstract: Public administration in Brazil is embedded in a context where
the influence of the hierarchical bureaucratic model is prominent. Within
this administrative structure are public managers, actors responsible for
managing the country’s public policies and tasked with solving public
problems. In this context, tax education is largely neglected by society,
despite its role in helping citizens understand how the state functions
and contributing to the resolution of complex issues. Given this scenario,
innovation in the public sector emerges as a potential solution to overcome
this barrier. Thus, this study aims to analyze the Tax Education Program,
implemented in the municipality of Lages/SC, through the lens of innovation
in the public sector. The research is qualitative in nature, conducted under
a constructivist epistemology from the perspective of the interpretivist
paradigm. The technique and procedure for data collection and analysis
were carried out through semi-structured interviews with content
analysis and documentary research. Based on the analytical model, eight
dimensions and seventy categories were proposed for evaluating the tax
education program in light of public sector innovation. As a result, the
study concludes that the introduction of the program into the municipal
education system of Lages constitutes an innovation in public service, as it
has provided students with new forms of knowledge and practices aimed
at building a foundation for the development of citizenship concepts.

Keywords: Fiscal Education. Public Sector Innovation. Service Innovation.
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INTRODUCAO

A administragdo publica no Brasil estd inserida em um contexto
no qual a influéncia do modelo burocratico hierarquizado (Silva; Oliveira;
Buvinich, 2019) é proeminente. Nessa estrutura administrativa encontram-
se os gestores publicos, atores responsaveis pela gestdo das politicas
publicas do pais e detentores tarefa de resolver os problemas publicos.

Nesta abordagem tradicional da gestdo publica - na qual os processos
sdo desenvolvidos por uma ética hierarquizada, de cima para baixo - emergem
as dificuldades resultantes da burocracia excessivamente setorizada. Esses
obstdaculos sdo barreiras para a resolucdo dos “wicked problems” (Ansell; Torfing,
2014), que podem ser traduzidos como problemas complexos e de dificil resolugdo,
demandando, portanto, a interacdo entre diversas esferas de governo.

Nesse contexto, frente a tarefa de resolver os problemas complexos,
a inovacdo no setor publico surge como uma possibilidade para vencer
esses problemas complexos (Crosby; Hart; Torfing, 2016), promovendo
solugdes novas e coordenadas para alcangar melhorias em grande escala.
Pela visdo de Schumpeter (1939), o conceito de inovacdo esta voltado
para o progresso econdmico sob uma logica de manufatura. Contudo, ao
olharmos para a tematica da inovacdo aplicada ao setor publico, faz-se
necessario adotar uma ldgica de servigos (Schuch; Hoffmann, 2021), visto
que a finalidade primordial do estado é servir a populagao.

Com esse objetivo, independente do processo de implementacdo,
a inovacdo deve prever entregas de um novo servico aos cidaddos
(Hartley, 2005) com o objetivo de atender as demandas da sociedade.
Essas entregas, a fim de prover solu¢des que gerem valor publico, devem
contar com a participagdo do usudrio como um coprodutor da inovagdo
(Osborne; Brown, 2011). O conceito de valor publico pode ser depreendido
como aquilo que é valorizado pela populagdo com base em critérios de
valor, tais como justica e equidade (Crosby; Hart; Torfing, 2016). Posto
isso, a inovagao no servico publico se apresenta essencial para atender as
demandas e aos desafios sociais do século 21 (Osborne; Brown, 2011).

Trischler e Scott (2015) definem os servicos publicos como
complexos sistemas de servico, devendo o usuario do servico participar
como um coprodutor central dentro desses sistemas. Nessa otica, a oferta
de servigos publicos, tais como salde e educacdo, pode ser desenvolvida
com o apoio da populacdo a fim de cocriarem suas experiéncias de servico.
Nota-se, assim, a importancia de incluir a sociedade na prestacdo de
servicos publicos com o intuito de gerar valor publico.
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Apesar da extrema relevancia da inclusdo de pesquisas e de praticas
de inovacdo no setor publico do Brasil, os estudos recentes (Brandao;
Bruno-Faria, 2013; Schuch; Hoffmann, 2021) demonstram que o campo
ainda carece de evidéncias empiricas aplicadas ao setor publico. Isso deve-
se ao fato de que as pesquisas concentram-se substancialmente na area
privada (Camdes; Severo; Cavalcante, 2017), tornando necessario este
aprofundamento na area publica.

Dentre as pesquisas que trabalham com a inovagdo no setor publico,
destacam-se os trabalhos que abordam a importancia da educacdo
fiscal. Bezerra, Rodrigues e Machado (2022) ressaltam que compreender
o funcionamento do Estado, a relevancia dos tributos e do orcamento
publico é essencial. Para os autores, os tributos representam a principal
fonte de financiamento estatal para a execucdo de suas atividades,
sendo extremamente necessario a populacdo compreender sobre o
assunto. O tema, contudo, é amplamente negligenciado pela sociedade
(Almeida; Lima, 2021), apesar de desempenhar um papel fundamental
na formacgdo da consciéncia cidada. Ao direcionar os individuos para os
principios que sustentam a construcdo de um sistema tributdrio voltado
para uma distribuicdo de renda mais equitativa (Borges; Pereira; Borges,
2015) formam-se cidaddos mais conscientes do seu papel na sociedade.
Ademais, Borges et al. (2013) sustentam que o tema é debatido de forma
limitada frente a sua dimensdo econémico-financeira e social, o que torna
ainda mais dificil para os cidaddos compreenderem a importancia social
dos tributos.

Dessaforma, a fim de contribuir com os estudos que visam preencher
esta lacuna, o presente trabalho tem por objetivo analisar o Programa de
Educacdo Fiscal, instituido no municipio de Lages/SC, sob alente dainovagdo
no setor publico. O municipio de Lages/SC, compreendendo a importancia
de incluir a populagdo na gestdo dos recursos publicos, implementou o
Programa de Educagdo Fiscal com a finalidade de desenvolver ag¢Bes de
educacdo fiscal e de cidadania, a partir das orientacdes do Programa
Nacional de Educagdo Fiscal (PNEF), instituido no ano de 2002 (Caminha
et al., 2017).

A investigacdo 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 realizacdo deste
estudo, contribuir com a literatura a partir dos conhecimentos gerados no
ambito desta pratica de inovacao.
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A inovacdo promovida
no setor publico
pode transformar
politicas, processos

organizacionais, formas
e servicos prestados
a sociedade (Ansell;
Torfing, 2014).

(¢

1 INOVAGCAO NO SETOR PUBLICO

Sob a influéncia da Nova Administracdo Publica (NAP), as inovagGes
promovidas no setor publico foram incentivadas pelos gestores publicos
municipais com a finalidade de melhorar a qualidade dos servigos (Ansell; Torfing,
2014). A luz da teoria competitiva de Porter, a NAP conduziu o desenvolvimento
dainovagdo nos servicos publicos voltado a concepgdo de “produtos de inovacdo’
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). Essas alteracBes na gestdo publica visam melhorar
o desempenho social, por meio da reorganizacdo das tomadas de decisdes
(Moore; Hartley, 2010). Posto isso, a Nova Gestdo 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 solu¢des aos problemas
complexos que permeiam a administracdo publica (Ansell; Torfing, 2014).
Assim, o enfoque da inovagdo no setor publico volta-se para a formulacdo
de politicas publicas, para o planejamento e para o desenvolvimento, além
de subsidiar a regulamentacao local e a prestacdo de servigos (OECD, 2021).

A inovacdo prevé a introdugdo do atributo da novidade (Osborne;
Brown, 2011; De Vries; Bekkers; Tummers, 2016), o qual esta estritamente
ligadoaoconceitodedescontinuidade promovidoa partirdaimplementacao
de acdes disruptivas (Tonurist; Kattel; Lember, 2017). Nesse contexto, a
Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), por
meio do Observatory for Public Sector Innovation (OPSI), definiu quatro
facetas de inovacdo (motivada para a missdo, antecipatoéria, adaptativa e
orientada para o aprimoramento) diferenciadas por graus de intensidade
de novidade (Schuch; Hoffmann, 2021).

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

Quanto aos tipos de inovacdo observam-se diversas categorias, sendo
uma delas a inovac¢do de servicos. As inovagdes de servigos tendem a ser
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As inovacdes de servicos
tendem a ser um
processo continuo, que
consiste em diversas

mudancas incrementais
de produtos e processos
(OECD, 2021).

um processo continuo, que consiste em diversas mudancas incrementais
de produtos e processos (OECD, 2021). Quando realizadas no setor publico
as inovacGes de servicos emergem como alternativas para lidar com as
necessidades e problemas publicos dos cidadaos (Paralta, 2018).

Osborne e Brown (2011) destacam que a percepcdo da inovacdo
de servigos, no contexto das politicas publicas, deve estar vinculada aos
principios da intangibilidade, inseparabilidade, perecibilidade e, por fim, da
coproducdo. Aceitar essas caracteristicas tornam o processo de inovagao
profundamente diferente da concepcéao de servigcos de Schumpeter (1939),
o qual esta orientado sob uma légica de manufatura.

Isto posto, o programa de educacdo fiscal, analisado sob a 6tica de
inovacdo de servicos, caminha com o objetivo de propiciar a todos uma
consciéncia cidada sobre a importancia da educacdo fiscal (Caminha et
al., 2017). Nesse processo de inovacdo é imprescindivel a colaboracdo
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). Dessa forma, a partir de
solucBes inovadoras, sdo criadas propostas a fim de satisfazer as demandas
sociais ndo atendidas por meio da gestdo tradicional da administracdo
publica (Torfing; Sorensen; Roiseland, 2019).

Umadasconsequéncias dainovagdao motivadaamissdo éa orientagcdo
do processo por uma logica top-down, na qual a forca motriz sdo os atores
relevantes do ecossistema que impulsionam a administracdo para alcancar
seus objetivos (OPSI, 2018). Camdes, Severo e Cavalcante (2017) defendem
a participacdo de atores do alto escaldo como indutores do processo de
inovacdo, pois possuem a missdo de satisfazer os funcionarios e criam uma
atmosfera de inovagdo na organizacdo.

Nesse cendrio, emergem os indutores e barreiras da inovacdo no
setor publico. Crosby, Hart e Torfing (2016) destacam que os gestores
publicos devem assumir o papel de lideres. Essa lideranca integrativa
deve ser assumida proativamente para estimular a interacdo e a troca de
conhecimento a fim de 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 indutores e barreiras
conforme os niveis e o cenario em que cada elemento estd enquadrado. Por
um lado, os gestores podem ser identificados como indutores (Crosby; Hart;
Torfing, 2016) da inovacdo, por corresponderem a papéis de lideres, mas
também podem ser vistos como barreiras. De acordo com Ansell e Torfing
(2021) a presenca desses atores, de acordo com as percepcdes tradicionais
de lideranca politica, representa barreiras significativas para a inovagao.
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Nota-se, portanto, que o processo de inovacdo deve ser analisado
considerandotodas as suasdimensd&es afim de que seja possivel compreender
0 processo como um todo. Dessa forma, segundo Lopes e Farias (2020)
no processo de inovacdo devem ser previstos principios organizacionais e
gerenciais, envolvendo os atores relevantes para que alinhem os resultados
pretendidos com os objetivos estratégicos do governo.

2 PROGRAMA DE EDUCAGAO FISCAL

A inovacdo no setor publico envolve a criagcdo e a implementacdo
de novas formas de organizar e prestar servicos publicos, promovendo
melhorias na eficiéncia, eficacia e legitimidade das a¢Bes governamentais
(Osborne; Brown, 2011; Paralta, 2018). Assim, a educacao fiscal emerge
como um instrumento relevante no processo de inovagdo no setor publico,
sendo utilizada como estratégia para promover maior conscientizacdo
cidada (Da Costa Junior et al., 2022), transparéncia e eficiéncia na gestdo
publica (Osborne; Brown, 2011; Paralta, 2018).

De acordo com a OECD, a educacdo fiscal é compreendida como
um conjunto de iniciativas que visam construir uma cultura tributaria,
estimulando a conformidade fiscal por meio do conhecimento dos cidaddos
sobre o sistema tributdrio e seu papel no desenvolvimento econémico e
social (OECD, 2025). Segundo Da Costa Junior et al. (2022), os programas
de educagdo fiscal sdo estratégias inovadoras que buscam ampliar a
consciéncia cidada esclarecendo o papel do cidaddo na fiscalizacdo dos
gastos publicos e fortalecendo a relagdo Estado-sociedade (Da Costa Junior
etal., 2022; OECD, 2025).

O estudo realizado por Mascagni, Santoro e Mukama (2024)
evidenciou comoaeducacao fiscal contribuiu paramelhoraraconformidade
fiscal em Ruanda. Os autores concluiram que aimplementacdo do programa
de educacdo fiscal reduziu barreiras cognitivas e praticas ao cumprimento
tributdrio fortalecendo o conceito de cidadania (Mascagni; Santoro;
Mukama, 2024). De acordo com a OECD (2025), as iniciativas de educacao
fiscal buscam ndo apenas melhorar o conhecimento técnico sobre tributos,
mas também fortalecer o senso de pertencimento e responsabilidade dos
cidaddos perante sua comunidade, contribuindo para o bem-estar coletivo.

Em consonancia com essa perspectiva, Da Costa Junior et al. (2022)
ressaltam que o conhecimento fiscal é essencial para o exercicio pleno
da cidadania, especialmente em contextos socioecondbmicos complexos
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como o brasileiro. De acordo com os autores, politicas publicas eficazes
para disseminar o conhecimento fiscal sdo fundamentais para garantir a
participagdo ativa da sociedade e melhorar a qualidade da governanca.

Mascagni, Santoro e Mukama (2024) em seu estudo realizado em
Ruanda demonstraram que programas educativos, quando estruturados
adequadamente, conseguem superar barreiras significativas ao cumprimento
das obrigacGes tributarias. Os resultados observados foram expressivos nao
apenas no curto prazo, mas apresentaram efeitos persistentes, sugerindo
gue uma abordagem educativa inovadora é crucial para fortalecer a
responsabilidade fiscal cidada e promover conformidade tributdria continua.

Paralta (2018) reforca que a inovacdo em servicos publicos,
especialmente por meio da educacdo fiscal, contribui significativamente
para humanizar a relacdo entre o Estado e os cidaddos. Nesse sentido,
tais programas ndo se limitam a meramente cumprir objetivos fiscais
e financeiros, mas também promovem a transparéncia institucional,
justica fiscal e legitimidade governamental. A relevancia da educacdo
fiscal reside na sua capacidade de estimular o engajamento dos cidaddos
proporcionando uma visdo critica sobre a gestdo publica e incentivando
uma cidadania mais participativa e ativa (OECD, 2025).

Emanaélise aos estudos desenvolvidos por Da Costa Junior et al.(2022) e por
Mascagni, Santoro e Mukama (2024), destaca-se uma convergéncia significativa
guanto a relevancia e aos objetivos da educacdo fiscal como mecanismo
inovador. Da Costa Junior et al.(2022) destacam o desafio da disseminagdo desse
conhecimento, identificando uma lacuna preocupante entre o nivel necessario
e o conhecimento efetivo dos cidaddos. Mascagni, Santoro e Mukama (2024)
evidenciaram de forma pratica que programas direcionados para a educacdo
fiscal tm o potencial de promover uma maior adesdo as obrigacdes fiscais ao
conscientizar a populacdo da destinacdo de suas contribuicdes tributarias.

Esses estudos, portanto, evidenciam a importdncia de uma visdo
integrada da educacdo fiscal como inovagdo no setor publico, apontando que
os resultados dos programas transcendem a simples melhoria da arrecadacado
tributdria. As iniciativas voltadas para a educacdo fiscal promovem uma
transformacdo cultural e institucional. duradoura, alinhada as novas
perspectivas de governanca publica, as quais enfatizam a colaboracdo, a
participacdo democratica e a cidadania ativa como fundamentos essenciais
(Osborne; Brown, 2011; Paralta, 2018; OECD, 2025).

Por fim, nota-se que a educacédo fiscal, ao ser empregada como
estratégia de inovagdo no setor publico, pode gerar mudancas profundas
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A técnica e o
procedimento para
coleta e andlise dos

dados foram realizados
por meio de entrevistas

semiestruturadas com
andlise de conteddo e
por meio de pesquisa
documental (Marconi;

‘ ‘ Lakatos, 2003).

e sustentdveis na relacdo Estado-cidaddo. As iniciativas bem-sucedidas
analisadas nos diferentes contextos ressaltam a necessidade continua de
investimento e aprimoramento dessas acdes, visando ndo apenas melhorar
os indicadores fiscais, mas também promover a cidadania responsavel e
engajada, assegurando o desenvolvimento social e econémico baseado na
confianca e transparéncia publica (OECD, 2015; Da Costa Junior et al., 2022;
Mascagni; Santoro; Mukama, 2024).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

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

3.1 TIPO DE PESQUISA E OBJETO DE INVESTIGAGAO

Esta pesquisa, de natureza qualitativa, foi realizada sob uma
epistemologia construtivista por meio de uma otica do paradigma
interpretativista (Saccol, 2009). Nesse sentido, a construcdo de
conhecimento deste trabalho foi desenvolvida pela relacdo sujeito-objeto,
com a realizacdo do estudo de caso do Programa de Educacdo Fiscal,
implementado no municipio de Lages/SC, a partir da lente da inovagdo 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 inovagdo no
setor publico. A selecdo deste programa é justificada pela premiacdo em
primeiro lugar do programa de educacdo fiscal na terceira edicdo do Prémio
de Boas Praticas em Gestdo Publica de Santa Catarina, no ano de 2020, na
modalidade de Gestdo da Educacdo Publica, na categoria municipal.

3.2 COLETA E ANALISE DOS DADOS

A técnica e o procedimento para coleta e analise dos dados foram
realizados por meio de entrevistas semiestruturadas com anadlise de
conteldo e por meio de pesquisa documental (Marconi; Lakatos, 2003).
Optou-se pela utilizagdo de entrevistas semiestruturadas para que se
obtivessem informacBes mais precisas sobre o fendmeno estudado
(Marconi; Lakatos, 2003), buscando, dessa forma, uma maior compreensao
sobre o tema abordado.
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Neste estudo de caso, foram realizadas entrevistas com trés
atores-chave (P1, P2 e P3) participantes do processo de implementacdo e
execucdo da inovacdo implementada, possibilitando uma visdo completa
da pesquisa. A escolha desses atores justifica-se pelo fato de que, dentre
0s participantes, hd: um membro externo; um professor participante
do programa e um gestor publico. Os trés entrevistados participam
ou participaram ativamente do programa, possuindo experiéncia para
contribuir com as entrevistas, visto que atuam na pratica desde o inicio da
implementacdo do programa. Além disso, foi pré-requisito para a selecdo
gue os entrevistados participassem de grupos diferentes de atuacdo
no programa. Essa diferenciacdo da area de atividade dos participantes
possibilitou uma andlise holistica do estudo da inovacdo.

Logo, na selecdo dos participantes da pesquisa, optou-se pelo ator P1,
dada sua participacdo no programa como um membro externo da gestao,
atuando principalmente na fase de implantagdo do programa. Com o auxilio
de organiza¢des da sociedade civil, a participacdo do ator P1, servidor
publico federal, no cargo de auditor com formacdo em contabilidade,
economia e pedagogia, e a inclusdo de P1 no grupo de implantacdo do
Programa de educacdo fiscal, bem como no rol de entrevistados desta
pesquisa, foram de suma importancia para o desenvolvimento do projeto.

A escolha do segundo ator (P2) veio para preencher a visdo interna
dos professores participantes do programa. Professora, servidora publica
municipal com mais de 30 anos de experiéncia, a participacdo de P2 no
desenvolvimento da pesquisa possibilitou conhecer e aprofundar todos
os detalhes na implementacdo e conducdo do programa. A visdo de um
membro interno do programa, atuando como ator-chave na conducgdo de
conhecimento e inovacdo na educacdo fiscal, entregou ao projeto e ao
produto dessa pesquisa conhecimento aprofundado sobre o programa.

Por fim, a escolha do terceiro ator (P3) surgiu da necessidade de obter
a visdo dos gestores acerca do programa de educacao fiscal. Logo, servidor
publico com cargo de confianga, atuante desde o ano de 2012 no programa
de educacdo fiscal, a contribuicdo promovida pelo ator P3 complementou
a visdo de P2. A partir das informacg8es fornecidas por P3, foi possivel
identificar mais diretamente informacgdes das dimensdes de processos, do
tipo de inovacgdo, das barreiras e dos condutores do processo de inovagao.

As entrevistas foram realizadas de forma on-line, 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 inovagdo, com dados qualitativos
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e quantitativos, a fim de subsidiar a construcdo deste estudo. Além disso,
para complementar a informacdo, utilizaram-se fontes secundarias, tais
como relatdrios e periddicos, a fim de dar base a analise dos resultados.

Quanto ao método de andlise e interpretacdo dos dados, obtidos
por meio das entrevistas, foi utilizada a andlise de conteldo com o intuito
de permitir a criacdo de conhecimentos a partir do caso pratico (Vergara,
2010). A combinacdo da utilizacdo de entrevistas com a analise de
conteldo permite realizar um estudo aprofundado com grau de validagdo
satisfatorio (Quivy, 2005). Isso posto, a andlise documental, dada sua
capacidade de fornecer informacdes adicionais as obtidas por meio das
entrevistas, foi utilizada nesta pesquisa como método complementar a
analise do fendmeno (Quivy, 2005).

Para a analise das entrevistas, conforme estrutura metodoldgica
apresentada por Vergara (2010), foi utilizado um modelo de andlise
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 Andlise continua

Dimensdo Categorias

Inovacdo orientada a melhoria. | Inovacdo adaptativa.

Inovagdo orientada a missao. Inovagdo antecipatoria.

Motivagao
inicial

Promover valores
Satisfazer o cliente por meio da | democraticos, como a
qualidade do servigco prestado. | igualdade, a justica e a
transparéncia.

Aumentar o envolvimento dos | Aumentar a legitimidade do
cidaddos. governo com os cidadaos.

Resolver problemas

Lidar com problemas sociais.
complexos.

Promover o envolvimento dos . .
Envolver parceiros privados.

Objetivos e resultados alcangados

cidaddos.

Melhorar o desempenho do Acessar de novas fontes de
governo. recursos.

Novidade. Risco.

Descontinuidade (para alunos

Novas competéncias.
do campo).

Atributos

Novas necessidades atendidas

Incerteza. .
ou criadas.
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QUADRO 1 - Modelo de Andlise continua
Dimensao Categorias
- Inovagao em Governanga Inovagdo de Processo
o '% (gestdo de recurso humanos). | Tecnoldgico.
23 » "
= Inovagao de Processo Inovagao de Produto ou
- Administrativo. Servigo.
. . . Etapas: entendimento do
o Linear ou iterativo. . O
a problema, geragdo de ideias
§ e alternativas de solugdo,
a Top-down ou colaborativo prototipagem e teste,
implementagdo e difusdo.
9 Prefeitos. Cidad3os.
S
=] Gestores publicos da alta .
b3 oresp ~ Legisladores.
administragao.
Lideranga apropriada. Conhecimento interno.
Capacitagdo dos gestores Construgdo de protétipos
publicos. flexiveis para testagem.
Valorizacdo do papel de
Espacos de design colaborativo. | empreendedores sociais e
lideres de rua.
Autonomia e capacidade de
tomada de decisdo dos atores | Acordos formais.
envolvidos.
Alinhamento entre os objetivos ~
. Inter-relagdes entre as
de parceiros externos e os . -
N . organizagdes publicas e entre
objetivos estratégicos do e .
o setor publico e a sociedade.
governo.
Envolvimento da alta .
. dmini = ' lit Uso da tecnologia.
8 administragdo / apoio politico.
o .
. o s Dominio de ferramentas e
é Atitude aberta em relagao a 3 =
2 métodos para coordenagao

participagdo cidada.

entre os parceiros.

Presenca de claros incentivos a
processos colaborativos.

Didlogo, transparéncia e
confianca.

Cidad3o motivado e capacitado
para participar.

Responsabilidade social.

Atores relevantes mobilizados
para participar do processo.

Cidadaos envolvidos desde
cedo.

Disponibilidade de recursos.

Aceitagdo da inovagao pelos
servidores publicos.

Cultura colaborativa.

Criatividade.

Incentivos/recompensas.

Interagdes focadas no
problema.

Abertura ao erro.

Foco no longo prazo e na
efetividade.
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QUADRO 1 - Modelo de Anélise conclusdo

Dimensdo Categorias

Organizagdo burocratica de
estrutura verticalizada; énfase
a hierarquia.

Conflitos politicos e
ideoldgicos.

Controle burocratico, legalista; | Forte crenga na experiéncia
apego as normas. profissional burocratica.

Foco no curto prazo e na

Perspectiva intraorganizacional. | ., .
eficiéncia.

Barreiras

Resisténcia ao novo.

Percepgdo inadequada dos

SituagBes que impdem sigilo. | atores publicos e privados
Cultura de administragdo guanto aos papéis no processo
publica avessa ao risco. de inovagdo.

SituacBes de emergéncia /crise.

FONTE: Os autores (2025)

As dimensBes representam os objetivos de andlise a serem
observados na pratica de inovacgdo analisada, a fim de subsidiar a analise das
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 inovacdo no setor publico se
configuram na pratica.

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

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados obtidos e as analises
dos resultados.
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4.1 Construcao do modelo de analise

Para a construcdo do modelo de andlise, foram definidas seis 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 andlise; e (vi) enquadramento dos dados as categorias do
modelo.

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

Para fins de elaboragdo da etapa (v), padronizagdo das unidades de
analise, foi utilizado o software MAXQDA, especifico para analise de dados
qualitativos como entrevistas e transcri¢cdes. Com a utilizagdo do software
foram criados cédigos e subcédigos a fim de representar, respectivamente,
as dimensdes e as categorias propostas no modelo de andlise.

A partir dessa criagdo, prosseguiu-se para ultima etapa (vi),
enquadramento dos dados, nas categorias do modelo, buscando, a partir
das transcricBes das entrevistas, relacionar os dados coletados com o
modelo de andlise. Finalizada a andlise foi possivel identificar 40 categorias
do modelo de andlise que obtiveram respaldo na pratica.

4.2 ANALISE DAS DIMENSOES

Essa pesquisa teve por objetivo analisar, a partir do modelo de
analise proposto, o programa de educagdo fiscal realizado no municipio de
Lages, sob o enfoque da inovacdo no setor publico. Para isso, o modelo de
analise formado por 8 dimensdes e 70 categorias, foi elaborado com base
nos principais trabalhos tedricos da area, a fim de ampliar o conceito sobre
o fendbmeno. O enquadramento das informacgdes coletadas a partir das
entrevistas realizadas com P1, P2 e P3 possibilitou analisar as correlaces
entre a teoria e a pratica. Logo, a fim de auxiliar a compreensdo, os
resultados estdo apresentados em 8 subsecdes conforme elaboracdo do
modelo de andlise.
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4.2.1 Motivacao Inicial

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

Esse objetivo de nivel superior é extremamente importante para
atingir os objetivos sociais, e consiste, neste estudo, em prover aos alunos
e demais atores envolvidos, o desenvolvimento de praticas de cidadania e
gerar um maior conhecimento sobre o controle dos gastos publicos. Essa
dimensdo, composta por quatro categorias, apresentou nas entrevistas
apenas referéncias a inovacdo orientada a missdo, sendo esta representada
14 vezes. Dentre os atores participantes da pesquisa, a identificacdo da
categoria alinhada a dimensdo da motivacdo foi observada por P1 e P2.
Nota-se, desse modo, uma identificacdo dos atores envolvidos com a
pratica, visto que a inovacdo voltada a missdo foi percebida desde o inicio
pelos usuarios diretos do programa, e ndo, como se poderia esperar, pelos
gestores a época.

Por se tratar de uma inovacdo orientada a missdo, sendo esta
identificada como capacitar os alunos para que se tornem cidaddos
conscientes e capazes de promover uma conscientiza¢do da sociedade
sobre a educacdo fiscal, emergem a definicdo de objetivos e resultados
alcancados por essa pratica, segunda dimensdo do modelo. A partir da
frequéncia dos cdédigos identificados nas transcricdes das entrevistas,
evidencia-se a relagdo da teoria e a 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 inovagdo a sua motivacdo inicial.

4.2.2 Objetivos e Resultados Alcangados

A dimensdo de objetivos e resultados alcangados apresentou 26% da
frequéncia dos subcddigos identificados, sendo 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
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Os entrevistados

afirmaram que houve,

como resultado
da inovacdo, uma
melhora substancial
na transparéncia
da prestacdo de
contas dos recursos
arrecadados pelas
escolas participantes do
programa.

do governo frente aos cidaddos as categorias que demonstraram maior
alinhamento com a motivacdo inicial da pratica de inovacdo. As categorias
de envolvimento dos cidaddos, satisfazer o cliente por meio da qualidade do
servico prestado e melhorar o desempenho do governo foram percebidas
por todos os atores da pesquisa.

Dentre os resultados alcancados foi possivel identificar que, com a
realizacdo das entrevistas, a pratica de inovacdo implementada propiciou
uma melhora na entrega dos servicos ofertados aos cidaddos (Moore;
Hartley, 2010). O programa de educacéo fiscal, a partir da conscientizacédo
dos alunos sobre a conservacgao do patrimonio publico, apresentou reflexos
positivos na conservagao das escolas e, consequentemente, uma reducdo
dos gastos com manutencdo desses bens publicos. Além disso, a inovagdo
desenvolvida a partir do programa de educacdo fiscal proporcionou um
aumento na legitimidade e transparéncia do governo municipal frente aos
cidaddos.

Os entrevistados afirmaram que houve, como resultado da
inovacdo, uma melhora substancial na transparéncia da prestacdo de
contas dos recursos arrecadados pelas escolas participantes do programa.
Os alunos, antes da implementacdo da inovacdo, realizavam o seguinte
guestionamento: “porque quando a gente quer arrumar uma quadra de
esporte, por exemplo, nds nunca temos esse recurso se nds pagamos a
contribui¢cdo?”. Frente a essa demanda, uma das atividades desenvolvidas
pelo programa para a resolucdo desse problema foi a inclusdo de um
software em todos os computadores da escola, a fim de possibilitar aos
alunos, quinzenalmente, participar da prestacdo de contas dos recursos
executados em sua escola.

Destaca-se que ha um descolamento entre os objetivos pretendidos e
amensuracdo dos resultados alcangados. Ao implantar a pratica de educacdo
fiscal, o objetivo almejado foi o de desenvolver cidaddos conscientes a
partir dos preceitos de cidadania e do pensamento no coletivo. Contudo,
no processo de desenvolvimento da inovacdo 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 avaliagdo quantitativa de alunos, escolas e professores envolvidos.

Nota-se, por fim, que os atores da pratica carecem de conscientizacdo
acerca da importancia da avaliacdo de resultados do programa. Para P2 e
P3 os resultados obtidos podem ser mensurados pelo nimero de adesdo
dos alunos e escolas envolvidas no programa. Esses resultados, porém, ndo
foram identificados como metas do programa de educacdo fiscal.
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4.2.3 Atributos

Por meio da terceira dimensdo, buscou-se identificar se as
caracteristicas propostas na literatura de inovacdo do setor publico estdo
presentes no estudo de caso analisado. A inovacdo 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. Dessa forma, a literatura
indica que, nesses casos, a inovacdo ndo seja voltada para a resolucdo de
problemas identificados a partir dos atores envolvidos.

Esse fato, contudo, ndo afasta a pratica de ser identificada como
uma inovacao no setor publico, pois a adocdo de uma ideia pré-existente,
adotada, porém, pela primeira vez por uma dada organizacdo mantém o
caraterinovadordo programa (Moore; Hartley, 2010). Ademais, o programa,
de acordo com o relato de P3, apresenta o atributo da novidade, aludido
por Osborne e Brown (2011) ao implantar no programa ag¢des inovadoras
para o desenvolvimento da educacao fiscal.

Ao analisarmos o modelo de forma holistica, a inovacdo se torna
ainda mais latente quando observado o contexto apresentado pela
educacdo no campo. Por se tratar de um municipio com ampla extensdo
territorial, uma parcela dos cidaddos reside na zona rural, na qual o acesso
as tecnologias apresenta limitacGes. Com a implantacdo do programa
na zona rural, além de se apresentar como uma inova¢do em servicos,
observa-se uma inovacdo tecnoldgica. Conforme relatado nas entrevistas
“as criangas ndo tém acesso a internet. Sdo poucos os lugares que nds
temos acesso, entdo a gente leva isso até eles [...] este ano, por exemplo,
a gente solicitou para o coordenador um notebook para cada escola” (P2).

Nota-se que, para esse publico da educac¢do, houve uma disrupcdo
na forma de prover a educacdo. O acesso as informacdes que, antes do
programa apenas os alunos da zona urbana possuiam, conduziu a inovacdo
no setor publico promovida pelo programa a missdao de propiciar a todos
uma consciéncia cidada sobre a importancia da educacao fiscal.

A dimensdo dos atributos se baseia na literatura a partir dos conceitos
de Osborne e Brown (2011) para a definicdo das categorias. Essa dimensdo,
a partir das categorias identificadas nas transcricdes das entrevistas, reflete
gue a pratica de inovagdo implementada, necessita evidenciar os resultados
alcancados pelo programa, visto que a categoria de novas necessidades
atendidas ou criadas foi o atributo da novidade, que demonstra as alteragdes
promovidas na gestdo, por meio da realizacdo da pratica.
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4.2.4 Tipo de Inovacdo

A dimensdo para identificacdo do tipo de inovacdo, proposta pela
literatura a partir dos conceitos de Moore e Hartley (2010) e Lopes e Farias
(2020), ndo apresentou referéncia direta que pudesse ser identificada a
partir do modelo de andlise. Contudo, a partir das informacdes obtidas pela
pesquisa documental e por meio das entrevistas, foi possivel identificar
gue se trata de uma inovacdo de servicos (De Vries; Bekkers; Tummers,
2016), visto que entregou aos usuarios novos conteldos em educacdo,
ampliando a oferta de servicos publicos oferecidos.

O tipo de inovacdo implementada estd refletido por meio da
dimensdo dos indutores propostos pelo modelo de andlise. A inclusdo
da temdtica da educacdo fiscal estd amparada como a dimensdo que
demonstrou a maior frequéncia de categorias identificadas no modelo: 81
subcddigos, sendo quase 42% dos subcddigos identificados nas entrevistas.

4.2.5 Processo

Quanto a dimensdo do processo de implantagdo, a partir das
informacBes obtidas por meio das entrevistas, o Programa de Educacdo
Fiscal estd enquadrado, segundo o conceito de Ansell e Torfing (2014), como
Top-down. Esse processo se estrutura por uma légica de “cima para baixo”,
ou seja, existe uma atitude de pré-inovacdo por parte do alto escaldo de
governo, sendo este um dos indutores da inovacdo no setor publico (Lopes;
Farias, 2020). A referéncia a esse processo ¢ identificada duas vezes nas
entrevistas, em que relatam que a implantagdo do programa surgiu a partir
de uma atitude de gestdo. Além disso, foi possivel identificar que, nesse
processo de implantacdo houve uma fase de prototipagem, visto que o
programa foi implementado de forma gradativa pelo municipio.

4.2.6 Atores

A dimensdo dos atores corresponde a 7% da frequéncia das
observagdes do modelo de analise. Nessa dimensdo, estdo representados
os gestores publicos da alta administracdo, os prefeitos e os cidaddos.
Destaca-se nessa dimensdo a categoria dos gestores publicos da alta
administracdo (Lopes; Farias, 2020) devido a participacdo da secretdria de
educacdo e a categoria representada pela atuacdo do Prefeito de Lages,
gue se configurou, no caso pratico, como um indutor da inovagdo no setor

Revista da FAE, Curitiba, v. 28, 2025 — e 0865



A educacéo fiscal
transcende os aspectos
tributdrios e financeiros,

visto que se propde a
aplicar principios de
cidadania e bem-estar
social.

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 inovacdo (Crosby; Hart; Torfing, 2016).

4.2.7 Indutores

A presenca de um ator chave no processo foi vista sob o papel do
coordenador do Programa de Educacéo Fiscal (P2), sendo essencial a participacdo
dele a fim de sustentar o processo de inovagao (Crosby; Hart; Torfing, 2016). H3,
nesse papel do coordenador, a figura de uma lideranca apropriada, conforme
fundamentam De Vries, Bekkers e Tummers (2016), Crosby, Hart e Torfing
(2016), Lopes e Farias (2020). Essa categoria foi sinalizada nas entrevistas oito
vezes, representando 9% da dimensdo dos indutores da inovagao

A presenca de atores relevantes demonstrou-se, no caso pratico,
como um dos principais indutores da inovacgao, representando quase 10%
da frequéncia das categorias evidenciadas no modelo. Além disso, a partir
da categoria “cidaddo motivado e capacitado para participar” foi possivel
evidenciar aimportancia da integragdo entre professores e alunos a fim de
permitir a participacdo cidada (Voorberg; Bekkers, Tummers, 2015).

Os professores, pegas-chave nesse processo de inovacdo, atuam
além da dissemina¢do do conhecimento aos alunos, pois desempenham
um importante papel no alinhamento das necessidades dos estudantes
aos objetivos do programa (Moore; Hartley, 2010). A educacdo fiscal
transcende os aspectos tributdrios e financeiros, visto que se propde a
aplicar principios de cidadania e bem-estar social.

O exemplo disso foi a solugdo 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 Educacédo Fiscal, foram desenvolvidos 11 coletes de TNT e
placas das cores vermelha, amarela e verde. Os alunos, por revezamento,
usam os coletes e atuam como fiscais do espaco publico do recreio, a fim de
conscientizar a todos sobre a utilizacdo do bem publico de forma coletiva.

Os alunos, principais beneficiados pela inovacdo desse servico
publico, ao participarem de forma ativa do Programa, sdo basilares para o
sucesso da inovacgdo (Voorberg; Bekkers;, Tummers, 2015). A pratica, que
no ano de 2013 executou o Programa com a participacdo de 350 alunos
e duas escolas municipais, em 2021 contabiliza 71 unidades de ensino e
10.800 estudantes.
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4.2.8 Barreiras

Do mesmo modo que se observa a presenca de indutores na
literatura, ha, no modelo de andlise, a inclusdo das barreiras impostas a
inovacdo no setor publico. Essa dimensao foi identificada, principalmente,
pela resisténcia ao novo (Lopes; Farias, 2020) e pelos conflitos politicos e
ideoldgicos (Ansell; Torfing, 2021). A resisténcia ao novo (Lopes; Farias,
2020) identificada na implementacdo do Programa foi identificada a partir
da falta de incentivos concedidos aos professores para aderirem a pratica.

Além disso, pode-se induzir que a barreira de resisténcia ao novo se
deve ao processo de inovagdo top-down, identificado por todos os atores.
Essa barreira foi superada com a implementacdo do Programa de Educacao
Fiscal inicialmente em quatro escolas. Essa fase piloto representou uma
etapa fundamental de conscientizacdo dos atores envolvidos na pratica
(P1). Esse modo de implementacdo, que se apresentou, inicialmente,
apenas na forma de uma nova atribuicdo, para a qual os atores envolvidos
nao vislumbravam resultados positivos. Essa falta de legitimidade por parte
da instituicdo foi suprida aos poucos, durante a consecu¢do do Programa,
pela prépria adesdo de novos professores e pelos resultados obtidos junto
aos alunos.

Na fase de implementacdo do Programa, desafios como a
rotatividade dos atores envolvidos (P1), a distancia das escolas situadas na
arearural (P2) e 0 engajamento dos professores (P3) foram destacados nas
entrevistas. Cada um desses desafios demonstra a importancia das pecas-
chave (P1, P2 e P3) na promogdo do Programa. Os gestores responsaveis
pelo envolvimento dos alunos e dos professores devem promover
a inovacdo a fim de que o Programa seja efetivamente aceito pelos
envolvidos. Os professores, por sua vez, devem agir como promotores da
inovagdo, atuando como pontes na ligagdo entre os alunos e o Programa.

No que se refere a barreira de conflitos politicos e ideoldgicos
(Ansell; Torfing, 2021), ela foi identificada a partir da troca de gestdo
(P1), vinculada a alteracdo de pessoas em cargos de alto escaldo,
especialmente quando se tratava de alternancia de partidos politicos na
gestdo do municipio (P3). Esse foi um dos fatores mais evidenciados pelos
entrevistados como condicionantes de rupturas e de descontinuidade no
andamento do Programa. Essa barreira foi mais fortemente identificada na
fase de implementag¢do do Programa de Educagdo Fiscal, quando a base no
Programa ainda estava em etapa de estruturacdo, sem a consolidacdo na
forma de programa e de inovagdo no servigco publico.
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4.3 SINTESE DOS RESULTADOS

Com base no modelo de analise, foram propostas oito dimensd&es
e 70 categorias para a analise do Programa de Educacdo Fiscal a luz da
inovacdo no setor publico. Para o caso pratico, o modelo teve aderéncia
em 39 categorias, um total de 56% quando comparado ao modelo tedrico
inicial. Nota-se, por fim, que a introdugdo do Programa no contexto da
educacdo municipal de Lages, se configura como uma inovagao de servico,
visto que trouxe aos alunos novas formas de conhecimentos e praticas, a
fim de construir a base para a formacao de conceitos de cidadania.

A falta de indicadores de mensuracdo claros dos objetivos do
Programa pode ser indicada como uma limitagdo da inovagdo. De acordo
com a OECD (2025) realizar a mensuracdo dos resultados possibilita
identificar quais estratégias se adequam ao contexto social e econdmico
no qual o Programa estd inserido. Ademais, o processo de avaliacdo
proporciona uma melhor compreensao sobre como a Educacdo Fiscal atua
na percepc¢ao dos cidaddos sobre o sistema (OECD, 2025).

Por fim, as novas competéncias desenvolvidas com a implantacdo
do Programa de Educacgdo Fiscal impulsionam as a¢Bes de controle e
fiscalizacdo da arrecadacdo de impostos e aprimoram a destinacdo e o
controle dos recursos publicos. Esse olhar “fiscalizador” foi percebido (P3)
como: “ndo basta pagar impostos, é preciso fiscalizar”.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho analisou o Programa de Educacdo Fiscal sob uma
proposta de inovagdo de servigo publico, a partir da inclusdo da tematica
da Educacdo Fiscal e cidadania, no contexto da educacdo do municipio de
Lages. A andlise dos resultados revelou que o Programa pode ser observado
como uma inovacdo de servico, a partir do conceito de De Vries, Bekkers
e Tummers (2016). A pesquisa sugere que a inovacgado foi possivel gracas a
participacdo de lideres e ao envolvimento de todos os atores envolvidos.

Questdes vinculadas a resisténcia ao novo e a conflitos politicos
foram identificadas como barreiras no processo de implantacdo do
Programa. Essas barreiras encontram respaldo na literatura ao tratar das
barreiras vinculadas a inovacdo no setor publico. A presenca de servidores
efetivos que permanegam entre as trocas de gestdo mostra-se como uma
estratégia habil para romper essa barreira. A resisténcia ao novo pode
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A realizacéo desta
pesquisa sob o olhar
dos gestores e dos

professores, apresenta-

se como uma limitacdo
deste estudo.

ser suprida com a capacitacdo, o envolvimento e o apoio financeiro dos
professores ao Programa; tais medidas impulsionam a participacdo desses
atores, reduzindo a rotatividade dentro do Programa.

Arealizagdodestapesquisasoboolhardosgestoresedos professores,
apresenta-se como uma limitacdo deste estudo. Trabalhos futuros podem
buscar aprofundar o conhecimento da tematica dessa inovagao a partir do
olhar dos alunos envolvidos no Programa. Essa mudanca de perspectiva
permite avaliar o Programa de Educacdo Fiscal a partir dos usuarios diretos
da inovacdo.

Quanto aos objetivos e resultados alcancados, observa-se um
descolamento entre os objetivos almejados pelo Programa e o método de
avaliacdo. O municipio, ao mensurar como resultados da prdtica apenas
os outputs de unidades de ensino, alunos e professores envolvidos, deixa
de avaliar os reais objetivos pretendidos com a inovacao, tais como a
cidadania, a consciéncia tributaria e a cultura fiscal (OECD, 2025). Elaborar
estudos qualitativos que busquem identificar os resultados alcancados no
gue tange ao desenvolvimento da cidadania e da Educacdo Fiscal abrird
novas possibilidades de inovacdo a serem implementadas.
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