RESUMO

Ao iniciar-se na carreira, o fiscal de tributos normalmente depara-se com as mais
diversas situagdoes, momentos e maneiras de ser e pensar, no municipio que passara
a residir e trabalhar.

O impacto inicial, os desafios da identidade diante das mudancgas e o valor e
interferéncia das normas culturais no espac¢o e no tempo sao discutidos em cenarios
representativos de municipios brasileiros, indicando a conveniéncia da
Administragao Tributaria elaborar, programar e aperfeigoar continuamente
procedimentos que facilitem a eficaz integragao sécio profissional de fiscais de
tributos, como forma inclusive de fortalecer e aprimorar os mecanismos de
fiscalizagao e arrecadacao.

No primeiro cenario sao apresentadas alternativas para a Administragao Tributaria
integrar o fiscal de tributos, conciliando objetivos e normas de trabalho com o
adequado acatamento de valores da cultura local.

O capitulo seguinte esboca aspectos da carreira de fiscal de tributos em municipios
com suas estruturas socioeconomicas passando por um periodo de sensivel
transigao.

Sao enfatizadas as vantagens em desenvolver as competéncias comportamentais do
fiscal de tributos, objetivando maior efetividade na consecu¢ao de metas da
Administracao Tributaria , sem descuidar-se da atencao devida ao momento
especifico pelo qual o municipio atravessa.

Por ultimo, ha consideragdes relacionadas com a mudancga do fiscal de tributos para
municipios de maior porte.

Nesse caso, ha cidades nas quais linhas ténues sinalizam o real alcance de saberes
tradicionais, idealizagoes e as formas de inclusao social.

O texto indica opgoes da Administracao Tributaria para integrar, desenvolver e
otimizar a compreensao e atuagao do fiscal de tributos nesta fase.

Com a perspectiva de planejamento e consecuc¢ao de projetos de gestao e
desenvolvimento de recursos humanos a curto, médio e longo prazos, a
Administracao Tributaria deve continuamente atentar para a dindmica da integracao
e promover a sintonia rapida, efetiva e proveitosa entre os fiscais de tributos e
segmentos da sociedade tendo em vista que dessa forma os objetivos de
arrecadacao e fiscalizagao sao mais eficazmente compreendidos e alcangados.
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INTRODUCAO

A extraordinaria diversidade cultural e os acentuados desniveis econémicos entre os
municipios brasileiros evidenciam a complexidade do contexto macroecondémico e
social no qual atua a Administragdao Tributaria .

Exprimem também o significativo potencial de situagoes e estruturas de sistemas
sociais pelas quais o fiscal de tributos podera interagir ao instalar-se em um
municipio.

Os evidentes contrastes no Brasil, ja na década de 1980 foram condensados na
expressao “Belindia”.

O termo evidenciava a dramatica existéncia das poucas regiées do pais com um grau
de desenvolvimento semelhante ao da Bélgica, coexistindo com muitas outras de
niveis préximos as regides miseraveis da india.

Essa expressao sugerindo os arquipélagos sociais, culturais e econoémicos, por
vezes é ainda é empregada na midia para ilustrar as desigualdades que continuam a
existir no Brasil.

Outras expressoes e clichés como Pais Continente, Os dois Brasis, Pais Verde,
Existem varios Brasis dentro do Brasil e A nagao rumo ao primeiro mundo,
prestam-se igualmente para traduzir as complexidades econémicas, geograficas e
humanas entre os 5.564 municipios brasileiros.

O fiscal de tributos uma vez investido no cargo, normalmente passa a residir e
trabalhar em pequenos municipios.

E importante enfatizar que os fortes sentimentos de unido e brasilidade praticamente
afiangcam uma transi¢ao natural ao municipio.

Além dessa propensao natural em nosso pais, ha a facilidade de adaptacao,
afetuosidade e a competéncia para promover e incentivar a conciliagao com outros
atributos do povo brasileiro, notadamente os que favorecem as relagoes sociais e
acomodacgao na sociedade.



Entretanto, normalmente é uma fase de significativas mudangas em sua vida social e
na natureza de sua ocupacao.

O fiscal de tributos possui consideravel dominio do conjunto teérico para auditar
empresas e situagoes que ensejem a tributagao.

Esse amplo conhecimento apresentara melhores resultados ja no curto prazo se
houver interagao as especificidades do cargo, as condicoes e peculiaridades da
Administracao Tributaria e, ndo menos importante, a cultura do municipio, suas
redes de relacionamentos e exigéncias sociais.

O modo de vida de cada municipio tem multiplas texturas; seu tecido social é rico e
pleno de contradi¢des. A cultura com suas varias estruturas, em particular as sociais,
tém um grande peso para formar e modelar a identidade. Tanto quanto o dominio de
procedimentos, técnicas e legislagdo, o fiscal de tributos tera que ter atitudes e
comportamentos compativeis, inclusive a realidade cultural do municipio.

A aceitacao das novas normas sociais, a reagao aos estimulos do ambiente e a agao
dos mecanismos de defesa da estrutura psicolégica sao alguns dos focos sobre os
quais poderao ocorrer mudancgas ou reflexdo nos padrdes de construcao da
identidade pessoal, principalmente nos primeiros meses, nos quais os contrastes
impressionam com maior intensidade.

O sistema de administragdo dos recursos humanos deve atuar de forma a permitir a
Administragao Tributaria selecionar, manter, motivar e desenvolver com elevado grau
de qualidade, seus quadros funcionais, e em particular os fiscais de tributos.

Especial énfase deve ser dispensada ao periodo a partir do qual o fiscal de tributos
é empossado no cargo, eis que investimentos realizados nos periodos iniciais
acarretam, via de regra, altos niveis de comprometimento e satisfagao.

As politicas, praticas e a¢goes voltadas aos recursos humanos compreendem a
atuacao integrada e sistémica de sub sistemas, respeitando a cultura organizacional,
e um enfoque voltado a obtengao de resultados para o atendimento das demandas da
sociedade.

Em uma perspectiva ampla e de longo prazo , os sub sistemas de recursos humanos
atuariam em :

modernizacdao da legislagao de pessoal
processos de recrutamento e selegao
remuneragao

planos de carreira

gestao de desempenho

pesquisa e atuagao no clima organizacional



elaboragdo, analise e agoes com fundamento em indicadores de competéncia,
resultados, produtividade e eficacia

comunicagao e relacionamentos com sindicatos, entidades e organizagées do macro
ambiente

gestdo de competéncias

administragao participativa

planejamento estratégico dos recursos humanos

inteligéncia competitiva

treinamento e desenvolvimento / integragao dos recursos humanos.

A énfase desse estudo recai na integragao e desenvolvimento das competéncias
sociais de fiscais de tributos , nos periodos de transi¢gdo imediatamente anteriores
ao inicio de suas atividades profissionais em municipios .

O desenho organizacional do sistema de recursos humanos pressupéem o
funcionamento de um sub sistema de treinamento e desenvolvimento com
flexibilidade suficiente para reunir, analisar, formatar e ministrar contetidos
programaticos e executar tarefas complementares relacionadas com o
aprimoramento das competéncias sociais dos ocupantes do cargo de fiscal de
tributos.

Desde essa fase inicial pode-se buscar pelo emprego de medidas simples, eficazes e
de facil gestao para apoiar o fiscal de tributos , procurando atender as necessidades
de capacitacao e desenvolvimento desses quadros da Administragao Tributaria.

No estagio inicial dessa integragdo ,as agoes serdo complementares ao conteudo
de programas de ambientagcao na administracdo publica destinados a promover
indistintamente a adaptagao de todos os servidores que assumem em estagio
probatério, num dado periodo.

A introdugdo de novos parametros na integracao dos fiscais de tributos no
planejamento estratégico da Administracao Tributaria, podera conduzir , no médio
prazo, a reformulagées no programa de treinamento que antecede a posse, com o
estudo, analises e exposi¢ao de provaveis situagées no ambiente de trabalho das
regidoes onde atuarao.

Com essa integragao, ja no curto prazo a Administragao Tributaria obtera um
desempenho mais eficaz dos fiscais de tributos, com resultados em beneficio ao
atendimento de suas metas e das demandas da sociedade.

A IDENTIDADE CULTURAL DO MUNICIPIO

Os moradores dos municipios constroem uma permanente evolugao de habitos,
costumes e comportamentos em seu cotidiano.



Empresas de porte, com a chamada “antropologia de consumo” pesquisam
comportamentos dos consumidores em seu contexto sécio cultural. Do resultado
dessas pesquisas podem ser definidas estratégias e desenvolvimento de
produtos/servicos que aumentam as vendas em até 25 %.

Do ponto de vista econémico como exemplificado com as agées empresariais ou na
perspectiva de benéfica e necessaria interagao social prevalece a conclusao de que
a importancia da cultura local é inquestionavel e basilar.

Essa importancia da cultura local indica que a Administragao Tributaria pode
inclusive basear-se no que for compativel , nas experiéncias do segmento privado e
de organizag6es para promover a sistematica coleta de interpretagcao de informagées
do meio social e estruturar um banco de dados com a finalidade de reunir
informacgoes, pesquisas, relatos e estudos uUteis a integragao e aperfeicoamento de
fiscais de tributos nos diversos municipios de uma regiao.

Esse projeto tem seu valor realgado, ao lembrarmos que na maioria dos casos, os
conteudos programaticos dos cursos superiores, pouco contribuem para despertar
maior interesse e fornecer informagoes dos cargos proéprios da fiscalizagao direta de
tributos.

O concurso publico pode incluir o conhecimento de aspectos econdmicos e sociais
do Estado, contribuindo de certa forma com um conhecimento algo mais detalhado
do meio social.

Esse novo médulo de treinamento - integragao a normas sociais e culturais -,
acrescentara um indispensavel contetiido as aulas de cursos preparatdrios e ao
treinamento proporcionado pelo 6rgao fazendario muitas vezes incluindo o exame de
aspectos relacionados com ética, comportamento do contribuinte e técnicas de
abordagem do sonegador, sendo o valor da cultura de municipios abordado, por
vezes, basicamente de forma transversal.

A formacao teédrica do fiscal de tributos no ambito fazendario, geralmente é bastante
voltada para conhecimentos técnicos e de legislagdo aplicada. Areas nas quais o
conhecimento de culturas é valorizado, como sociologia, histoéria, psicologia e
antropologia, via de regra, hdo tem um maior destaque.

O fiscal de tributos detém uma experiéncia anterior social e profissional além de
entendimento alicergado em informagdes veiculadas pela midia, analise de textos e
estatisticas e, em estagios mais préximos a posse, contatos com fiscais de tributos e
entidades representativas da categoria. Normalmente, tais conhecimentos nao se
revelam suficientes ou precisos sobre a” total “ dimensao dos trabalhos de
fiscalizagao.



De forma geral, mesmo com um quadro referencial incompleto, o entendimento,
adaptacao e atuagao na nova realidade circundante tendem a transcorrer sem
maiores incidentes.

Mas podem ocorrer situagées que comprometam, principalmente no curto prazo, os
resultados pretendidos pela Administragao Tributaria.

A INFLUENCIA DE “PEQUENOS NADAS”

O fiscal de tributos residira e trabalhara em municipios previamente definidos pelo
Estado; portanto , invariavelmente é reduzida a plena manifestagcao de sua vontade
na escolha do municipio no qual atuara.

A expectativa e o desejo verdadeiro de acerto quanto a fixar residéncia no municipio
foram normalmente precedidas de poucas oportunidades de conhecer e avaliar
adequadamente o cargo, o perfil detalhado da entidade fazendaria e sua vocacgéao e
adaptacao para a atividade fiscal.

E provavel que nido tenha reunido e assimilado completa e convenientemente
experiéncias e informagoes que lhe permitam avaliar, com o necessario grau de
acerto, sua capacidade de adaptacao as novas normas culturais , a adequacgao de
tracos de sua personalidade como criatividade e flexibilidade, além do efetivo
interesse em mudar e o risco nas mudangas de carreira e municipio.

Diversas situacoes podem prejudicar a correg¢ao de seu julgamento sobre sua vida
em uma cidade de pequeno porte: a idealizagdao dos aspectos positivos de pequenos
municipios, textos veiculados ou com interpretagoes eivadas de preconceitos ou
com dados desatualizados, além das informagées comprometidas com um viés
metodolégico ou politico.

Dessa forma, em meio a intensa diversidade cultural e os acentuados desniveis
econdmicos do Brasil, a mudan¢a para o municipio no qual iniciara as atividades,
pode apresentar peculiaridades e situagoes que influenciem ou até mesmo
comprometam a adaptagao inicial do fiscal de tributos e, em conseqiiéncia, o alcance
dos resultados pretendidos pela Administragao Tributaria.



Parte significativa da identidade do fiscal de tributos decorre de experiéncias
determinadas pelo seu ambiente social. Alcancgou critérios estéticos, acumulou
informacgoes e desenvolveu sua individualidade no sistema social a qual pertencia. A
vida no municipio para o qual foi designado representa uma nova e também
desafiadora realidade.

Nessa cidade, a organizagao social, os habitos, rotinas e regras de conduta tém um
valor préprio e bem definido.

Nunca é demais enfatizar que a comunidade é o reflexo da maneira pela qual os
habitantes interagem entre si; ha um tipo particular de mentalidade que norteia o seu
cotidiano.

Os comportamentos em desacordo com as normas nao escritas e com a cultura do
municipio interferem em seu equilibrio.

Ao questionar e posicionar-se em sua nova realidade sécio profissional, o fiscal de
tributos percebe como acertadamente ponderou o consultor Sergio Reginatto, em
uma oportunidade, que “nao ha papel mais dificil do que ser como a gente é de
verdade”.

Até o fiscal de tributos assimilar adequadamente o fator cultural e ter uma apropriada
afinidade com os rudimentos econémicos do municipio relacionados com a
tributagao, sua identidade tera que se confrontar com realidades que muito
provavelmente atendem a uma légica prépria ou com uma visdao de mundo algo
distinta do seu meio de socializagao.

Estudos especificos indicam que a relagdo emocional, via de regra, influi sobre a
capacidade cognitiva e interfere na capacidade de pensar e julgar objetivamente.

As emocoes e os sentimentos tendem a influenciar a interpretagao da realidade do
municipio.

Ha estudos sugerindo que a interagao entre o fiscal de tributos e as organizagoes
sociais passa pela sensivel influéncia dos papeis emotivos e simbodlicos. A incerteza
e o risco sdo componentes complexos intervindo nessa conformacgao da identidade e
no trabalho do fiscal de tributos.

No municipio, ha um cotidiano de costumes fundados pelo passado comum em um
ambiente aparentemente sereno. Entretanto, ha espago para muitos comportamentos



impulsionados pela ambigao de poder, riqueza ou pela tentativa de romper com a
inércia e imposi¢oes sociais.

Podemos estimar com relativa seguranga sobre as expectativas e incertezas do
fiscal de tributos nesse periodo .

Para tanto, basta lembrar que as percep¢oes da complexidade de transicao de
carreiras e mudancgas na vida profissional levam importantes empresas privadas a
contratarem consultorias para assessorar no gerenciamento de mudangas em
projetos de reestruturacao, expansao, fusao e incorporag¢ao. Ainda nas empresas
privadas, pode haver a participagao efetiva de quadros especializados em recursos
humanos, chegando até a envolver criteriosamente, os familiares dos profissionais
nos procedimentos de mudancgas.

PADROES CULTURAIS

A integracao abrangendo também a variavel comportamental facilita a adaptacao do
agente ao desempenho das fungées que lhe sdao designadas pela Administragao
Tributaria.

Ha uma expectativa de determinados comportamentos em conformidade com o cargo
de fiscal de tributos.

Nesse contexto ha o papel esperado, o percebido e o realizado. Por vezes a
conformidade nao se concretiza no lapso de tempo normalmente esperado.

Exemplos em outras areas profissionais permitem comparar comportamentos e
atitudes com possivel ou relativo distanciamento dos padrées normalmente
aguardados, sendo Uteis para analises mais pormenorizadas e para subsidiar
tomadas de posi¢oes quanto a um comportamento por vezes distante do esperado e
suas possiveis influéncias no ambiente de trabalho, nos projetos locais da
Administracao Tributaria e a provavel repercussao na comunidade.

Na area juridica ha a disfungdo comportamental comumente designada , como
“juizite”.

A expressao rotula um comportamento pouco eficaz de alguns juizes recentemente
empossados apos a aprovagao em rigorosos concursos publicos de provas e titulos.



A exagerada alta estima desses profissionais pode resultar em decisoes
extravagantes ou em distanciamento da comunidade.

Em outra vertente, ha correntes de pensamento no meio juridico que buscam a
valorizagdo de decis6es regionais, em tese mais orientadas na concepgao de direitos
e valores predominantes na regiao.

Ha casos relativamente recentes de pareceres de juristas que apéiam a
interpretacao de leis federais considerando a influéncia das essencialmente distintas
peculiaridades regionais.

Essas situagoes , a despeito de diversas especificidades, ilustram o quanto é
importante a Administragao Tributaria investir em programas de integragao ao
sistema de idéias, conhecimentos , atitudes e padroes de comportamento do
municipio, face tanto a influéncia da cultura local como em possiveis
conseqliéncias contraproducentes de interpretagoes essencialmente pessoais.

O enfoque da importancia e valor da cultura local na fiscalizagdao ¢é particularizado
no resumo e comentarios de uma cronica, narrando um antigo acontecimento em um
pequeno municipio.

Mesmo atendo-se aos limites jornalisticos desse género jornalistico, sua leitura
deixa bem nitido o quanto os comportamentos, a¢ées, atitudes e reflexdes formadas
no municipio, estabelecem padrées comuns a sociedade local.

Esses padroes usuais esbogam a identidade local e permitem que a comunidade
tenha tanto a sua compreensao do macro ambiente, como também sugere como
interagir sobre ele. No caso narrado na cronica, trata-se da réplica a um inicio de
fiscalizagao.

Em muitos municipios, os costumes ainda exprimem vontades, expressam um grau
de poder da coletividade e, nao raras vezes, explicam comportamentos de parcelas
da comunidade.

Ulpiano definiu costumes como “o tacito consenso do povo, inveterado por longo
uso”.

A PRIMEIRA BATIDA

A cronica, sugestivamente intitulada “A Primeira Batida”, assumindo um carater
atemporal, critico, reflexivo e bem humorado, se presta a discutir a corregao de
procedimentos e opinides e estabelece condi¢des para a andlise da dificil situagao
de um agente publico em sua primeira atividade de “fiscalizagao”.

Torna claro o quanto é importante o adequado acatamento aos valores, habitos e
redes de relacionamento, enfim a identidade cultural do municipio.



Exemplifica também o conflito que se estabelece com a introdugao de novas e
legitimas regras uma vez que a sua execucao acarreta alteragdes no sistema social
estabelecido anteriormente a tais regras.

Essa cronica, buscando atingir a sensibilidade vivenciada no cotidiano das
atividades de fiscalizagao , tem seu climax ao captar o intenso embarago de um
agente publico em sua primeira “fiscalizagdo” das condigoes de higiene de um
“emporio” localizado na area central de um entao pequeno municipio.

O autor inicia a crénica relembrando o término do curso de medicina, seguido da
nomeacgao para trabalhar em um municipio, a época “distante” dos centros de maior
expressao.

Conta que assumiu diversos encargos, entre os quais o de médico, diretor de um
6rgao de assisténcia social para abrigar “meninos e meninas de rua que seu Ribas
em suas andancgas Parana afora ia arrebanhando e 14 deixando para instrucao,
educacao e recuperagao”e por ultimo, acumulava também o cargo de Chefe do Posto
de Higiene.

Destaca que essa ultima fungao conferia-lhe autoridade, poder e projecao.

Uma vez tendo organizado convenientemente as duas primeiras fungodes, restou-lhe
tempo para iniciar-se em sua ultima atividade, a fiscalizagao sanitaria.

Com essa disposicdo, encaminhou-se a Casa de Frutas do Feliciano, um “empério”
bem perto da praca.

O proprietario era bastante conhecido no municipio. Cumprimentou-o amavelmente,
perguntando - “Entao como é que vai o nosso médico?”

O agente comecou a participar da conversa, procurando indiretamente , adentrar no
motivo profissional da visita, uma vez que o estabelecimento nao tinha azulejos, piso
adequado, as paredes estavam manchadas, frutas machucadas, paes e bolos
expostos, além de muitas outras irregularidades.

Na conversa, entre diversos temas, o comerciante afirmou que a cidade era “uma
familia s6”; no transcorrer dos assuntos, o agente percebeu que o proprietario nao
tinha as minimas condi¢cdes de atender as normas do severo Regulamento Sanitario.

Embora com duvidas, “tinha um dever e nao poderia sair dali em branco, assumindo
um fracasso, uma debilidade, uma frouxidao, vergonha e covardia para o resto da
vida.”



Planejou seu intento com muita precau¢ao e em uma pausa perguntou ao
proprietario: “Seu Feliciano o senhor que serve cafezinho, nunca pensou em um
esterilizador para as suas xicaras?”

Prossegue o cronista:

O homem estacou de subito, acusando na alma o golpe imprevisivel e cruel.
Calou-se, empalideceu, transfigurou-se me envolvendo e fulminando-me com um
olhar negro de 6dio e indignacgao. Silenciou, meditou, raciocinou, e apos a eternidade
de alguns segundos, gargalhou estrepitosamente: - “ Ora, se o seu Ribas, que é seu
Ribas, vem aqui toma cafezinho e nao diz nada, agora o senhor que mal chegou aqui
é que nao esta gostando...”.

Enquanto o meu amigo persistia na gargalhada debochada, humilhante e
interminavel, analisei rapido a gravidade da situacao, a inconveniéncia da minha
idéia, o drama da minha imprudéncia, imaginando em instantes os meios de uma
saida honrosa, urgente, salvadora. Caso contrario melhor seria desaparecer de
Castro, deixando de lembrancga a histéria de um médico meio “desajustado” que em
quinze dias quis modificar toda a cidade. Forcei, na hora, um riso escandaloso em
coro e sintonia com o seu gargalhar insolente, e apelando arrisquei: “Entédo o seu
Ribas é como eu. Eu também detesto xicara quente que me queima a boca. Por isso
muitas vezes nem tomo cafezinho. Rimos mais ainda, ruidosa e desbragadamente,
confraternizando em seguida com uma rubiacea a moda da casa”.

“Ciente e convicto que havia mal me interpretado Feliciano tornou-se meu amigo
dileto até o fim da vida. E eu dele”.

Conclui comentando sobre sua atuagao nesse episédio em diante, refletindo sobre o
ocorrido e opinando sobre a “distorgado entre nossas leis de Primeiro Mundo e a
nossa realidade de terceiro”, tanto aquela época como nos dias atuais.

No episodio narrado na cronica o agente foi beneficiado com uma vivéncia ainda que
de um curto periodo de tempo no municipio, antes de sua primeira “fiscalizagao”.

Avaliou, ainda que de uma forma ainda nao definitiva, porém eficaz, alguns dos
padroes culturais e sociais do comportamento coletivo.

As aspiragoes no municipio sao essencialmente proprias: resulta dessa forma, a
percepc¢ao de poderes do agente publico em confronto com o ente politico e normas
nao escritas da comunidade.

O proprietario, ao retrucar de imediato, com uma franqueza préxima a hostilidade a
interpelacao do agente, revela o quanto estava seguro em suas praticas e da
aceitacao plena pelos que freqiientavam seu estabelecimento.



A lembrang¢a do Seu Ribas tomando café nas “ mesmas xicaras” sem quaisquer
reparos, incorporou uma imagem e validou procedimentos e posi¢coes na rede social
do municipio.

Em outras palavras, funcionou como um “ atestado” a adequac¢ao do
estabelecimento e dos modos de agir e se comportar, entre os quais como era
servido e tomado o café no estabelecimento.

O relacionamento entre as diversas categorias sociais passa por canais de tensao e
abrandamento.

No brevissimo lapso de tempo imediatamente apés a réplica do proprietario, intuiu a
potencial situagao de conflito, a correlagao de forgas entre sua pessoa (ou seu cargo)
e a comunidade, além da repercussao muito provavelmente bastante negativa.

Avaliou suas possibilidades concretas, ciente que o valor das praticas relacionais,
comportamentos de solidariedade e do julgamento social colocariam em risco muito
do seu projeto sdcio profissional no municipio.

O trabalho deve ter uma fung¢ao social de desenvolvimento no contexto da
comunidade. O reconhecimento por membros da comunidade é fundamental na
construcao da identidade e para a consecugao dos objetivos e resultados da
Administracao.

O agente compreendeu e aceitou que a medida social do valor de uma inspeg¢ao
formal seria contraproducente. O confronto imediato interferiria inclusive no
desempenho das demais fungdes. Ao reconsiderar a fiscalizagdao nesse periodo,
iniciou-se mais uma etapa do continuo processo consciente de identificagoes e
realizagoes e, pode nao ter ocorrido nesse caso, perdas significativas para sua
individualidade.

A precisao legal e a obrigacao vinculada da fiscalizagao no estabelecimento, bem
como um exame mais detalhado da desisténcia do agente em cumprir seus encargos
nao foram objeto de analise na crénica.

Os estagios seguintes — nao examinados nha crénica - sdao a aceitagcao de riscos e
transgressoes relativas de normas sociais estabelecidas.

Com o aproveitamento de crénicas que a semelhanga dessa, restrinjam-se a um

unico enfoque da fiscalizagao, tera que ocorrer a complementagao com debates e/ou
anadlise de textos adicionais.

CRONICAS



Nessa linha de orientagao, ha diversas crénicas escritas por fiscais de tributos
fazendo referéncias a circunstancias que levam o agente a efetivar solugoes
conciliatérias com observancia da legislagdao ou de longo prazo.

A créonica baseia-se freqiientemente em um fato real, mas em seu desenvolvimento
o cronista enriquece o texto nele incluindo ficgao, criticas, reflexdes e idealizagdes .

Talvez até em razao dessa liberdade, criatividade e uso de linguagem simples e
espontanea, o conjunto de cronicas relacionadas com fiscalizagao proporcione bons
resultados como um recurso instrucional ( estudo de casos) nos programas de
integracao e atualizagao de fiscais de tributos.

A interpretaciao do contexto, uma perspectiva ao retratar a realidade e apresentagao
de pontos de vista sdao alguns dos atributos dos estudos de casos.

A edigcao e publicagao de crénicas escritas por fiscais de tributos por vezes é
realizada por sindicatos desses profissionais.

A Administracao Tributaria pode incentivar a publicagcao e veiculagao dessas
colecdes de crdénicas tanto para disponibilizar um produtivo material para informar e
apoiar a estruturacao de estudos de casos, como para favorecer e firmar sua
imagem institucional junto a setores da sociedade. Nas duas alternativas ha
possibilidade de ganhos na arrecadacao e fiscalizagao de tributos.

Nessa mesma perspectiva a Administragao Tributaria pode realizar o aproveitamento
das matérias de jornais de sindicatos de fiscais de tributos, muitas vezes com
divulgagcao de matérias essencialmente importantes para entender e atuar na
compatibilizagao dos ambientes sociais e técnicos presentes no cotidiano do fiscal
de tributos.

O aproveitamento formal de crénicas e textos pela Administracao Tributaria,
aproveitara enfoques uteis ao aprendizado, preenchera lacunas que devem ser
exploradas em textos/comentarios adicionais, entre outras providencias Uteis ao
processo de integragao.

As crénicas, com eventuais adequagdoes e complementagao, prestam-se a estudos e
suporte a aulas sobre competéncias taticas, operacionais e estratégicas,
particularmente Uteis para aprimorar o desempenho das fungdes e contribuir no
atendimento das metas da Administragao Tributaria.

Com sua utilizagao, os agentes terdao oportunidade de refletir, ponderar, avaliar,
inquirir sobre a autonomia, iniciativa e desempenho , desenvolvendo e acumulando
conhecimentos para desempenhos proveitosos a Administragao Tributaria.

A complementacao de técnicas de integragdo com o emprego de crbénicas
especificas e textos de natureza ou origem semelhantes constituem normalmente



apenas um componente dessa processo de integragao, ainda mais na fase de sua
implantacgao.

No médio e longo prazos a modernizagao da Administragao Tributaria passa
necessariamente pela estruturagao de outras politicas e praticas para integrar,
valorizar e motivar os fiscais de tributos.

Dependendo do comportamento das variaveis no espago e no tempo, a eficaz
integracao dos fiscais de tributos podera valer-se de recursos, técnicas e eventos
tais como :

teleducacao ( ensino a distancia/ cursos on-line)

uso de novas tecnologias instrucionais

analises ocupacionais

orientacao profissional no proprio ambiente de trabalho

uso da observagao participante

desenvolvimento organizacional com metodologia e técnicas préprias

Auto-instrugao, inclusive com apoio de recursos instrucionais desenvolvidos ou

elaborados com apoio da Administragao Tributaria

capacitagao de recursos humanos para o atendimento de necessidades especificas
de

treinamento

adequada transposicao de experiéncias levadas a efeitos em outros estados/
paises,

producao de material didatico

seminarios, debates,

banco de dados de informacgao profissional

participagao em eventos que divulguem e tratem de experiéncias de treinamento
uteis a

Administracao Tributaria

textos instrucionais elaborados ndo necessariamente apenas a partir da visao de
fiscais de

tributos.

elaboragdo de manuais,livretos e apostilas

Nessa fase posterior, o planejamento estratégico da Administragao Tributaria
também podera ampliar o estudo e interven¢ao de ajustamento humano diante de
situagoes potencialmente prejudiciais a consecucao de seus objetivos.

Uma outra alternativa bastante viavel a Administragao Tributaria é o incentivo as
atividades isoladas de integragao realizadas de forma espontanea por fiscais de
tributos ha mais tempo na fungao.

Para ilustrar ha um exemplo no campo técnico no qual houve a iniciativa de fiscais de
tributos lotados em municipios com uma atividade industrial preponderante, de
produzir manuais basicos comentando, detalhando, inclusive com desenhos e



croquis simples, as etapas de producgao dos produtos de maior expressao fabricados
nos municipios.

Esses manuais facilitam bastante a integracao de novos fiscais de tributos as
particularidades da produc¢ao local e sua influéncia no regramento tributario.

Também incentiva a producao de textos semelhantes em outros municipios , a troca
de experiéncias e estimula a produg¢ao de novas experiéncias validas para a
integracao e desenvolvimento de fiscais de tributos.

Essa iniciativa representa uma aplicagado do conceito da organizacao que aprende,
transferindo conhecimentos,fornecendo recursos para mudangas de comportamento
e agindo de forma rapida, econémica e eficaz.

Na estruturacao de atividades de integracao de fiscais de tributos, sao igualmente
oportunas a analise e utilizagao das informag6es sobre as caracteristicas do cargo

de fiscal de tributos elencadas na Classificagado Brasileira de Ocupagoes ( cédigo
2544-05).

De maior aplicabilidade , ha o topico indicando as competéncias pessoais
exigidas para o fiscal de tributos :

1 Demonstrar perspicacia

2 Demonstrar discrigao

3 Demonstrar capacidade de analise
4 Exercer autoridade

5 Demonstrar tirocinio

6 Demonstrar capacidade de decisao (ser resoluto)

N

Demonstrar imparcialidade
8 Demonstrar bom senso e equilibrio
9 Manifestar raciocinio légico

10 Demonstrar espirito de equipe



De valia, ha também o contelido sobre as “ Caracteristicas de Trabalho” .Nesse
particular encontram-se exemplos de livros editados por sindicatos de fiscais de
tributos com capitulos tratando de caracteristicas do trabalho , inclusive dos
grandes riscos a que estao sujeitos os que atuam nas atividades de fiscalizagao de
impostos.

A transcrigado das informagdes da CBO é suficientemente elucidativa:
2544 : Fiscais de tributos estaduais e municipais

Condigodes gerais de exercicio

Trabalham em secretarias de fazenda dos estados e municipios. Atuam de forma
individual e, eventualmente, em equipe, sob supervisao permanente, em ambiente
fechado, a céu aberto ou em veiculos, em horarios diurno, noturno e irregulares.
Podem permanecer em posi¢oes desconfortaveis por longos periodos, estar
expostos a materiais téxicos, radiagao e ruido intenso, bem como a insalubridade,
periculosidade e risco de perder a vida, ocasionalmente. Tais condi¢gdoes podem
conduzi-los a estresse.

As consideracgoes até aqui expendidas trataram basicamente de uma unica situagao
vivenciada em uma “fiscalizagao” e a sugestdao de medidas para melhorar aspectos
do trabalho de agentes. O desempenho da atividade em um periodo maior sera
agora examinado em um cenario especifico.

A ADMINISTRAGAO TRIBUTARIA NOS MUNICIPIOS EM TRANSIGAO
ECONOMICA.

Ha municipios com atividades econémicas em transi¢gdo para um novo modelo ou
com a passagem gradativa para um estagio de coexisténcia de sistemas produtivos
tradicionais e atividades econémicas mais modernas.

O fiscal de tributos iniciando-se na fungdo em um cenario com essas caracteristicas
tera que conviver, interpretar e atuar em um ambiente mais critico, inclusive quanto a
avaliagao do Estado e , em conseqiiéncia da Administracao Tributaria.

Nesses municipios foram (ou sdo) bastante visiveis os efeitos das condicionantes
economicas nos costumes, habitos, relacionamentos e saberes tradicionais.



Particularizando a analise, em um dado momento, encontramos no sul de Minas
Gerais, municipios com um passado relativamente recente de pujancga e
prosperidade.

Nesse contexto o progresso, a época, foi alcangado com o cultivo do café,
monocultura entao praticada essencialmente em moldes tradicionais.

Pode-se afirmar que os métodos de cultivo e manejo sofreram poucas alteragoes
significativas em décadas.

Na historia desses municipios, o ciclo econémico da cultura do café influiu
decisivamente na composicao de classes sociais, formacao de costumes e das redes
de relacionamento e compadrio.

Em um contexto semelhante, Roberto da Matta destacou que uma camada (a dos
“bardes do café”) tinha o mais alto prestigio e formava o modelo do ser e proceder
social.

Os tradicionais grupos e familias no poder mantiveram a cafeicultura baseando-se em
razoes predominantemente de ordem subjetiva, dificultando a aceitagao de novos
conceitos nos processos de produ¢cao, armazenamento, distribui¢ao e valorizagao do
café.

As percepgoes fragmentadas, decorrentes dessa maneira de interpretar as
dimenso6es de uma nova realidade tornaram mais agudos os efeitos das oscilagoes
freqlientes de precos e da saturacao dos mercados “conhecidos”.

O modo de pensar de fazendeiros retardou a execu¢ao de novos investimentos em
métodos, tecnologia e estratégias para a introdugao de novas variedades e
penetragcao em novos mercados, junto a um publico com novos habitos ou de alto
poder aquisitivo

Nessa regido, o apego as tradigées por fazendeiros no cultivo e manejo do café tanto
dificultou a modernizagao como o redirecionamento para novos empreendimentos.

Ao apostarem demasiadamente em uma visao nostalgica do modelo que os
enriqueceu no passado, mantiveram praticas distanciadas de uma realidade que
exigia mudancgas. A instabilidade da cafeicultura afetou o comércio dos municipios.
Houve previsao a época de que alguns setores do comércio, segundo estimativas
“correntes podem ter reducdao em torno de 40% de um més de safra para um més de
entressafra “ .

Nesse cenario de transformagoes econémicas e sociais, a ansiedade, reflexoes,
questionamentos, perda de confiancga e introducao de diversos outros padrées
impessoais interferem na continua construgao da identidade dos habitantes , nas
variaveis econdmicas e na arrecadagao.



A cultura do municipio, constituida em um processo permanente, em grande parte
definido ao longo do tempo em fungao do sistema econémico centrado na
cafeicultura, passa a ter seus valores simbdlicos questionados, ou até mesmo
alterados com maior rapidez.

Essa disposicdo de conflito dos valores sociais diante de situagcdes especificas
mantém certa similaridade com o comportamento em épocas de inflagao acentuada.
Pesquisas realizadas em periodos de alta inflagao revelaram a deterioragao de
valores e desapego ou desorientagdao quanto a validade de comportamentos. Dessas
condi¢oes resultam uma menor previsibilidade das agées e comportamentos futuros,
condigao essencial para garantir seguranga e bem estar.

A transformacgao social, nesse ambiente de transiciao pode sentir a influéncia dos
lagos familiares e de acordos tacitos. O enfraquecimento de vinculos afetivos,
morais e de compadrio entre fazendeiros e os trabalhadores se ndao conduzem a
impasses, determinam abalos nas redes de confiabilidade.

A instabilidade econdmica corroéi as relagées cooperativas e de confianga
estabelecidas no longo periodo favoravel da cafeicultura tradicional.

O perfil de distribuicao de rendas pode nao estar incentivando agdes cooperativas e
as relagdes sociais tornam-se mais frageis

CAFEICULTURA E MODERNIZAGAO

Entretanto, em muitos desses municipios, as geragées mais novas tomaram a
iniciativa de complementar ou substituir a cafeicultura, estabelecendo as bases para
um novo modelo econémico.

A coexisténcia com outras atividades no setor primario segue modificando a
paisagem e os usos da terra com a ampliagao de superficies liquidas ( Criatérios em
tanques-rede e reservatérios naturais e artificiais de agua doce) assim contribuindo
para o surgimento de novas ocupacgoes e padroes de relacionamentos.

Para sustentar uma producao elevada e ao mesmo tempo aprimorar a qualidade,
procederam a diversas iniciativas como a construcao de centros de treinamento e
piscicultura, contatos com entidades de assisténcia técnica e extensao rural, as quais
por vezes, mantém em seus quadros funcionarios especializados na produc¢ao de
peixes, com titulagdo obtida em universidades estrangeiras.

As relagoes de trabalho passam a compreender treinamento adicional de empregados
e jornadas em trés turnos. O trabalho em trés turnos é uma necessidade nos
empreendimentos que processam até 90 mil quilos diarios de peixe.



Os comportamentos individuais e coletivos tendem a modificar-se em fungao da
dindmica prépria dos novos empreendimentos, relacionamentos com profissionais de
distintas visdes de mundo, de empresas e entidades, além do efeito das novas
relagdes de trabalho, com controles mais formais sobre os trabalhadores.

Os costumes, usos, crengas, idiossincrasias ainda contribuem para um tipo de
mentalidade que norteia o cotidiano Mas as nhormas de comportamento seguidas de
maneira relativamente uniforme e constante estao sendo submetidas a um novo
arranjo.

Gradualmente o cenario econdémico vai se moldando com a confluéncia entre os
diferentes graus de resisténcia da cafeicultura e a modernizacao representada pela
implantagcao de novas culturas agricolas e atividades empresariais

Nesses ambientes os consumidores ficam mais conservadores e o clima de incerteza
reflete nas compras, investimentos e arrecadagao

E compreensivel que algumas dessas pessoas sejam mais criticas ou até tenham
momentaneamente, menor disposi¢ao para com novos moradores.

Afinal todo um modo de vida esta passando por rapidas e inevitaveis mudancas.

O inicio dos trabalhos do fiscal de tributos nessas condi¢oes de espago e tempo
coincidindo com a oportunidade na qual sao feitos ajustes nas cadeias produtivas e
de comercializagao pode ter momentos particularmente sensiveis.

A adaptacao do fiscal de tributos no municipio sera facilitada se houver interagao
com a sociedade, e se for compreendido o beneficio de suas agdes para a
comunidade.

Para atender a esse objetivo a Administragao Tributaria podera manter em seus
programas de treinamento/integragcdo de competéncias sociais, a orientagao ao fiscal
de tributos para incluir em suas tarefas , agoes destinadas a valorizar , transmitir e
aplicar normas legais de interesse a comunidade , tanto para facilitar sua integracao
como em beneficio do desenvolvimento e arrecadagdo no municipio.

O fiscal de tributos praticara conceitos da transversalidade, baseando-se inclusive
na orientagao estruturada a partir de analise e planejamento da Administragcao
Tributaria.

A tarefa essencial - a fiscalizagdo de tributos e/ou constituicdo do crédito tributario-
sera, quando possivel e conveniente, acrescida de uma abordagem complementar
que se detera em divulgar temas que favoregam a compreensao dos beneficios do
sistema tributario.



Exemplificativamente, pode empenhar-se em esclarecer, divulgar e aplicar aspectos
da legislagao tributaria que tem particular importancia no cenario de mudancga desses
municipios, como por exemplo, leis de incentivo a geragao de empregos,
financiamentos, parcelamentos, ICMS ecolégico, beneficios fiscais especificos,
créditos nas incorporagoes societarias, incentivos a projetos culturais e a cultura
tradicionalista, adocao de tratamentos tributarios diferenciados, vantagens das
centrais de compras, restituicoes, ateng¢ao ao contribuinte varejista de carater
temporario , valorizagao da concorréncia, esclarecimentos sobre temas especificos a
entidades assistenciais e beneficentes, programas de desenvolvimento , entre outros
mecanismos fiscais adequados a cada regiao.

Dessa forma a Administragdo Tributaria atuara na efetiva integracao do fiscal de
tributos, garantindo maior espaco e condi¢oes para uma fiscalizagao eficiente e que
contribua para a consecuc¢ao dos resultados previstos e diminuindo riscos potenciais
a arrecadacao de tributos.

DESENVOLVIMENTO ECONOMICO EQUITATIVO

O fiscal de tributos desempenha uma funcao privativa do Estado. Via de regra, inicia
suas fungdoes em municipios de pequeno porte, no qual sua atuagao é mais
facilmente percebida pela comunidade,além de haver maior reconhecimento do valor
e prestigio do cargo na escala social.

Nesses pequenos municipios o 6rgao fazendario geralmente é um dos pontos
principais de referéncia e uma representacgao visivel da presenga do Estado. Ha toda
uma imagem social e histérica de lembrangas envolvendo a reparticao fazendaria e o
conjunto dos papéis ja desempenhados pelos fiscais de tributos.

Nesse primeiro municipio, o fiscal de tributos logrou aperfei¢coar-se no trabalho de
fiscalizacao e adaptou-se tanto quanto possivel ao seu modo de vida e padroes de
comportamento.

A percepcgao das diferengas encontradas na comunidade acabou por conduzir a uma
convivéncia e circularidade de experiéncias, conhecimentos e visées de mundo.

Transcorrido um periodo, o fiscal de tributos podera transferir-se para um municipio
de maior porte com acesso mais facil aos grandes centros e com mais e melhores
equipamentos sociais.



Essa transferéncia pode conduzi-lo a municipios com resquicios , fragmentos ou
vestigios de um modo de vida idealizado e por vezes excludente.E uma situagdo
mais visivel e presente em periodos de maior turbuléncia econémica.

Como ja assinalado em estudos ha cidades “ marcadas pela fragmentagao do
convivio social” .

De maneira sutil ou por vezes algo ostensiva,podem ocorrer manifestagoes de juizos,
percepgoes e esclarecimentos direcionados para distribuir ganhos e vantagens do
municipio o mais possivel entre os naturais da regiao.

Essas expressoes publicas ocorrem mesmo sendo bem conhecido por
significativas parcelas de grupos e de pessoas formadoras de opinidao desses
municipios, sobre os muitos beneficios com as transferéncias culturais e
econdmicas nas permutas da cidade com o macro ambiente.

A assimilagao de novos moradores tende a ser mais complexa em algumas
circunstancias. O termo “ assimilagdo” nesse caso tem o sentido conferido pela
sociologia ou seja o processo de interpretagao de culturas ( tradigoes, sentimentos,
modos de vida) num tipo comum .

A propésito do impacto de pequenos incidentes na vida de uma pessoa, - no caso o
fiscal de tributos em uma fase de sua carreira - foi muito bem assinalado por um
observador atento que “as relagoes do cotidiano sao a soma de emog¢oes
representadas, experiéncias feitas de uma multiplicidade de” “ninharias”, “pequenos
desvios”, enfim “pequenos nadas”.

Essas relagées permeiam alguns relacionamentos gerando, de forma distinta nas
diferentes classes sociais, expectativas, ansiedade e certa inseguranga.

A predisposi¢ao ou por vezes certa relutancia para com os que chegam ao municipio
nao tem uma resposta Unica.

Setores da sociedade local justificam restricdes alegando falta de estrutura para
receber mais pessoas .0 aumento da violéncia, inchago do municipio, favelizagao e
os efeitos negativos de uma socialmente irresponsavel especulagao imobiliaria sdao
alguns dos motivos comumente lembrados.

O controle de regras para proteger principalmente os interesses da elite local tem
como possivel ilustragdao o aumento das exigéncias burocraticas adicionais para os
que pretendem construir determinadas edificagbes em um municipio



Invariavelmente acaba prevalecendo a cultura de tolerancia e pluralismo.

Influi também o fato de as dimensé6es espagos-temporais da globalizagao tendem a
padronizar alguns comportamentos, conforme assinalado por estudiosos.

Suas dimensoes introduzem novas hierarquias de valores e influem nos processos
de massificagcao e perdas de diversidade cultural. Nessa perspectiva o
distanciamento cultural tende a diminuir.

Segundo alguns analistas, os meios de comunicagao em seu dinamismo préprio,
pasteurizam informagoes, eventos e manifestagoes e conferem um carater
homogeneizador as opinides e modos de pensar. Tendem a eliminar referéncias
locais, histéricas, além de afetar valores, costumes e a percepg¢ao social.

Outra linha de raciocinio, em contraposicao, indica a atuag¢ao de diversas
organizagoes e empresas valorizando crengas, costumes e saberes tradicionais das
regioes onde estdo instaladas ou mantendo relacionamentos.

No computo geral, as manifestagdes relacionadas com aspectos culturais e distancia
social ,(econémica , cultural ou mesclando esses e outros referenciais)
eventualmente existentes no municipio tendem a nao interferir diretamente com o
fiscal de tributos , tanto nas suas expectativas de atuar em um clima organizacional
motivador, como na participagcao da vida social do municipio.

Pode , no entanto ocorrer que a manifestagao desses fatores no municipio, de

alguma forma torne um pouco mais custosa a plena integragcao do agente, com
possivel influéncia na execuc¢ao de seus trabalhos e com reflexos nas metas e

objetivos locais da Administragao Tributaria.

A EMPRESA PRIVADA

A interagao e perspectivas de um profissional trabalhando em um municipio com
tais caracteristicas é exemplificada, dentre inimeros exemplos, com o relato de
uma situagao ocorrida em empresa privada .

A literatura administrativa afian¢a que as diferengas pessoais e a diversidade cultural
sdo em muitas oportunidades e situagoes, estruturadas como vantagens
competitivas pelas empresas.



Entretanto, esse relato indica a desconsideragao dessa vantagem ao comentar a
relativa inadequacgao de um funcionario a cultura local.

Dessa situagao decorreu um aproveitamento profissional que nao o beneficiava e
tampouco a empresa, em uma perspectiva de otimizagao do aproveitamento de
recursos humanos.

Em resumo, o texto narra o caso de um funcionario altamente capacitado, exercendo
fungoes aquém de seu potencial em uma empresa da regido Sul.

Possuia uma personalidade extrovertida e no ambiente mais conservador e formal da
empresa, esse atributo tendia a ser visto como falta de confiabilidade.

Em decorréncia dessa avaliagao, muito dificilmente teria uma promogao na empresa.
Tampouco seria demitido uma vez que cumpria bem suas tarefas.

Ainda de acordo com o texto, em uma oportunidade, um “consultor de recursos
humanos” comentou com a diretoria da empresa, o aproveitamento aquém do ideal
do funcionario.

A Diretoria consentiu que esse “consultor” indicasse o funcionario para um cargo
hierarquicamente superior em outra empresa, caso surgisse uma oportunidade.

Houve o posterior aproveitamento do subgerente em um cargo de diregdo em uma
empresa na qual ele se encaixou culturalmente.

Nas comparagoes de relativas inadequagdes de quadros em ambientes, deve-se
atentar que normalmente as empresas privadas com melhor desempenho, dispdoem
de servigcos de recrutamento e sele¢ao bem estruturados. Para cargos de maior
expressao na hierarquia da empresa, o processo seletivo geralmente vale-se de
abordagens e entrevistas individuais por vezes utilizando entrevistas por
competéncia, e em outras fases empregando entrevistas coletivas , dinamicas de
grupo e arealizagdo de provas situacionais .

Nao obstante a bastante provavel existéncia de uma eficiente estrutura de recursos
humanos, a integragao e aproveitamento plenos desse quadro foi dificultada pela
acao elementos da cultura local.

O alcance e as conseqiiéncias desse componente cultural pode ser melhor
entendido com o estabelecimento de uma suposiciao admissivel sobre as possiveis
causas da permanéncia do sub aproveitamento profissional do funcionario da
empresa.

A situacgao - prejudicial a organizagdo e ao empregado - muito provavelmente
ocorreu em uma época na qual o mercado absorvia com facilidade os produtos da
empresa.



Alteragoes significativas no ambiente macro econémico, langamentos de produtos
pela concorréncia com melhor desempenho , alteragées expressivas na legislagao e
mudangas no comportamento de consumidores sdo algumas das variaveis que
podem modificar essa situagdo comoda da empresa.

A redefinicao de suas estratégias para manter-se no mercado, passara
necessariamente pela valorizagao de seus recursos humanos. Com a alta capacitagao
do funcionario, nessa fase de redefinigées, muito provavelmente seria entao
promovido para um cargo mais elevado.

Entretanto os efeitos desse provavel realinhamento futuro, ndo eliminardao ou menos
compensarao devidamente o consideravel lapso de tempo no qual houve o reduzido
aproveitamento do funcionario . As perdas sao bastante elevadas e visiveis.
Confirma como em municipios, a muitas vezes legitima aspiragao de preservar
modos de ser, viver e pensar pode perdurar e continuar a exercer efeitos, uma vez
que as culturas tradicionais tendem a mudar com maior lentidao.

Esse relato exemplifica as caracteristicas e efeitos de um ambiente bastante
influenciado pela cultura e tradi¢goes , sendo que distingdoes geralmente se apéiam em
considerag6es de ordem econdémica.

Os efeitos fizeram-se presentes sobre um profissional de bom nivel sécio
profissional, em tese préximo ao do fiscal de tributos..

Em municipios com perfis semelhantes pode ocorrer que as pressoes da competitiva
sociedade brasileira incentivem formas de distingao social, contribuindo para o
surgimento de situagées como a encontrada no relato do sub aproveitamento
profissional em empresa privada.

Estilos de vida ou a origem étnica podem ser os elementos que aglutinem segmentos
da populacao que buscam diferenciar-se.

Em tempos de grande massifica¢ao, ha a vontade de fazer a diferenga, caracterizar a
independéncia e a definigdo da originalidade ganha mais adeptos, cada um
querendo conquistar o préprio estilo.

Em municipios ainda com marcas algo penetrantes da colonizagdo, o poder local
pode incentivar a construgao de uma identidade com a valorizagao de costumes e,
por vezes, até a idealizagao de atributos coletivos.

O cultivo e reelaboragdao das memorias sociais, produtos hereditarios e elementos
recebidos pela tradiciao sao aparentemente consistentes.

Muitos desses municipios promovem festas tipicas com apelo as manifestagcoes
culturais, tradicoes e costumes.



Essas manifestagoes (festas, exposi¢oes e eventos culturais) procuram manter a
identidade original, lembrando, contudo, que os elementos de tradi¢gdao nao sao
apenas representados como também atualizados. O valor intrinseco das tradigées
invariavelmente esta sendo modificado nas manifesta¢ées culturais.

Por vezes, a tradigcao é um referencial para uma pretendida diferenciagao, embora o
apelo mercadolégico adquira contornos cada vez mais precisos.

Com a acentuada influéncia das relagées de consumo nas manifestagdes culturais,
as mudancgas tendem a ocorrer mais pelas circunstancias e nao necessariamente
devido a evolugao de conceitos.

Dai a persisténcia latente, ou por vezes insinuada de comportamentos e atitudes
assumidas como representativas de valores culturais e que acabam por moldar
comportamentos e atitudes .

A INFLUENCIA DA IMPRENSA DO INTERIOR

A imprensa local em determinados periodos, pode divulgar textos que procuram
mostrar-se displicentes, jocosos ou engajados.

Pode haver o emprego de frases de sentido ambiguo, uso de trechos de pesquisas
com conteudos ja desatualizados, adjetivacoes sutis e truques semanticos. A
reiteragao desses textos pode melindrar os de fora e ao mesmo tempo promover um
efeito catartico nos naturais do municipio ou da regiao.

Por outro lado articulistas e pessoas relacionadas no meio académico , naturais da
cidade, publicam opiniées divergentes em alguns jornais e revistas especializadas
da regiao.

Com certa freqliéncia contestam com pareceres e fatos dissonantes as lacunas e
imprecisées de algumas praticas comportamentais e valorizadas concepg¢oes locais
de progresso.

Com dados seguros e rigor argumentativo e , por vezes utilizando-se de um humor
agucado fazem o necessario contraponto aos eventuais excessos alicergcados em
interpretagdes sobre valores culturais.

Constituem-se em material relevante pelo seu valor intrinseco e pode ser utilizado
pela Administracao Tributaria na integragcao e desenvolvimento de fiscais de tributos.



A Administracao Tributaria pode organizar suas unidades de forma a promover
sistematicamente a coleta e guarda dessas informagdes do meio social.

A possibilidade de algum comprometimento de metas fiscais ou até mesmo um
rendimento aquém do porte da cidade indicam a conveniéncia da Administragao
Tributaria antecipar-se e agilizar agoes preventivas ja no periodo de integragao do
fiscal de tributos a nova cidade.

A Administragao Tributaria dispora inclusive desse material como alternativa de
esclarecimento , no caso da transferéncia do fiscal de tributos para o municipio
ocorrer em um periodo no qual o ambiente encontra-se “ em uma fase de
ajustamento “, com possibilidade de pequenos entraves a rapida integracgao.

Mantera na unidade fiscal, os textos veiculados na prépria regiao , eis que ha bons
artigos em contraponto ao discurso tradicional que acentua e valoriza as condigdes
sociais , econdmicas e culturais de segmentos da populacao

Caso o fiscal de tributos manifeste a iniciativa de consulta-los, o prudente apoio da
Administragao Tributaria pode se concretizar com a indicagao de um agente ha mais
tempo na regiao com caracteristicas pessoais e de relacionamento compativeis para
atuar nessa situagao.

Se solicitado pelo fiscal de tributos, procurara suprir com sua experiéncia,
habilidades e conhecimentos da regidao , eventuais questionamentos surgidos da
leitura e andlise dos textos quanto a percepg¢ao de segmentos da sociedade local.

Colaborara para afastar o conformismo e simplificagées do senso comum, atuando
na socializagao do novo fiscal de tributos no ambiente de trabalho.

Essa concepcao introdutéria de aconselhamento baseia-se no auto desenvolvimento,
valorizagdo da vivéncia do fiscal de tributos e, por sua iniciativa e afinidade, o
compartilhamento de resultados e experiéncias com um fiscal de tributos ha mais
tempo no municipio.

Nesse processo ha ganhos imateriais inclusive para o fiscal de tributos que orienta.

Desse processo resultara a melhor compreensao dos motivos que levam a
comportamentos de parte da sociedade local. Também liberara o potencial do fiscal
de tributos para planejar e executar atividades com a qualidade e no tempo
requeridos pela Administragao Tributaria.



Ha também por considerar que a prépria dindmica do municipio pode ensejar
condigées para um maior comprometimento do fiscal de tributos com a cidade,
podendo facilitar sua adaptacao.

Nesses municipios, geralmente ha faculdades, centros de cultura, modernos
equipamentos sociais e uma demanda mais exigente pela atuagdao da Administragao
Tributaria.

Essa dinamica econdomico social gera informagdes, reivindicagdes e sugestoes que
chegam ao conhecimento dos fiscais de tributos.

Devidamente aproveitadas, podem contribuir na redugao de custos e agilizagao de
procedimentos.

A analise e o envio desse conjunto de dados a Administragao Tributaria pode
subsidiar agoes para atendimento de justas solicitagdes da comunidade.

Um exemplo é a colaboragdo do fiscal de tributos em fases da cobranga amigavel de
débitos tributarios especificos e também no posterior envio de subsidios a
Administragao tributaria, uteis na elaboragao de seminarios sobre o tema ou
efetivacao de medidas que tragam maior celeridade e eficacia nas cobrangas .

Economias decorrentes de redefinicao de rotinas, procedimentos e formularios
favorecendo a arrecadacao e controles sao outros exemplos que podem ser
incluidos nessa abordagem.

A Administracao Tributaria ao prestigiar as informagdes recebidas ao mesmo tempo
que confere reconhecimento, também proporciona uma recompensa imaterial e
motivadora aos esforcos do fiscal de tributos.

Constitui-se, inclusive em incentivo para seu comprometimento com as metas
organizacionais.

Embora de forma bastante incipiente esse conjunto de informagdes pode
constituir-se em um acervo de importancia quando da estruturagido da “ Inteligéncia
Competitiva” visando ao eficaz entendimento e agao no ambiente externo a
Administracao Tributaria.

Conclusao

Esse texto trata de uma proposta de integragao essencialmente focada em fatores
socio-culturais, com alcance mais voltado para o curto prazo.



O estudo faz propostas decorrentes das pressdes e convengoes sociais peculiares ao
municipio que podem manifestar-se quando do inicio dos trabalhos do fiscal de
tributos.

Essa relativamente rigida delimitacao de objetivos, no tempo e no espac¢o da regiao
do municipio sugere, de imediato, um bom retorno dos investimentos da
Administragao Tributaria.

A avaliacao dos resultados conforme a norma ISO 10015, seguramente atendera as
expectativas da Administragao Tributaria, do fiscal de tributos e demais agentes e
segmentos envolvidos.

Com essa integragao, os indicadores de eficacia tendem a assinalar os acréscimos na
arrecadacgao e no cumprimento voluntario de obrigagdes fiscais.

Tao importante quanto a mensuragao econdémica, serao, muito provavelmente, os
resultados da elevagao de qualidade no clima organizacional, melhoria na imagem
institucional da Administracao Tributaria e as proveitosas inser¢des funcionais na
rede social e de valores culturais do municipio.

Os bons resultados previstos estimularao, no médio e longo prazos, a uma atuagao
integrada aos demais subsistemas de recursos humanos.

Essa integracao também incorporara estudos, conceitos e experiéncias condizentes
com objetivos e cultura organizacional da Administragao Tributaria, contribuindo nos
esforgos para acolher e realizar as demandas da sociedade.
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