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Introducao

Nos ultimos quinze anos, a Administragao Fiscal Francesa (a DGI) tem-se
empenhado num processo de profunda transformacao.

é Este processo, que nao tem a ambicao de constituir um modelo, se
enquadra num ambito institucional, historico e cultural
extremamente distanciado do contexto brasileiro.

Com o recuo, porém, vemos que a experiéncia de conducio da
transformacao na DGI — uma autarquia de 80 mil pessoas — constitui
uma fonte de reflexao e de inspiracao, estratégica e metodoldgica,
amplamente partilhavel.



O caminho percorrido

w

O ponto de partida: a DGI na Francga, simbolo de...

~ onipoténcia administrativa,

“ arbitrariedade, opacidade = administracao “caixa preta’,
“ imobilismo administrativo,

7 irrealismo econémico das administracoes regalistas,

“ sujeicao do cidadao aos imperativos da Administracao.

- "O mundo” deve se organizar em torno do funcionario dos
impostos



O caminho percorrido

' Hoje, a DGI é uma administracao de referéncia no seio dos servicos
— do Estado

v Implementagéo de uma organizagéo focalizada nos « usuarios »
v" Apropriagéo e valorizagéo do potencial oferecido pela tecnologia internet

v" Produtividade em forte crescimento

- A DGI esta em convergéencia com a sociedade

@ Um éxito claramente atestado pelos « outros »

~ pelos usuarios (empresas e particulares) :
a DGI recebe sistematicamente os troféus
« relagcdes administracao / cidadaos, administracao / empresas »

~ pelo Estado e pelas instituicdes publicas: no ambito da reforma orcamentaria
de 2005, a DGI constituiu a administragao de referéncia



A colocacao em movimento...o embarque dos 80 mil

é A colocacao em movimento das mentes

~ A DGI, culturalmente administragao de controle, se empenha numa
transformacao: ela se projeta e se organiza para ser vista como uma
administracao de servigco

- O controle fiscal vem apoiar o novo rumo estratégico:
o desenvolvimento do civismo fiscal

v" A nova linha estratégica proposta, fundamentada em objetivos de
ordem superior e em valores compartilhados por todos, constitui uma
resposta clara e consistente para a pergunta:

Para que mudar?

y
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A colocacao em movimento...o embarque dos 80 mil

é A colocacao em movimento das mentes

“ Nada de criticas do passado... mas a exigéncia de uma nova linha de acao
publica para:

1 promover um servigo publico em coeréncia com o potencial tecnologico e os valores da
sociedade,

2 corresponder melhor as expectativas do usuario / cidadao (acessibilidade, seguranca
juridica),

2 contribuir para o nivel de desempenho de toda a Francga (atratividade, competitividade):
- no espacgo de livre concorréncia da Unido Européia,
- huma economia mundial globalizada.

~ Garantias quanto ao fundo:

d “o embarque com destino a mudancga” supde garantias para o que é essencial:
- estatuto, recrutamento, formagao, gestao de pessoas, organizagcao do dialogo social,
- 0 método de reforma: experimentagcao, balancos contraditorios, reversibilidade.



A colocacao em movimento...o embarque dos 80 mil
@ Os motores da mudanga

-~ O motor tecnolégico: internet @
2 Um novo urbanismo informatico

o Um recurso “aberto”, totalmente compartilhado

v O motor cultural: o usuario @
0 cria uma relagao de reciprocidade « usuario / administragcao »

2 funda um processo de identidade para a administracao

O motor gerencial: o contrato

2 A construgao do contrato (interna / externa)
2 A declinacao do contrato: o dialogo de gestao

@
@
@ 20 enriquecimento do seu conteudo
0

2 A evolugao do contrato: conteudo, metodo de elaboragao



Anexo 1

Os motores da mudanca:
Internet, motor tecnologico

>Imp|ementagéo de um plano plurianual de urbanismo
informatico
(intranet / internet) e de migragao das antigas aplicagdes setoriais

>Constituigéo de bases de dados nacionais (gestao e controle)

>Instauragéo da conta fiscal “compartilhada” (administracao /
usuario)

>Parti|ha dos recursos da documentacao administrativa

>Desegvolvimento dos movimentos desmaterializados:
teledeclaracao, telepagamento

Retorno eslaide 8
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Anexo 2

Os motores da mudanca:
O usuario, motor cultural

) A estratégia « Administracdo de servico »

“ cria um vinculo de reciprocidade:

2 O imposto € devido pelo cidadao

o A facilidade e a se?uranga de declaracao e de pagamento sao devidas pela
administracao fisca

“ traca uma linha diviséria entre o legislativo e o administrativo, entre o
imposto e o servigo do imposto:

2 Duas legitimidades diferentes

2 Dois setores de responsabilidades distintas

2 Dois campos de iniciativas proprias

- O distanciamento entre o imposto e a Administragdo do imposto é fundador
de um processo de identidade para a Administragdo Fiscal.

Retorno eslaide 9
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Anexo 3.1

O motor gerencial: o contrato
A construcao do contrato
D)

O

) A fase de conclusédo de contratos internos (iniciada em 1990)
se enquadra num contexto de:

” desconcentracao da responsabilidade operacional, que vai para os diretores
de unidades territoriais (# 100) :

~implementacao dos fundamentos de um controle de gestao
(quantidade )

2 definicao de indicadores de atividade para cada tipo de missao

J
resultados
> O contrato, anual

1 discussao anual dos objetivos entre o diretor geral e os diretores
encarregados das unidades operacionais
2 validacao, através de controle interno, da qualidade e da sinceridade dos

é focalizado nas missoes

y

Im:ontinuagéo »

)

10



Anexo 3.2

O motor gerencial: o contrato
A construcao do contrato

1@\) A fase de conclusao de contratos externos, iniciada em 2000,
se enquadra num contexto de:

” desconcentracao global, em direcao aos diretores,
das missdes e dos meios de funcionamento correntes

“desconcentracao muito regulamentada em matéria de RH
(estatuto e regras nacionais de gestédo) e de investimentos pesados

“ reforgo do controle de gestao
atraves da implementacao de um escalao especifico entre o diretor
geral e os diretores (criacao de 16 delegacoes inter-regionais)

A

()

) O contrato global para a DGI (meios / miss&o) é negociado entre o Ministro
e o Diretor Geral de Impostos, por um periodo de 3 anos.

) I

- Estruturado em torno de 15 indicadores (estaveis) de missdo, constitui o
fundamento e o ambito da discussdo [delegado inter-regional -> diretor] de
um contrato trienal de desempenho proprio a cada unidade operacional

Retorno eslaide 11
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Anexo 3.3

O motor gerencial: o contrato
A declinacao do contrato

1!@!! O dialogo de gestao com os chefes de unidades operacionais

(# 100 departamentos) € estruturado a partir dos indicadores e
dos objetivos do contrato:

“ contrato de desempenho departamental fixado para 3 anos
(objetivos / missdes; meios concedidos)

1!@!) Nas mesmas bases, cada chefe de unidade departamental organiza
— um dialogo de gestao com os chefes de unidades locais (# 4000):

v carta de missao:

2 objetivos a serem alcancados
2 meios / apoios concedidos

Retorno eslaide 12
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Anexo 3.4
O motor gerencial: o contrato
O enriquecimento do seu conteudo (1)

)

IL Consolidacao do papel do usuario no funcionamento da DGI:
~ Comités de usuarios (profissionais / particulares)

(

Q

~ Desenvolvimento da certificagao dos servigos de recepcao (norma ISO)
~ Carta do contribuinte (expectativas reciprocas)
~ Jornadas “Portas Abertas”, nos servicos locais

)

[

Promocgao e organizacao de uma relagao “usuario” apaziguada e com seguranca:

(

~ Desenvolvimento da certificagcao do estatuto fiscal (operagoes / situacées complexas)
“ Regularizagao dos simples erros, sem penalidade

~ Criagao de um orgao de mediacao em cada direcao territorial, cuja missao €
amplamente popularizada

\)

U

. ) Afirmacéo da responsabilidade social da DGI

“ Politica de recepgao de excepcionais,

~ Apoio aos jovens dos “bairros sociais” para integrar a DGI (auxilio a preparacao dos
CoNcursos)

z »
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Anexo 3.5

O motor gerencial: o contrato
O enriquecimento do seu conteudo (2)

1!@!’ O aprofundamento dos processos de avaliacao do desempenho (auditorias
externas).

(

1@]’ Compromissos de qualidade no ambito interno (o servico aos servigos).

|@p Adaptacoes estatutarias e compromissos de qualidade de gestao em
beneficio dos executivos (carta da chefia).

1@!) A renovacio dos instrumentos de reconhecimento:

~ Compromissos ao nivel do conjunto das promocdes (agentes e
executivos)

“Reconhecimento financeiro: coletivo (DGI), individual (executivos)

Retorno eslaide 14
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Anexo 3.6

O motor gerencial: o contrato
Evolucao do processo de elaboracao

| O primeiro contrato (2000 / 2002) se inscreve num processo descendente.
= amplamente explicado, mas €, fundamentalmente, concedido aos 80 mil

funcionarios.

Q

)

L

) A preparagao do segundo contrato (2003 / 2005) se baseou em grupos de
trabalho que associam alguns diretores de unidades operacionais.

R
S

(

) O contrato em andamento (2006 / 2008) foi objeto de um trabalho preparatorio
aprofundado, que associa, numa primeira fase, todos os diretores de unidades
operacionais e, numa segunda fase, todos os executivos da DGI (o top 500 e o

top 5000).

(|

Retorno eslaide 15
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A colocacao em movimento...o embarque dos 80 mil

Os motores da mudanca

v" O motor gerencial

# a colocacao em movimento contrato / gerenciamento
(panorama...)

% o poder de inducao do contrato

2 os limites e as derivas; a producao do antidoto

) X construcao cultural e identitaria

16



A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato
Limites e derivas; a produgao do antidoto

O mOtOI" gerencial A construcao cultural e de identidade

O movimento essencial: como?

(1]

~ Objetivos estratégicos definidos em referéncia aos valores

~ Uma organizacao dos recursos em tensao com esses objetivos

” Através do gerenciamento, que constitui a fungdo motora

O enriquecimento do processo gerencial nas suas finalidades

L

“ Produzir
- Organizar expressao e escuta

- Compartilhar a reflexao: os valores e a estratégia

> Quanto? ==> Como? ==> Por qué?

y
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato
Limites e derivas; a produgao do antidoto

O motor gerenCial A construcio cultural e de identidade

Q O enriquecimento do processo gerencial nos seus modos operatérios

~ Passar de contadores internos (estatisticas)...

7 ...a “captadores” — internos e externos - para avaliar:
as expectativas, os recursos, os objetivos, os resultados

> Organizar ambitos de coeréncia e de iniciativas,
- em todas as dreas: estratégia e planos de agdo,
- em todos os niveis de responsabilidade global.

> Um vetor privilegiado: o instrumento Internet / Intranet (redes = um rizoma

==> fim do dogma da infalibilidade da Administragcao

==> promoc¢ao de uma cultura de questionamento e de avaliacao.
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

A qualidade fundamental do contrato: o seu poder de
inducao

O contrato, portador de coeréncia, promotor de exigéncias, ...

... transforma o exercicio da responsabilidade coletiva
(diretores, executivos), ...

... abre novos campos de especializacao e de acao, ...

... abre novos campos na estrategia de ag¢ao publica.

19



A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

Coeréncia e exigéncias de ordem superior

6 O contrato é antes de tudo a determinacao de uma inteligéncia compartilhada:

“ na estratégia da mudanca

~ no dividendo esperado pelos trés interessados no processo:
a coletividade nacional, o cidadao / usuario, o funcionario / utilizador

> A mudanga: por qué? para quem?

% O contrato comporta também a exigéncia de uma coeréncia de
conjunto no seio da coletividade de trabalho, que tende a otimizar o
desempenho e a dinamica da instituicao: estatuto das pessoas, estrutura
dos servicos e sistema de informacao

y

> A mudanga: como? %ontinuagéo ]%

N
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

Coeréncia e exigéncias de ordem superior

A construcao da resposta a esta ultima pergunta € realizada de maneira
permanente

L]

v’ constitui a linha de fundo da fungéo gerencial

v’ passa pela promogéo de métodos baseados no dialogo,
na partilha e na cooperacao

» A cultura da expressdo e da partilha

“ mede a aptidao da instituicao para captar e promover a capacidade dos seus
funcionarios nas areas técnica, deontologica e ética

> O desenvolvimento da profissionalizagdo

21



A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto
A construcgao cultural e de identidade

Transformacao da responsabilidade coletiva

(diretores e executivos)
Desenvolvimento da delegacao de responsabilidade na gestao

—n
U
= das missées como na dos meios, na realidade pratica

O contrato, multiplicador de micro-estratégias, favorece a iniciativa local
> Fim do gerenciamento « buzina »

i A exigéncia crescente “qualidade / produtividade” com relagao aos agentes
induz uma expectativa reciproca “qualidade / reatividade” no campo dos

instrumentos, meios / apoios
> Os recursos devem ser geridos com a mesma exigéncia de qualidade

que as missdes (transparéncia, eqliidade e desempenho)

y

% A exigéncia crescente sobre a qualidade de relagao com o usuario

induz uma expectativa reciproca no plano interno
> Escuta e consideragdo com relagdo aos executivos e ageme%ontmuagao “}

22

N



A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato
Limites e derivas; a produgao do antidoto

Transformacao da responsabilidade A construgio cultural e de identidade
coletiva (diretores e executivos)

(8

Um método de gerenciamento baseado:

“ num dialogo profissional institucional e sistematico:
dialogo de gestao, dialogo social e entrevistas anuais de avaliagao

“ na promog¢ao das colegialidades « profissdo » e das redes informais
(cooperacgao das equipes e partilha dos conhecimentos)

“ na organizacao de espacos de confrontacao de pontos de vista, de
expressao e de interpelacao da hierarquia

“ na valorizacao e na partilha do resultado coletivo:
éxitos e fracassos, satisfacoes e decepgdes

> A colocagdo em tensdo da rede também serve para produzir expressdo
e energia bruta, que é preciso saber coletar, analisar e reciclar.

> A expressdo e a escuta sdo indispensdveis para permitir
- a redugdo das inevitdveis incoeréncias residuais,
- a otimizagdo na gestdo dos recursos.

y
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato
Limites e derivas; a produgao do antidoto

Transformagéo da responsabi"dade A construgio cultural e de identidade
coletiva (diretores e executivos)
6 Um método de gerenciamento que implica a construcao de um

sistema partilhado de informacao, que é fundamento:

~ do exercicio da responsabilidade operacional

 pilotagem e analise da atividade do servigo
 gestado dos recursos
d avaliacdo dos resultados

~ da apreciacdo documentada e contraditoria da atividade dos servigcos e das pessoas
(dialogo de gestao e entrevistas individuais de avaliagao), que permite

d avaliar o empenho (das equipes e dos individuos)

d diferenciar, em equidade legivel e explicitada, a alocagao dos meios
de funcionamento, a atribuicido dos sinais de reconhecimento

> Os executivos “engenheiros / técnicos” tornam-se gerentes:
- elaborar e compartilhar a estratégia e os objetivos,
- assumir a pilotagem,
- otimizar os recursos, reconhecer o mérito e promover o talento.
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de indugao do contrato
Limites e derivas; a produgao do antidoto

Novos campos de especializacao e de agao A construgéo cultural e de identidade
(...as grandes descobertas! )

O objetivo de relacao (interna e externa)

~ A administracao fiscal produz imposto, mas também relacao

4 novo recurso, que comporta valores
escuta =» consideragao = confianga =»parceria

O objetivo de avaliacao: o que € [ esperado € desejado > produzido ]

L

~ O questionamento regular dos trés interessados na acao publica
o usuario / cidaddo, consumidor, fornecedor de legitimidade
4 o Estado, autor do pedido, fornecedor de recursos publicos
4 o utilizador / funcionario, produtor, fornecedor de capacidade

@8 O objetivo de comunicagao (interna e externa)
7 pratica e documentaria: desenvolver credito e inteligéncia compartilhada

v simbalica: caracterizar os valores compartilhados

> Um modo de afirmagdo da identidade, uma forma de reconhecimento

y
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

Novos campos nha estratégia de acao publica
(...as grandes descobertas!)

. O contrato: um novo instrumento de crédito

“ na relacao com o politico

2 O contrato permite nutrir uma relacao de reciprocidade dinamica
« responsavel politico / responsavel administrativo »

o O contrato constitui uma nova oferta « qualidade » de ag¢ao publica,
que da a mao ao “politico” e clarifica a cadeia das responsabilidades

> Nova capacidade de proposicdo e de interagdo “politico / administrativo”

y
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

Novos campos na estratégia de acao publica
(...as grandes descobertas!)

O contrato: um novo instrumento de crédito (continuacao)

(B

“ na relacado com os usuarios e 0s grupos socio-profissionais
d O contrato reforca a legitimidade de accéo dos agentes da Administragao

4 A cultura do contrato permite « embarcar » as instituicoes representativas
dos grupos socio-profissionais, em parcerias qualidade / reforma.

“ na relagado com os agentes do servigo publico
1 O contrato clarifica e legitima o “pedido”, do politico ao administrativo
O contrato, simbolo do espirito e da capacidade de reforma no Estado.

> A melhor garantia de emprego e de estatuto para os agentes do servigo publico
27
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

Novos campos na estratégia de acao publica
(...as grandes descobertas!)

@ 0 contrato: uma garantia de determinacao e de capacidade coletiva de acao...

[

... um ambito de negociagao...

(&

... € um instrumento de reforma, de pilotagem e de prestacao de contas
a oferecer aos politicos

> E um instrumento de promogdo do crédito da agdo publica
a ser partilhado entre os politicos e (todos) os agentes do servigo publico,
um meio de investimento e de valorizagdo do capital institucional

28



A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

Os limites e os riscos

é A tentacao de um gerenciamento hiper-racional e fundamentado na produtividade:
“ cada vez mais ”

; A tentacao de um gerenciamento de fusao: “ é preciso aderir ”

6 A escamoteacao do dialogo e o deficit de escuta

? O desenvolvimento do individualismo e de uma competicao interna exacerbada

> Sentimento de pressdo, de manipulagdo e de frustragado
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

Os limites e os riscos: que antidoto?

é Um gerenciamento que respeita o espirito e a filosofia do contrato:

7 a pratica equilibrada do contrato supde um desenvolvimento das capacidades de
todos os operadores (documentacao / avaliagao, expressao / confrontagcdo) na cadeia
de usinagem dos compromissos reciprocos)

> Exigencia ética do contrato

@8) Fazer viver a utopia do contrato
.

“ “0 agente de guiché”, portador de estratégias: a da Administracao,
a do servico local, ... a do pais
o diretor geral, a escuta e a servico do “agente de guiché”.

> Para fazer viver esta utopia, um meio privilegiado:

a valorizacdo e a partilha do resultado

30



A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

O antidoto: a partilha do resultado

@ Ainteligéncia e o sentido, a inteligéncia e os sentidos...
~ A mobilizagao da inteligéncia

J necessidade primaria, para uma visdo estratégica compartilhada, para um
esquema de projecao coletiva credivel,... 0 embarque das mentes

v 0 sentido a ser dado

d mas para que seja duravel e produtiva, a mobilizacao da inteligéncia deve ser
embasada numa outra mobilizacdo, na do sentido, o sentido a ser dado a acao

> A valorizagdo e a partilha do resultado = contrapartidas tangiveis e indispensaveis
a exigéncia pessoal e permanente de antecipacdo e de aprendizagem / adaptagdo

g
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A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

O antidoto: a partilha do resultado Limites e derivas; a producdo do antidoto
A construcgao cultural e de identidade

@@ A inteligéncia e o sentido, a inteligéncia e os sentidos... (continuagao)

0 sentido a ser dado...
4 ... ndo pode ser satisfeito pela comunicacéo

4 ... é antes de tudo o tempo da expressdo e da confrontacdo em torno de
resultados a serem expressos (positiva e negativamente) em linguagem “missao” e
em linguagem “societal” (nesta expressao, a “cifra” sé vem como apoio)

~ dos sentidos a serem mobilizados
4 O tempo da partilha do resultado = tempo de escuta, de atencéo e de consideragao,

d um tempo dedicado ndo apenas aos agentes, mas também as pessoas:
- tempo de emulacao dos sentidos, de expressao da personalidade, de jubilacao

compartilhada,
- tempo de enobrecimento da miss&o e das profissdes

- 0 tempo de superacao de si mesmo.

> O tempo a ser dedicado ao(s) sentido(s) é um tempo de passagem, um tempo de

progresso - da compreensdo a convicgdo,
- de uma estratégia nacional compreendida a um projeto local

compartilhado,
- do conceito ambiguo de mudanga / modernizagdo ao sentimento de

contribuigdo para o progresso da coletividade e de realizagdo pessoal.
KY.



A colocagao em movimento contrato / gerenciamento

O poder de inducao do contrato
Limites e derivas; a produgao do antidoto
A construcgao cultural e de identidade

As conquistas culturais: os valores compartilhados

L]

Valores tradicionais revisados

“ integridade, lealdade, profissionalismo e responsabilidade

L]

<> Valores relacionais e sociais afirmados

~ atencao, consideracgao, apoio e reconhecimento

(L]

Valores “mercantis” integrados

v eficacia / produtividade / competitividade
“ rastreabilidade / auditabilidade

Valores morais e éticos reabilitados
 sinceridade / verdade, solidariedade

> A cultura da verdade é consubstancial a cultura da solidariedade

33



A colocagao em movimento contrato / gerenciamento
O poder de inducao do contrato

Limites e derivas; a produgao do antidoto

A construcgao cultural e de identidade

A conquista de identidade: a imagem

6 A identidade da organizacao

uma organizacao acessivel ao cidadao, que garante os interesses da coletividade,

que... . _ .
~ desenvolve a mediacao, a cidadania

“ integra a diversidade social
“ se empenha e presta contas
“inova e comunica

i A identidade das profissoes

——

~ das profissdes reconhecidas, em coeréncia com a missao e os estatutos, em ¢
com os padroes da sociedade

~ das responsabilidades claramente definidas (conteudo, modo de exercicio)
e assumidas

> Uma organizagdo que produz e compartilha satisfagdo, que
desenvolve a estima de si mesmo
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renovacao da missao
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Concluindo, seguem duas citagoes...

Roger Caillois « A cultura é uma mais fina sensibilidade a
egliidade, a coeréncia e a harmonia, o que representa a base da
atividade humana. »

Claudio Magris « A utopia é o sentimento de que o mundo deve
permanentemente ser melhorado, a utopia é ver a forga do
possivel, para ndo se render a brutalidade da realidade imediata,
sabendo-se que muitas vezes seremos vencidos.

A utopia assim concebida é um esforgo de realismo, pois a
realidade jamais € como nos cremos: somos todos cegos. »

Roger Caillois, socidlogo e poeta francés, viveu na América do Sul
e criou o Instituto Francés de Buenos Aires

Claudio Magris, escritor, jornalista italiano; representante reconhecido
do humanismo europeu
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