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RESUMO

A construcéo de uma via de didlogo permanente com a sociedade hoje é vista
como politica publica e atividade essencial do Estado, tanto quanto a prépria
prestacao de servico publico e esta diretamente relacionada a efetividade da entrega
de valor publico a populacdo. Os gestores publicos enfrentam muita presséo social
para tomar decisfes mais rapidas, assertivas e de forma participativa e cocriada.
Para acompanhar essa transformacgédo, a administracdo publica foi evoluindo entre
os paradigmas da Administracdo Publica Tradicional, da Burocracia e da Nova
Gestéo Publica, mas nenhuma delas deu conta da atual necessidade de estabelecer
uma governanca em rede. Nesse contexto, surge a Teoria do Valor Publico, que sera
tema desse estudo. A Receita Estadual da Subsecretaria da Fazenda do Estado do
Rio Grande do Sul tem se proposto, ao longo dos anos, nos programas de governo
implementados, a ampliar o dialogo fisco-contribuinte, com iniciativas como a criacédo
de um Conselho de Boas Préticas Tributarias (CBPT), objeto dessa pesquisa. O
objetivo do trabalho é avaliar como o Conselho de Boas Praticas Tributarias (CBPT)
entrega valor publico. Este trabalho adota o estudo de caso, com coleta de dados
por meio de documentos, 12 entrevistas semiestruturadas, além de observacao e
participacdo como ouvinte de cinco reunides do Conselho de Boas Préticas
Tributarias. Com os insumos obtidos a partir dessa coleta de dados foi montada uma
matriz relacional. A obtenc&o das respostas aos objetivos propostos nesse trabalho,
gerou conhecimento por meio da matriz relacional posteriormente ampliada com uma
analise dos insumos para produzir um esquema analitico, em que € possivel
identificar o percurso feito desde a mobilizacdo social para a criacdo e
implementagéo até o funcionamento do Conselho. A contribuicdo pratica esta na
proposicao de um esquema analitico para ser usado na criacdo ou revisdo de novos
espacos criados com a mesma finalidade do Conselho.

Palavras-chave: Valor Publico. Posicbes de Valor Publico. Paradigmas da

Administracdo Publica. Nova Gestao Publica. Gestdo de Valor Publico. Participacao.
Impacto.
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ABSTRACT

The construction of a path of permanent dialogue with society is today seen
as a public policy and an essential activity of the State, as much as the provision of
public services itself and is directly related to the effectiveness of delivering public
value to the population. Public managers face a lot of social pressure to make faster,
more assertive decisions in a participatory and co-created way. To accompany this
transformation, public administration evolved between the paradigms of Traditional
Public Administration, Bureaucracy and New Public Management, but none of them
took account of the current need to establish network governance. In this context, the
Public Value Theory emerges, which will be the subject of this study. The State
Revenue of the Secretary of Finance of the State of Rio Grande do Sul has proposed,
over the years, in the implemented government programs, to expand the tax-taxpayer
dialogue, with initiatives such as the creation of a Council of Good Tax Practices (
CBPT), the object of this research. The objective of the work is to evaluate how the
Council of Good Tax Practices (CBPT) delivers public value. This work adopts a case
study, with data collection through documents, 12 semi-structured interviews, in
addition to observation and participation as a listener at five meetings of the Council
of Good Tax Practices. With the inputs obtained from this data collection, a relational
matrix was created. Obtaining responses to the objectives proposed in this work
generated knowledge through the relational matrix, later expanded with an analysis
of inputs to produce an analytical scheme, in which it is possible to identify the path
taken from social mobilization to creation and implementation to operation. of the
Council. The practical contribution lies in proposing an analytical scheme to be used
in the creation or review of new spaces created with the same purpose as the Council.

Keywords: Public Value. Positions of Public Value. Paradigms of Public
Administration. New Public Management. Public Value Management. Participation.
Impact.
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1. INTRODUCAO
1.1.CONTEXTO E MOTIVACAO

O mundo se transformou, e segue se transformando em velocidade
assustadora. Os gestores enfrentam muita presséo social para tomar decisfes mais
rapidas, assertivas e de forma participativa e cocriada. Na tentativa de acompanhar
essa transformacdo, a administracdo publica evoluiu entre os paradigmas da
Administracdo Publica Tradicional, Burocracia e Nova Gestéo Publica, mas nenhuma
delas da conta da atual necessidade de estabelecer uma governanca em rede.

A construcdo de uma via de didlogo permanente com a sociedade é vista hoje
como politica publica e atividade essencial do Estado, tanto quanto a propria
prestacdo de servico publico e esté diretamente relacionada a efetividade da entrega
de valor publico a populagdo. “Cada problema social a ser resolvido é uma
oportunidade de criar valor publico por meio de deliberagdo coletiva” (Lopes et al.,
2021; apud Moore, 2014). Por isso autores criticos e defensores da Teoria do Valor
Publico passaram a escrever mais sobre ela.

Nesse contexto o tema do estudo é Valor Publico e a unidade de analise a
Receita Estadual, Subsecretaria da Fazenda do Estado do Rio Grande do Sul,
selecionada por ter, em sua histéria recente, mostrado dedicacdo a programas de
governo (Receita 2030 e 0 Receita 2023+), conhecidos por declarar como proposito
entrega de valor a sociedade. Surge entdo, o objeto do estudo o Conselho de Boas
Praticas Tributarias (CBPT), nascido de uma construcdo de parceria e cooperacao
entre o setor publico e o setor privado em 2019, como uma entrega desses
programas.

1.1.1. Problema de pesquisa

Muitas iniciativas da gestdo publica que sdo criadas com o propésito de
entregar valor publico, mas ndo atingem o seu objetivo. Durante o processo entre a
criacao, implementacao e funcionamento, algo se perde.

Vérios fatores interferem e influenciam nessas construcées: pressodes politica
externas e internas, legitimidade e apoio as iniciativas, capacidade operacional das
instituicbes para empurrar esses processos, cenarios desfavoraveis etc.

Muitas vezes nao fica claro para os gestores quais propositos ou qual conceito
de valor publico os cidaddos desejam que seus representantes defendam e
promovam (MOORE, 2007). Entregar valor publico ndo é apenas entregar bons
resultados a partir da alocacdo eficiente de insumos, mas de assegurar que tais
resultados representem o0 que de fato € considerado valor pela sociedade,
preservando, a longo prazo, o atendimento do interesse publico (SAAD, 2015), o que
é dificil de ver, definir, estabelecer e concretizar previamente.

Diante dessa complexidade, a questdo de pesquisa desse trabalho é: Como
o Conselho de Boas Praticas Tributarias (CBPT) entrega valor publico a sociedade
Gaucha?

1.2.OBJETIVO
1.2.1. Objetivo principal

A avaliar como o Conselho de Boas Praticas Tributarias (CBPT) entrega valor
publico.
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Ao buscar esse objetivo pretende-se subsidiar a gestdo em encaminhamentos
futuros e proposicao de pautas para aquele forum que promovam a entrega de valor,
por meio de um esquema analitico que possa ser usado na criacdo ou revisdo de
novos espacos criados com a mesma finalidade.

1.2.2. Objetivos especificos

a. ldentificar se ha premissa de entrega de valor publico pelo CBPT, como

objetivo da Receita Estadual;

b. Identificar quais os valores publicos, se existentes, estdo presentes na

criacao, implementacao e funcionamento do CBPT,;

c. Verificar se ha percepcdo pelos representantes das Entidades

Empresarias da Sociedade Gaucha, quanto a entrega de valor pelo CBPT;

d. Construir um esquema analitico como ferramenta de analise do CBPT

para avaliar a entrega de valor publico do Conselho.

1.3. JUSTIFICATIVA

Ainda ndo houve medicado ou pesquisa quanto a percepcdo dos cidadaos,
representantes das entidades empresariais, sobre o Conselho, sua criacéo,
implementacdo e funcionamento. O gestor publico ndo dispde de ferramenta de
avaliacao sobre a efetividade do didlogo nem sobre a percepc¢éo de entrega de valor
publico nesse forum de discussdo. Também né&o foi identificado um estudo
académico focado no Conselho, com base tedrica norteadora para seu utilizada pela
gestdo. O gestor hoje define, sem subsidios técnicos ou tedricos, como aprimorar
essa iniciativa, nem e se ela estaria atendendo as expectativas da sociedade. Assim
ndo ha subsidios para tomar medidas ou ajustar acdes ou interacfes do Conselho
para aumento do nivel de confianca na Administracdo Tributaria ou no sistema
tributario. A expectativa € que essa analise gere ferramentas que auxiliem no
alinhamento estratégico da Organizacdo, no aprimoramento da gestdo e
funcionamento do Conselho e de outras iniciativas na Receita Estadual.

2. REFERENCIAL TEORICO

A primeira parte do referencial tedrico foi destinada a construir uma base de
conhecimento sobre o que € considerado valor publico e o0 que ele representa nos
dias de hoje. Além de validar o significado e a importancia da entrega de valor
publico. A segunda parte trouxe os desafios do gestor publico ao atuar sob o viés da
Teoria do Valor nas suas estratégias e gestdo. Por ultimo, a terceira parte do
referencial trouxe criticos da Teoria do Valor Publico como contraponto sobre sua
validade, credibilidade e utilidade prética.

2.1. TEORIA DO VALOR PUBLICO — ORIGEM E SIGNIFICADO

Como subsidio para a primeira parte, Mark H. Moore, um dos pioneiros em
abordar o tema ja em 1995, apresenta o framework do Triangulo Estratégico, um
modelo a ser aplicado pelos gestores publicos. Para ele a entrega de valor seria
possivel se as estratégias institucionais, fossem, antes de implantadas, avaliadas
sob a otica do framework (figura 1), que a estratégia adotada ou politica proposta
estivesse ancorada por legitimidade/apoio e capacidade operacional para gerar
valor.

Alford et al. (2009) explicam o triangulo de Moore: o gestor publico deve testar
as estratégias a partir de trés pontos: o primeiro deles é se ha o proposito de criar
algo substancialmente valioso com a adocao daquela estratégia. O segundo € que a
estratégia deve ser legitima e politicamente sustentavel, ou seja, que por si sO atraia
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apoio e recursos continuos e suficientes do ambiente autorizador, por meio do
reconhecimento da sua importancia pelos stakeholders e, por ultimo, ser operacional
e administrativamente viavel, pois as capacidades organizacionais e externas devem
estar disponiveis e acessiveis aguela estratégia.

Para Alford et al. (2009), esses trés pontos devem estar alinhados o maximo
possivel, o que no mundo real dificilmente acontece de forma espontanea. E ai que
deve entrar a habilidade do gestor publico, atuando junto as personas do ambiente
autorizador ou adequando a proposta de estratégia para estar mais aderente ao
ambiente e necessidades da sociedade, 0 mesmo vale para os ajustes do propdsito
aos recursos disponiveis, desde o escopo ao tempo de maturacdo valendo-se de
uma “imaginacao de busca de valor”.

Figura 1 — O Triangulo Estratégico

Fonte: Adaptado de Moore (1995)

Para Moore (2007) valor publico tem trés significados muito distintos entre si.
O primeiro deles é maior quantidade de bens distribuidos para o maior nimero de
pessoas, proposto pela economia utilitarista e do bem-estar, soma das satisfacdes
individuais, produzidas por um sistema ou politica governamental. O segundo se
resume o que um governo devidamente constituido, atuando como agente de seus
cidaddos, declara ser um propdsito importante a ser perseguido, utilizando os
poderes e o0s recursos do governo. E o terceiro, como somatério dos dois anteriores,
consiste em propdésitos importantes que podem incrementar o nivel de satisfacéo
individual usufruido pelos membros de uma organizacéo politica.
Moore (2007, p.173), traz:
“o valor publico consiste naqueles valores que os individuos e grupos
voluntarios de individuos vinculam aos estados da sociedade para além de
seu proprio bem-estar material e individual, os quais eles procuram implantar
por meio da acéo individual ou coletiva, civica ou politica. (...) entdo pode
muito bem ser o que nés, como individuos, fazemos em prol das condi¢des
publicas que gostariamos de habitar e 0 que podemos, coletivamente,
concordar que gostariamos de alcancar juntos usando os poderes do
Estado”
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Faria; Souza; Saad (2015) reforcam a importancia do ponto do triangulo o
ambiente autorizador. O valor é gerado em um processo de cocriagdo e que a
organizacdo que lidera o processo deve engajar os diferentes stakeholders
(financiadores, provedores, usuérios e cidadaos) no suporte e na legitimidade de
determinada acao. Para isso, faz-se necessario estabelecer arranjos de governanca
colaborativa, além de mecanismos de escuta.

Para Saad (2015), o valor publico deve ser considerado em duas dimensoes,
uma de longo prazo e sistémica, que adiciona valor a esfera publica, e, a outra, para
0 curto e médio prazo, que evidencia participacao na gestao publica, para identificar
0 que é percebido pelo publico como valor. Portanto governos devem criar condicées
para estabelecer o engajamento e o dialogo continuos com a comunidade para a
construcdo de politicas publicas.

Saad (2015, p.10) direciona para servi¢cos, mas que poderia extrapolado para

politicas fomentadoras de desenvolvimento econdmico:

“...na discussao sobre geracdo de valor publico, ressaltam-se desafios importantes
no que concerne as escolhas estratégicas dos governos. Aqueles que geram maior
valor para a esfera publica, ou seja, deixam contribuicdes estruturantes para o
desenvolvimento do pais, ndo produzem resultados rapidamente e ultrapassam os
limites das gestBes governamentais. Sendo assim, € um desafio da sociedade civil
pressionar o poder publico para escolhas que representem ganhos de longo prazo
— 0 que significa superar medidas que, em geral, sdo incrementais e servem de
plataforma eleitoral.”

Para finalizar, afericdo do valor publico a avalia, além dos resultados, os meios
utilizados, bem como a confianca e a legitimidade na execucdo de determinadas
acOes. Ademais, permite enderecar assuntos com equidade, ethos e accountability
(...) e permite agregar variaveis subjetivas, como expectativas, satisfacdo e
confianca (FARIA; SOUZA; SAAD, 2015).

Depois de explorar o conceito de valor publico, acrescentamos Lopes,
Macadar e Luciano (2018), que sob a otica de servicos digitais, apresentam e
conceituam quatro fatores direcionadores de valor publico, reproduzidos na Tabela
1 adaptada.

Tabela 1 — Fatores Direcionadores De Valor Publico

Fator direcionador
de valor publico

Conceito adotado

Varidveis observaveis

Colaboracéo cidada

Processo de dialogo com a

Didlogo com a sociedade

sociedade, colaboracéo cidada no

Colaboracéo

design e na prestacéo do servico e
empoderamento do cidadéao.

Empoderamento do

colaboracéo cidada.

cidadéo
Abertura A percepcao dos cidaddos quanto a T;%g?ﬁ::ﬁgﬁt'zl
governamental abertura governamental para receber 9

Abertura para colaboracéo

Design do e-servico

Os aspectos relacionados ao projeto,

Orientacao para o usuario

concepcao e desenho até a sua
efetiva prestacéo do e-servico, na

Facilidade de uso

perspectiva do cidadao.

Usabilidade
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A confianca no governo e a
credibilidade dos canais eletrénicos
por meio dos quais 0s servicos
publicos sdo prestados séo vistos
COmo requisitos necessarios para
incentivar os cidad&os a usarem o
servigo digital.

Fonte: Adaptado de Lopes, Macadar e Luciano (2018)

Confianga na tecnologia

Confianca dos
cidadaos

Confianga no governo

Entre os fatores apresentados estdo a colaboracéo cidada, por enfatizar o
didlogo com a sociedade e o empoderamento do cidaddo, a abertura governamental
com variavel transparéncia governamental trazendo a percep¢do dos cidadaos a
respeito da disposicao e da prontidao do governo para receber sua colaboracéo; e a
confianga do cidadao no governo (LOPES, K.; MACADAR, M. A.; LUCIANO, E. M.,
2018).

2.2. DESAFIOS DO GESTOR PUBLICO SOB A TEORIA DO VALOR PUBLICO

Aqui entramos na segunda parte do referencial para abordar a evolucao da
Administracdo Publica Tradicional para a Nova Gestdo Publica, e, na sequéncia,
para a Gestdo do Valor Publico, utilizando Stolker (2006). Segundo o autor, a
administracdo publica tradicional e a nova gestdo publica ja ndo dariam conta da
necessidade da gestao publica estabelecer uma governanca em rede. Ele entende
gue governanca em rede € quando a tomada de decisao coletiva que se caracteriza
por uma gama mais ampla de participantes ser vista como membros legitimos do
processo de tomada de decisdo em um contexto de consideravel incerteza e
complexidade. Considera que cada um dos paradigmas surgiu resposta as
deficiéncias de seus antecedentes resgatando a tabela dos paradigmas de gestéo
construida por Kelly e Muers (2002).

Tabela 2 — Paradigmas de Gestéo

Admlnlstra_(;gO Siglies Nova Gestédo Publica | Gestéo por Valor Publico
Tradicional
. . Objetivo geral alcancar
Entradas fornecidas  |Gerenciar entradas e ) , 9 ¢
. . . . . valor publico que por sua
- politicamente; servigos |saida da maneira que . .
Obijetivos : . . vez envolva maior eficacia
T monitorados por meio [garanta economia e
principais - ) no combate aos
de superviséo capacidade de resposta .
. . problemas que mais
burocratica. aos consumidores L
preocupam o publico
Desempenhar um papel
rantir regr . - ivo na direca
Garant que as regras Ajudar a definir e atender at o na d~ eqao €
Papel dos |e os procedimentos .. |deliberacéo das redes e
. . 0 desempenho para atingir
gerentes apropriados sejam manter a entrega e a
: os alvos acordados .
seguidos capacidade geral do
sistema
IINOVAGAO h'.':i PUCRS UFRGS U unisiNos 5
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Agregacao das A
g gAC’ . Preferéncias individuais e
preferéncias dos . :
iy T ” publicas produzidas por
N Por politicos ou individuos, na pratica :
Definicdo de - . P meio de um processo
. especialistas; pouco |capturados por politicos : ~
interesse . . complexo de interacdo
. por meio de seniores ou gerentes ~
publico 0 - : A gue envolve reflexao
contribuicbes publicas |apoiados por evidéncias . : )
deliberativa sobre insumos
sobre a escolha dos )
; e custos de oportunidade
clientes
o ~ Nenhum setor tem o
Abordagem - Cético em relagéo ao o fo
O setor publico tem o P monopolio da ética do
guanto ao o setor publico ethos (leva a : o
o monopolio do ethos de |~ . .~ " .~ .~ 7 |servico publico; mantem
espirito do : ineficiéncia e ao império; . :
. servigo e todos os . relacionamentos por meio
servico -~ . favorece o atendimento ao .
. 6rgaos publicos otem | . de valores que séo vistos
publico cliente .
como essenciais
Menu de alternativas
Sistema Setor privado ou de forma |selecionados
preferido ~ apertada definido o pragmaticamente e uma
S&o autorregulados e . .
para o cumprimento dos bragos [abordagem reflexiva de
~ hierarquicos .
prestacéo do mecanismos de
e servicos orgéo publico intervencao
d bl t
para alcancar resultados
Entrega - o . .
- _ Entrega objetivos: limitado |Proporciona dialogo:
.. . [responsabilidade: R S - .
Contribuicéo . a definicdo de objetivos e |Integral a tudo o que &
Concorréncia entre o ) . :
do . . verificar o desempenho, |empreendido, é essencial
lideres eleitos .
processo . cabendo aos gestores a troca continua no
... __[fornecem uma viséo .
democratico abrangente determinarem o processo de
gente significado democratizagao
responsabilidade

Fonte: Stolker (2006) apud Kelly and Muers (2002). (2002).

Stolker (2006) avalia que na Administracao Publica Tradicional, as demandas
sociais viriam por meio de definicbes politicas ou de especialistas, com servicos
monitorados por supervisdo burocratica, em que o0s gestores publicos seriam
garantidores do cumprimento das regras e procedimentos, seguindo a hierarquia e
tendo a capacidade de autorregulacdo. Enquanto a Nova Gestéao Publica teria como
objetivo responder a necessidade dos cidaddos “consumidores” de maneira
econdmica e eficaz, os gestores estabeleceriam e se proporiam a fazer a maquina
publica cumprir o desempenho ou performance esperada. Ja a Gestéo para o Valor
Pudblico, viria para complementar o carater estritamente utilitario da nova gestéao
publica. O argumento de que o Governo precisa ouvir e aprender a projetar melhores
politicas e servicos €& necessario, mas ndo suficiente. Canais eficazes de
comunicacdo sdo essenciais para alcangar muitos objetivos sociais e econémicos,
que sao fundamentais para reconstruir a confianca do publico nas instituicoes
politicas.
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A Gestdo para o Valor Publico compreende os desafios de eficiéncia,
responsabilidade e equidade. Endossando a grandeza desses desafios, Lopes,
Macadar e Luciano (2018, p.81), salientam que:

“Ultrapassar os desafios impostos aos governos para atrair os cidadaos
conectados a sociedade em rede ndo € uma tarefa facil. Nao se trata de
preconizar o abandono dos principios de eficiéncia e racionalizacao
administrativa, mas de complementa-los com a perspectiva de “fora para
dentro”, que deve estar fundamentada em uma visdo centrada no cidadao,
priorizando suas necessidades e preferéncias coletivas.”

Esses desafios parecem maiores para gestores de administracéo tributaria,
que tém a tarefa de administrar financas e orgcamentos para garantir fontes de
recursos para financiar toda a maquina publica, que prestara servigcos essenciais
para a populacédo. Além da necessidade moral de identificar oportunidades e elaborar
propostas que apoiem a formulacdo de politicas para o desenvolvimento econémico
e social e de mobilizar atores econdmicos para assumir sua parcela de
responsabilidade diante da sociedade. Para Moore (2007, p.162-163):

“A politica tributaria é utilizada, hoje, ndo somente para encontrar a maneira
mais facil e justa de garantir receita aos governos e aos seus propositos,
mas também para criar incentivos para que 0s atores econdmicos
“internalizem” alguns custos publicos associados as suas atividades.”

Mas como colocar este tema na Agenda? Para Moore (2007, p. 177) o gestor
publico deve ter a capacidade de “.... associar ativos e aspiragdes publicas e privadas
para alcancar propdésitos que sdo publicamente valiosos, por meio de métodos que
sao percebidos como legitimos e justos, e que demonstram ser eficientes e efetivos”.
(MOORE, 2007).

Mesmo o Conselho sendo uma iniciativa positiva, ela compete pela atencéo
com outros tantos processos. Assim € necessario construir um olhar institucional e
social integral sobre ela, na tentativa de abarcar a complexidade que envolve, os
inlmeros atores participes com atencdo e acdo para enderecar as demandas
geradas nela.

A complexidade do ambiente autorizador ao qual o gestor esta submetido é
destacada por Hartley et al. (2015, p.23):

“os gestores publicos precisam trabalhar ndo apenas com os politicos
eleitos, mas também com uma série de outros atores, instituicdes e partes
interessadas. (...) com outras organizagcbes governamentais, com
organizacdes da sociedade civil e com movimentos que advogam ou fazem
lobby em nome de grupos de consumidores, de pressao e politicos. Eles
podem ter que enfrentar a midia para explicar determinadas politicas,
eventos ou incidentes. Eles podem, portanto, estar trabalhando com uma
gama de partes interessadas onde sua legitimidade repousa menos no
exercicio de sua autoridade formal e mais na persuasao e influéncia. Eles
estdo, indiscutivelmente, trabalhando com interesses diversos e as vezes
conflitantes que podem envolver o uso de habilidades politicas e ndo apenas
técnicas.”

2.3.CRITICOS DA TEORIA DO VALOR PUBLICO - CONTRAPONTOS
Na terceira parte do referencial, Alford et al. (2009) tem outra viséo,
simplificando e trazendo para o concreto significado de valor publico. Para eles valor
publico ndo abrange apenas produtos, mas também resultados, impactos sobre
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agueles que desfrutam do valor ou do bem em questéao. Os autores iniciam discussao
sobre a linha de pensamento dos opositores de Moore, destacando especialmente
Rhodes e Wanna em seus trabalhos de 2007 e 2009.

Rhodes e Wanna (2009) deixam claro que a critica esta voltada a extrapolagéo
das aplicacbes conceituais da Gestdo por Valor Publico, por ser construida e
planejada a partir da realidade republicana americana muito diferente dos sistemas
de governo parlamentares, como o de Westminster ou da Australia, foco de seu
estudo, e que, portanto, o conceito de valor publico deveria ser transplantado com
muito cuidado. Para os autores, no caso americano os executivos divididos, sistema
partidario fraco e funcionarios publicos sdo eleitos ou partidarios. “Assim, os
funcionarios a construir coalizbes dentro e fora do governo para legitimar 'suas'
iniciativas de valor publico pode ser compreensivel no governo americano pluralista
e fragmentado, mas é perigoso no governo parlamentar australiano” (RHODES E
WANNA, 2009, p.367).

Rhodes e Wanna (2009) ressaltam o risco que os gestores publicos correm,
se nao avaliarem muito bem equilibrio entre discricdo e a prépria capacidade de
resposta antes investir na tentativa de construir coalizdes que apoiem suas iniciativas
politicas em que, se derem errado, poderdo colocar em risco seu core business ou
suas areas e responsabilidades.

Diferente de Moore, Rhodes e Wanna (2009) entendem os atores dominantes
do ambiente autorizador sdo os politicos legitimados assim como os partidos
majoritarios integrantes. Por isso 0s gestores publicos ndo podem ser convidados a
qualquer posicdo normativa contraria aos desejos dos politicos legitimamente
eleitos.

A forma como Moore estimulava os gestores publicos a serem mais Uteis para
a sociedade na busca e exploracao de maiores oportunidades para criar valor publico
é inadequada. A funcao da gestdo no setor publico moderno ndo pode ter funcbes
atribuidas para as quais os gestores ndo sdo designados, para as quais sao
inadequados e inadequadamente preparados e, das quais ndo sao protegidos se as
coisas dessem errado. (RHODES E WANNA, 2007).

Segundo Rhodes e Wanna (2007), Moore n&o deixa claro como esses atores
deveria exercer sua propria bussola moral na criagcdo de valor publico onde ha
grande conflito. Nos seus exemplos, ndo estressa 0s gestores ou 0s expdem a
grandes dilemas morais ou grandes conflitos de interesse.

Para finalizar, Rhodes e Wanna (2007) levam em conta trés consideracdes
sobre valor: Primeiro se o valor publico tem significado, € um de deve ser
compartilhado e operar dentro de uma narrativa e sua tradicdo associada, que se
desenvolvera de forma iterativa e colaborativa por meio do dialogo e da
reconfirmacdo na sociedade. Segundo: definicbes privadas de valor publico sao
falhas. Nenhum ator sozinho pode impor uma definicdo de valor publico. E terceiro,
os atores do governo (politicos e oficiais) ndo podem comandar unilateralmente
valor, mas deve trabalhar por meio de outros, usando habilidades de diplomacia,
negociacédo e mediacdo. A funcao do servidor publico € ser guardido do processo e
nao do conteudo, portador da legalidade, motivado pela honestidade, atuando como
contrapeso dos interesses partidarios.

Alford et al. (2009), saem em defesa de Moore quanto a importancia que ele
da ao espectro do ambiente autorizativo como limite legitimo a autonomia do gestor
publico para moldar o que entende por valor publico. Moore ndo considera que 0s
gestores devam ser onipotentes, nem passivos diante da sua responsabilidade de
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fazer “proposicoes de valor”. Pois 0s gestores publicos podem néo ser capazes de
definir o que é valioso em termos absolutos, mas podem decidir se um determinado
objetivo € mais valioso do que outro em uma circunstancia particular. Para tanto os
gestores devem contar com ferramentas de analise de politicas, como avaliagdo de
programas ou analise de custo-beneficio, que sdo auxiliares para a compreensao,
ndo arbitros de politicas.

Outra questdo levantada é em que medida gestores publicos teriam a
capacidade de avaliar se sua interacdo ou “astlcia” politica seria adequada ou
excessiva, uma vez que vivemos hoje diante da dicotomia politica/administracao,
com principio que os politicos ndo devem interferir na administracdo publica e os
servidores publicos nomeados ndo devem invadir o reino da politica. Para responder,
formataram um estudo com quarenta e duas entrevistas. Para eles astlcia politica &
um conjunto de capacidades habilidades, conhecimento, julgamento e
comportamentos aplicAveis em habilidades politicas em situacbes que envolvem
interesses e partes interessadas diversos e, as vezes, conflitantes, a fim de alcancar
alinhamento suficiente de interesses ou consentimento para alcancar resultados
(HARTLEY ET AL. 2013).

Hartley et al. (2015) apresentam um quadro-resumo das dimensdes das
habilidades presentes em gestores publicos que detém astucia politica. Nele estéao
descritas cinco dimensdes: direcdo estratégica e escaneamento, capacidade de
construir alinhamento e aliancas, leitura de pessoas e situacdes, habilidades
interpessoais e competéncias pessoais; que poderiam ser usadas na analise dos
propdésitos organizacionais para entregar valor publico, uma vez que ajudariam o
gestor publico a entender melhor seu papel (HARTLEY ET AL. 2015).

Tabela 3 - As dimensfes das habilidades de astucia politica

Dimenséo Descricao

Pensamento estratégico e acdo em relacao ao propdsito organizacional.
Pensar a longo prazo e ter um roteiro da jornada. Nao desviado por

pressdes de curto prazo. Scanning: pensar em questdes de longo prazo
no ambiente que podem potencialmente ter um impacto na organizagao.

eDg[(raagtaé%ica o Atencédo ao que e_:sté além do horizo,nte_. Capacidade analitica para
pensar em cenarios de futuros possiveis. Perceber pequenas mudangas
escaneamento : . ) ; )
gue podem anunciar mudangas maiores na sociedade. Treinar e orientar
individuos para desenvolver suas proprias habilidades politicas. Analise
e gestdo da incerteza. Manter as opc¢des em aberto em vez de tomar
uma decisao prematuramente.
Apreciacao detalhada do contexto, atores e objetivos das partes
interessadas em relacédo a meta de alinhamento. Reconhecer a
diferenca e a pluralidade e forja-las em agéo colaborativa, mesmo
Construir quand_o héa diferencas §ubstanciais de per§pectiva ou énfase. Trabalha
alinhamentos | €M diferencas e conflitos de interesse, n&o apenas gncontrando _
e aliancas consenso e pontos em comum. Buscar ativamente aliancas e parcerias

em vez de confiar nas ja existentes. Capacidade de trazer questdes
dificeis a tona e lidar com as diferencas entre as partes interessadas.
Saber quando excluir interesses particulares. Criar um consenso Uutil e
realista, ndo um denominador comum.
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Analisar ou intuir a dindmica possivel ou que pode ocorrer quando as
partes interessadas e as agendas se juntam. Reconhecimento de
diferentes interesses e agendas de pessoas e suas organizacoes.

Leitura de Discernir o subjacente ndo apenas as agendas defendidas. Pensar
pessoas e antecipadamente nos provaveis pontos de vista de varios grupos de
situacdes interesse. Usar o conhecimento de instituicbes, processos e sistemas

sociais para entender o que é ou 0 que pode acontecer. habilidades 6
Reconhecer quando vocé pode ser visto como uma ameagca para 0s
outros. Compreender as relacdes de poder.

Competéncias 'suaves': capacidade de influenciar o pensamento e o
comportamento dos outros. Conseguir adeséo daqueles sobre os quais
a pessoa nado tem autoridade direta. Fazer as pessoas se sentirem

::?;Iggzggzis valorizadas. Hapilidades 'duras': capacidade de n_egociar, capaz de
enfrentar pressdes de outras pessoas, capaz de lidar com conflitos para
alcancar resultados construtivos. Treinar e orientar individuos para
desenvolver suas proprias habilidades politicas.

Autoconsciéncia dos proprios motivos e comportamentos. Capacidade

Habilidades de exercer o autocpntrole, estar abel_rto aos pontos de vista dos outros,

Dessoais capacidade de ouvir 0s outros, refletir e ser curioso sobre seus pontos

de vista. Ter uma disposi¢ao proativa (iniciar em vez de esperar
passivamente gue as coisas acontecam).

Fonte: Adaptado de Hartley et al. (2013)

Os gestores publicos trabalham com uma série de outros atores, instituicdes
e partes interessadas, além dos politicos eleitos, com outras organizacfes
governamentais, organizacdes da sociedade civil e movimentos que advogam ou
fazem lobby em nome de grupos de consumidores, enfrentam midia para explicar
determinadas politicas, eventos ou incidentes e uma gama de partes interessadas
guanto sua legitimidade repousa menos no exercicio de sua autoridade formal e mais
na persuasao e influéncia o que que envolvem o uso de habilidades politicas e de
habilidades técnicas.

A conclusdo é que os gestores publicos sdo engajados politicamente, isso
apoiaria a forma como eles leem as aspiracfes coletivas e o exercicio da astucia
politica permitiia fazer melhores julgamentos sobre a legitimidade, que as
habilidades de astucia politica ajudam a reconhecer e refletir sobre os limites. Assim
os limites sdo policiados pela andlise reflexiva dos proprios comportamentos e
objetivos do gestor publico. (HARTLEY ET AL. 2015).

Rhodes e Wanna (2007, p. 408) resumem o valor publico:

“Varios proponentes argumentam que o valor publico deve ser visto como
um paradigma (Stoker 2006; Benington 2005); como um conceito (Kelly,
Mulgan e Muers 2002; Horner 2005); um modelo (O'Flynn 2005); um
dispositivo heuristico ou mesmo uma histéria (Smith 2004). O termo tem sido
contrastado com a escolha racional e as teorias neoliberais e com as teorias
econbmicas e individualistas do consumo (Alford 2002; O'Flynn 2005;
Benington 2005). Benington (2005) contrasta “valor de troca” (escolha
privada derivada da economia neo-classica) com ‘publico valor' que inclui
tanto o econébmico quanto o valor social e politico. Também foi vinculado a
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conceitos relacionados, como “formulagéo consensual de politicas” (Marton
e Phillips 2005) e o “interesse publico” (Bozeman 2002).”

Diante dessa revisao, a linha conceitual adotada nesse estudo é a de Moore,
sem deixar de olhar para os apontamentos de Rhodes e Wanna.

3. DESENHO DA PESQUISA

Este trabalho qualitativo é um estudo de caso sobre o Conselho de Boas
Praticas Tributarias (CBPT) e sua entrega de valor publico. Pretende-se propor um
esquema analitico para apoiar e subsidiar a gestdo em encaminhamentos futuros e
proposicdo de pautas para aquele forum que promovam entrega de valor sua
utilizagdo na criacdo ou revisdo de novos espagos ou iniciativas com a mesma
finalidade.

A figura 2 apresenta o desenho da pesquisa, acompanhada do detalhamento
das etapas de aplicacdo do método (parte empirica e de execucédo do estudo).

Figura 2 — Desenho da Pesquisa

#Definigdo do tema de estudo (Valor Publico)
*Definicdo da unidade de andlise e observagdo (CBPT e Receita Estadual)
sEstruturacdo do referencial tedrico
PREPARACAODO | eCaracterizacdo do estudo de caso (enfoque qualitativo)
ESTUDO *Definicdo das técnicas de coleta de dados (andlise documentos, observagdo in loco
PARTE TEORICA e entrevistas)

*Coleta de dados (andlise documentos, observacgdo in loco, selecdo dos
entrevistados e entrevistas)

sTranscri¢cdo, Tabulagdo e categorizacdo
sAnalise prévia
eAjustes de roteiro de entrevista

EXECUCAO DO ESTUDO
PARTE EMPIRICA
PREVIA

eAndlise de dados

eDiscussdes

eldentificagdo de restri¢cdes do estuto
*Proposicdes tedricas e praticas
sConsideragdes Finais

EXECUCAO DO ESTUDO
PARTE EMPIRICA
FECHAMENTO

Fonte: Elaborado pela autora Desenho de pesquisa
As etapas de aplicacdo do método parte empirica e de execucédo do estudo

Entendimento do contexto e do processo: S&do processados os dados
coletados por meio de andlise documental, observacao, transcricdo, tabulacédo e
analise das entrevistas. As entrevistas tém o propésito de apreender as diferentes
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perspectivas sobre a criacdo e implementacdo do Conselho, além da gestdo dos
processos de tomada de decisédo do forum, com seus encaminhamentos posteriores,
gargalos e potenciais melhorias no seu funcionamento. Além de buscar identificar as
expectativas dos representantes das entidades com relacdo ao que e como deveria
funcionar o Conselho; entendimentos sobre valor publico, entrega de valor publico e
o papel do Conselho nesse ambiente.

Anélise: Com o subsidio do referencial teérico, se mescla o referencial o com
entendimento do contexto e do processo, para gerar e validar esquema analitico que
traga novo conhecimento.

Discusséo: sobre se o Conselho entrega valor publico, se a iniciativa € valida
e efetiva. Propor sugestbes de solucdes dos problemas identificados, a partir da
analise.

Contribuicbes académicas: Registro de contribuicbes académicas, se
houver.

A unidade de andlise € a Receita Estadual, Subsecretaria da Fazenda do
Estado do Rio Grande do Sul, na qual exergco minhas atribuicbes como servidora
publica. A Subsecretaria é local sede do CBPT. Durante a pesquisa ouve acesso
irrestrito a toda legislacéo pertinente, material grafico, participacdo como ouvinte em
reunides realizadas e aproximacao a atores participes do processo. Unidades de
observacéo sao os individuos que participam ou participaram da criagéo do Conselho
de Boas Praticas Tributarias, os integrantes atuais e representantes das entidades
integrantes do Conselho. Os individuos foram selecionados em func¢éo do tipo de
atuacdo como fomentadores, apoiadores, opositores e cuja participacdo no estudo
foi considerada relevante para a constru¢cdo do cenario e do contexto. Sao eles:
representantes e/ou funcionarios das Entidades Empresarias da Sociedade Gaucha
no Conselho; representantes da Receita Estadual da Secretaria da Fazenda no
Conselho; servidores publicos envolvidos no processo e ou conhecedores do
funcionamento do Conselho de Boas Praticas Tributarias. As técnicas de coletas de
dados incluem:

e Analise documental de lei e decreto, todas as atas das reunides ordinarias do
Conselho; além de reportagens publicadas na midia.

Tabela 4 — Dados de documentos para analise documental

ID Tipo N° Data Péaginas
Al Ata de registro assinada 12 10/08/2022 2
A2 Ata de registro assinada 22 15/09/2022 4
A3 Ata de registro assinada 32 01/11/2022 3
A4 Ata de registro assinada 42 05/12/2022 2
A5 Ata de registro assinada 52 23/01/2023 2
A6 Ata de registro assinada 62 06/03/2022 2
A7 Ata de registro assinada 72 26/04/2023 3
A8 Ata de registro assinada 82 29/05/2022 1
A9 Ata de registro assinada 02 08/08/2023 2

B )
IINOVAGAO @PUCRS UFRGS U UNISINOS , .



18

A10 Ata de registro assinada 102 31/08/2023 2
All Ata de registro assinada 112 06/11/2023 3
Lei publicada em Diario
L1 Oficial do Estado 15.576 29/12/2020 34
Portaria publicada em Diario
P1 Oficial do Estado 66 21/11/2022 2
RI1 Regimento Interno - 18/11/2022 7
M1 | Matéria publicada na midia - 18/02/2022 1

Fonte: Elaborado pela autora

Realizagdo de 12 entrevistas semiestruturadas, feitas de forma presencial e
gravadas, com transcricdo posterior. Os entrevistados sao os individuos unidades
de observagéo.
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Tempo
ID Entrevistado Género Cargo no
Cargo
E1 Representante de Entidade
Empresaria da Sociedade 1 | Masculino | Conselheiro 3 anos
E2 Representante de Entidade
Empresaria da Sociedade 2 | Masculino | Diretor 6 anos
E3 Representante de Entidade
Empresaria da Sociedade 3 | Feminino | Assessor 3 anos
Advogada de Entidade
E5 " .
Empresaria Feminino | Assessor 5 anos
E4 Jornalista de Entidade
Empresaria Feminino |Relacdes Publicas 2 anos
E6 Secretaria de Entidade
Empresaria Feminino | Secretéria 10 anos
E7 Gestor da Receita Estadual
1 Masculino | Subsecretario 10 anos
ES Gestora da Receita
Estadual 2 Feminino |Chefe de Divisdo 4 anos
E9 Servidor da Receita Auditor-Fiscal da
Estadual 1 Masculino | Receita Estadual 14 anos
E10 Servidor da Receita
Estadual 2 Feminino | Chefe Adjunto 11 anos
E11 Servidor da Secretaria da Técnico tributario da
Fazenda 1 Feminino |Receita Estadual 17 anos
E12 Servidor da Secretaria da Assistente
Fazenda 2 Feminino |Administrativo 7 anos

Fonte: Elaborado pela autora

Observacgao e participagcdo como ouvinte de cinco (5) reunides do Conselho de
Boas Praticas Tributérias.

Tabela 6 — Reunides com observacéo in loco

ID |Tipo N° |Data Local
i L Teatro do SESI
a

R1 |Reunido Ordinaria do CBPT| 7 26/04/2023 FIERGS

R2 |Reunido Ordindria do CBPT| 82 |29/05/2022 | ESPaco Inovagao na
Secretaria da Fazenda

R3 | Reunido Ordindria do CBPT| 92 |08/08/2023 | ESPaco Inovagao na
Secretaria da Fazenda
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R4

Reunido Ordinaria do CBPT

Casa da FARSUL na

102 |31/08/2023 EXDOI
xpointer

R5

Reunido Ordinéaria do CBPT

Sala de Guerra da

a
11% 106/11/2023 | p o oita Estadual

Fonte: Elaborado pela autora

4. ANALISE

Foram realizadas 12 entrevistas, andlise de 14 documentos entre atas e
legislacdo, reportagem publicada na midia, além da observacéo in loco de cinco
reunides ordinarias do CBPT. Com os insumos obtidos a partir dessa coleta de dados
foi montada a matriz apresentada na Tabela 7.

Tabela 7 — Matriz de relacional

Objetivo Objetivos
Principal especificos/Hipoteses

ID Insumo

Objetivo
Principal | Objetivo Especifico b.

Objetivo Especifico a.

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9, A10,
All

L1, P1, RI1

R1, R2, R3, R4, R5

Q1, Q2, Q3, Q4

A1, A2, A3, A4, A5, AG, A7, A8, A9
R1, R2, R3, R4, R5

L1, P1, RI1

Q5, Q6, Q7, Q8

Objetivo Especifico c.

Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A8, A9, A10,
All
R1, R2, R3, R4, R5

Q1, Q2, Q3, Q5, Q7, Q9, Q10, Q11, Q12

Fonte: Elaborado pela autora

A matriz foi construida com o objetivo de agrupar os dados obtidos fase de
coleta. A partir dela os dados foram relacionados e confrontados com os referenciais
tedricos do framework Triangulo Estratégico de Moore (1995), tabela de dimensdes
das habilidades de astlcia politica, desenvolvida por Hartley et al. (2013) e dos
Fatores Direcionadores de Valor Publico de Lopes et al., (2021), gerando uma matriz
relacional ampliada, a tabela 7, para responder aos objetivos especificos da
pesquisa. Nessa Matriz relacional ampliada foi incluida, além dos elementos do
referencial tedrico, uma coluna de dados relacionados. Nela sdo destacados o0s
trechos das falas em reunido, respostas das entrevistas e registros documentais
indicativos.

Tabela 8 — Matriz de relacional ampliada
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Otica do Dimens&o das Eator
Objetivos Tridngulo de | habilidades do . :
s S ID Insumo direcionador Insumos (dados) relacionados
especificos/Hipoteses Moore gestor . o
: ™ : o identificado
identificada identificadas

entrevista gestor 1: “a gente conversou com a

Al, A2, . o .

A3 A4 Assemplela !_eglslatlva, articulou o grupo dg trabalho para

A51 A61 poder discutir formas de fazer com que aquilo gerasse

A71 A81 um ambiente cada vez mais de didlogo que reunisse

A9’ Alb representantes da sociedade para discutir temas que

Ali ’ afetam a sociedade como um todo”.
entrevista gestor 1: "para que realmente a gente consiga
atender muito dos levar essa aproximagao e buscar
atender algumas demandas da sociedade e construir

teve direcéo juntos alternativas.”
L1, P1, ropGsito estratégica e R2, registro de fala da gestora (Secretaria da Fazenda do
RI1 \F/)aligso escaneamento; Estado do Rio Grande do Sul, Pricilla Santana), in loco:
ambien’te construiu "temos um compromisso com a transparéncia, o
. alinhamentos e ~ engajamento e a comunicagéo, para tributar e devolver &
autorizador . colaboracao : . .

a. ropicio aliancas, fez cidads sociedade, agregando valor e trazendo mais equidade.
propicio, leitura de Por isso, foruns como este sdo fundamentais”.
capacidades - . - — - =
oraanizacionais | C€Nrnos € entrevista servidor 1: "E com muita habilidade os gestores

gan pessoas, teve aqui, muita inteligéncia e sabedoria conseguiram reverter,

R1, R2, mobilizadas habil - o

R3 R4 _ abllldades. essa arena de embate? Esse cbdigo de defesa o_Io

R5’ ' interpessoais contribuinte puro para um conselho de boas praticas
tributarias que é muitas vezes, melhor para as
instituicdes, e para a propria sociedade".
entrevista servidor 1: "assim que o inicialmente era de
embate por uma construgdo mais colaborativa, coletiva..."

Q1, Q2,

Q3,Q4

RI, p.2 " compete ao CBPT deliberar sobre: b) o
encaminhamento de sugestdes dos contribuintes..."; "c)
informacdes e orientacdes solicitadas pelos contribuintes
sobre seus direitos e garantias...".

IINOVACAO

U unisiNos -‘




22

Al, A2,
A3, A4,
A5, A6,
A7, A8,
A9, A10,
All

R1, R2,
R3, R4,
R5

propésito
valioso,
ambiente
autorizador
propicio,
capacidades
organizacionais
mobilizadas

teve direcdo
estratégica e
escaneamento;
construiu
alinhamentos e
aliancas, fez
leitura de
cenarios e
pessoas, teve
habilidades
interpessoais

Colaboracéo
cidada

entrevista servidora 2: "Eu enxergo o valor do didlogo
muito forte. Assim, o didlogo com a sociedade é um valor
publico importante, que o conselho entrega”.

R1, registro de fala do gestor, in loco: " Dialogo,
Relacionamento, Transparéncia, Accountability e
Desenvolvimento. Com envolvimento e cooperacao entre
as partes, temos convicgao que essa novidade ira gerar
resultados praticos e contribuir para a melhoria do
ambiente de negdcios do Rio Grande do Sul....".

entrevista gestora 2: "Entdo uma das primeiras questdes
que sempre vem a tona é a questao da transparéncia nos
estabelecemos como um canal por meio do conselho
essa publicagéo, essa disponibilizacédo de informacgdes
relativas a Secretaria da Fazenda, ao funcionamento da
Receita Estadual aos indicadores econbémicos fiscais pra
sociedade."

A1"... “Relacionamento e Dialogo”, com apresentacao da
conselheira Rachel Krug Einsfeld, chefe da Divisdo de
Relacionamento e Servigos da RE, e pautas propostas
pelas entidades. Alinhadas ao prop6sito do Conselho,
todas as etapas possibilitaram a troca de ideias e a
participacdo dos presentes".

A2,"... “Transparéncia e Accountability”, com
apresentagéo da situagéo fiscal do Estado pela
conselheira Leticia Lagemann, chefe da Divisdo de
Estudos Econdmico-Tributarios da RE;
“Desenvolvimento”, com exposi¢ao sobre os Grupos
Especializados Setoriais pelo conselheiro Edison Moro
Franchi, chefe da Divisdo de Fiscalizagcdo da Receita".

IINOVACAO
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L1, P1,
RI1

Q5, Q6,
Q7,Q8

A4, "DESENVOLVE RS: Dialogos Setoriais, programa
focado no desenvolvimento da sociedade galucha, com a
participacdo direta de representantes dos setores
econdmicos da sociedade gaucha".

entrevista gestora 2: "prestacdo de contas e dialogo"; "E
espaco de discussao conjunta gerando um pouco mais
de valor". "conformidade como uma entrega, uma grande
entrega e a outra grande entrega € o desenvolvimento

social e econbmico".

entrevista servidor 1: "segurancga juridica e certeza
juridica para que o contribuinte ndo tenha esse tipo de
preocupag¢do com 0s negacios dele"...." conformidade,
simplificacdo maxima das obrigag6es, melhoria do
ambiente de negécios do Estado".

Design* do
Servico

entrevista servidora 2: "E uma atuac&o propositiva e
proativa. Para buscar a melhoria no ambiente de
negécios. Eu acho que também contribui para o
desenvolvimento indiretamente, porque se vocé, ouvir 0s
contribuintes e implementar solugdes ali, construir de
forma colaborativa essas solu¢fes, vocé contribui para o
desenvolvimento socioecondémico do estado”.

entrevista servidora 2: "passamos pelo paradigma do
servico é o fisco olhar para as empresas e prestar servico
a empresa de forma com que facilite. Ali € o cumprimento
das obrigacdes. Essa foi uma segunda onda que
rapidamente a gente vira uma terceira onda, que é o
paradigma da conformidade que aqui vivemos hoje, né?
O que é prestar bons servicos é vocé, poder é ouvir 0
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contribuinte e eu acho que o conselho de boas praticas
tributarias nessa nesse contexto."

teve direcéo
estratégica e

M1, a jornalista Juliana Bublitz destacou que “uma antiga
demanda do setor produtivo gaucho esta saindo do
papel, com potencial para melhorar o0 ambiente de
investimento”, sendo “um espaco de dialogo entre o Fisco
e quem empreende - algo, até pouco tempo, improvavel”.

M1, “Quando Fisco e empresas deixam de ser
adversarios"

A3, "A pauta foi composta por... trés principais
apresentacdes, abordando assuntos como...0s avangos

pro_pésito escaneamento: no gpli_cativo Not_a Fisga_l_Féci_I e a construcdo de um novo
valioso, construiu ’ aplicativo para disponibilizar informacgdes para os
ambiente alinhamentos e gestores e proprietarios de pequenas e médias
c auto[iz_ador aliancas, fez C_olaboragéo empresas, com informacgdes geradas a partir da analise
' Al, A2, propicio, leitura d’e cidada das operacdes deAc.ompra e venda rgglstradas em
A3, A4, capac_ldac!es | cenarios e documentos eIetron_lcos. ...tratadas dlv_er~sas pautas
A5, AB, organizacionais pessoas, teve propo}stas pelas en'qdades, como a f_ru~|gao _congjlplo"nada
ﬁ;’ ﬁ?o mobilizadas habilidades de créditos presumidos e a Substituicdo Tributaria.
Ali ’ Interpessoais R3, Registro de fala de representante de entidade, in
loco: “Batalhamos por muitos anos batendo na porta do
Estado pra criar o Conselho. SO nos resta agradecer o
trabalho de vocés.”
R3, Registro de fala de representante de entidade, in
loco: “Queremos, mais uma vez, parabenizar pela
proximidade com a sociedade e com os contribuintes, por
ouvirem a dificuldade dos contribuintes para tentarmos,
juntos, construir uma solucéo”.
IINOVAGAO 2. PUCRS us%os U unisinos ‘
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R1, R2,
R3, R4,
R5

R2, registro de apresentacao de dois representantes de
entidade in loco: Ocergs sobre 0 RSCOOP150, um
panorama geral sobre o planejamento estratégico e o
proposito do cooperativismo gaucho para 0s proximos
anos. SEBRAE sobre o DataSebrae, uma plataforma de
dados aberta ao publico disponibilizada pela entidade.

A2,"Sugestdes dos representantes das entidades:
Aproximagao/disponibilizagdo com os economistas das
entidades para troca e depuragéo de informacdes; pedido
de atencdo ao setor de embalagens no Estado."

Ql, Qz,
Q3, Q5,
Q7, Q9,

Abertura
governamental

A6, " a Federagéo das Industrias do Estado do Rio
Grande do Sul (FIERGS) apresentou dados e trouxe a
discussao o assunto “Importacdo no modal maritimo:
competitividade entre os portos do Sul do pais”.

A6, " Por solicitacdo dos conselheiros, Receita Estadual,
apresentou ao Conselho o assunto: “Apuracéo do Valor
Venal do bem ‘empresa’ para fins de ITCD, que
manifestaram agradecimento quanto as informacdes
técnicas esclarecidas e na sequéncia as metodologias
utilizadas para a avaliacdo das empresas foram
apresentadas e discutidas com os participantes.”.

A8, "A 82 reunido do Conselho de Boas Praticas
Tributarias teve como pauta o desenvolvimento do
Estado do Rio Grande do Sul. O encontro contou com
apresentagdes e debates sobre diversas medidas para
ampliar a competitividade dos setores econdémicos e
melhorar o ambiente tributério, trazidas tanto pelas
entidades representativas quanto pela Receita Estadual."

R2, registro de apresentacéo de representante de
entidade, in loco: Empresa publica Portos RS,
responsével por organizar, gerenciar e fiscalizar todo o
sistema hidro portuario do Estado.
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Q10, Q11,
Q12

R2, registro de fala de representante de entidade, in loco:
"o foco da empresa e 0 apoio as politicas publicas de
desenvolvimento do Estado e sua importancia estratégica
pelo potencial das vias navegaveis interiores, reducao de
custos e economia de combustivel no transporte de
cargas, especialmente daquelas de grande volume
unitario." O assunto foi debatido pelos conselheiros com
énfase nas oportunidades de desenvolvimento
econdmico para o RS.

A8, "A convite da Federacao das Industrias do Estado do
Rio Grande do Sul (FIERGS) o representante do
Sindicato das Industrias de Material Plastico do Estado —
Sinplast-RS -, Eduardo Motta, falou sobre os beneficios
concedidos da Zona Franca de Manaus e como isso afeta
a industria de embalagens plasticas do Estado".

R3, in loco: “painel da tarde tratou sobre a Reforma
Tributaria e o Desenvolvimento Econémico, trazendo a
visdo do Ministério da Fazenda, pelo palestrante
convidado Rodrigo Orair, da Receita Estadual, pelo
subsecretario adjunto Giovanni Padilha da Silva, e de
representantes dos setores econdmicos galchos, com
Giovanni Baggio (Fiergs), Patricia Palermo (Fecomércio)
e Antonio da Luz (Farsul), que também expuseram suas
visbes sobre as mudancgas no sistema tributario
brasileiro"...." falaram ainda presidente da Famurs Paulo
Ricardo Salerno, e do CRC, presidente Marcio Schuch
Silveira."

R1, R2,
C. R3, R4,
R5

propésito
valioso,
ambiente
autorizador
propicio,
capacidades
organizacionais
mobilizadas

teve direcdo
estratégica e
escaneamento;
construiu
alinhamentos e
aliancas, fez
leitura de
cenarios e
pessoas, teve

Abertura
governamental

R5, registro de fala do gestorl in loco: “Havia uma
caréncia de dados setorizados e centralizados sobre o
comportamento econémicos por produto. O radar vem
para preencher essa lacuna informativa e contribuir para
0 desenvolvimento econémico do Estado, oferecendo ao
setor produtivo dados estratégicos, que podem ser
decisivos na tomada de deciséo dos contribuintes”
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habilidades
interpessoais

teve direcéo
estratégica e

roposito . . “
\F;aligso escaneamento; R5, registro de fala do gestor in loco: “Com as
ambien’te construiu informacgdes, os agentes econdmicos do Estado poderdo

R1, R2, . alinhamentos e identificar possiveis oportunidades de mercado, analisar

autorizador . Abertura ) Lo
C. R3, R4, . aliangas, fez o0 desempenho comercial de produtos e direcionar novos
propicio, . governamental | . i L ;
R5 canacidades leitura de investimentos no Estado. A criacdo desse ecossistema
or panizacionais cenarios e de indicadores fortalecera o desenvolvimento econdmico
mgbilizadas pessoas, teve do Rio Grande do Sul’
habilidades
interpessoais
teve direcdo

propésito estratégica e

. escaneamento; . . ; .
valioso, X R5, registro de fala de assessora in loco: “a facilidade de
) construiu X

ambiente ; acesso a esses dados do setor produtivo, de forma

R1, R2, . alinhamentos e ) X NS g’ .

c R3 R4 autorizador aliancas. fez Abertura organizada é uma iniciativa louvavel, os economistas
' T propicio, lancas, governamental | terdo acesso facil e poderdo fazer uma analise de

R5 : leitura de :
capacidades cenarios e qualidade sobre as brechas de mercado, na busca pelo
organizacionais pessoas, teve desenvolvimento do estado”
mobilizadas o

habilidades
interpessoais
Fonte: Elaborado pela autora
- $
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Foi possivel responder aos objetivos especificos a, b, e ¢, por meio da
interacdo entre os participes, das crencas identificadas nas falas dos entrevistados,
na analise documental e na observacéo in loco.

No objetivo especifico a, verificou-se 0 objetivo da Receita Estadual,
especialmente na fala do gestor que conduziu o processo, da premissa de entrega
de valor publico. Ainda na entrevista foi possivel apreender o propdsito valioso da
Receita Estadual e o ambiente autorizador positivo, legitimado pelas entidades
empresariais gauchas,

Também foram identificadas habilidades de astucia politica no gestor na
criacdo do Conselho. Foi possivel reverter um ambiente desfavoravel, de tenséo
entre Estado e Sociedade, em um ambiente de dialogo, aberto e propicio a criacao
do conselho com pressuposto de empoderamento dos contribuintes e construgéo
colaborativa que influenciaram a definicdo de prioridades e estruturas na formatacéo
do Conselho.

No objetivo especifico b, se identificou por meio de recorréncias nas falas dos
entrevistados, trechos destacados em atas e depoimentos nas reunides, 0S
seguintes valores publicos: transparéncia e accountability, dialogo e relacionamento
e a busca pelo desenvolvimento do Estado. Também foram mencionados
conformidade e seguranca juridica.

Identificou-se potencial criativo nas reunides, especialmente na 82 Reuniédo
Ordinéria, cujo a pauta foi desenvolvimento do Estado. Ela teve uma dinamica de
mapeamento de acbes para promover a ampliacdo da competitividade e de
sugestbes para melhoria do ambiente tributario nas dimensdes de: Politica
Tributéria; Desenvolvimento Social; Sustentabilidade Ambiental; Governanca
Corporativa; Transparéncia Fiscal entre outros.

Um fruto concreto do didlogo com a sociedade formatado ja nas primeiras
reunides do Conselho foi o app minha empresa, que se propde a oferecer
informacdes para os negoécios constituidos como microempresas ou empresas de
pequeno porte, integrantes do Simples Nacional, utilizando dados dos documentos
fiscais eletrénicos. A ferramenta permite acessar graficos e indicadores para a
gestao da empresa.

Quanto ao objetivo ¢, todos os entrevistados mencionaram que a iniciativa de
criacado do Conselho foi positiva, atendendo uma expectativa antiga que possibilitou
uma aproximacao maior com a Receita, além de oportunizar e fomentar um espaco
de troca e colaboracgao, conforme trecho em destaque: “Queremos, mais uma vez,
parabenizar pela proximidade com a sociedade e com 0s contribuintes, por ouvirem
a dificuldade dos contribuintes para tentarmos, juntos, construir uma
solugcao”(representante de entidade no Conselho).

A organizacéao das respostas aos objetivos especificos a, b e c gerou a Tabela
8 - Matriz relacional ampliada com conhecimento para produzir o esquema analitico
abaixo, em resposta ao objetivo especifico d. No esquema € possivel identificar o
percurso desde a da mobilizacao social para a criagéo e funcionamento do Conselho.
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Figura 3 — Esquema analitico proposto

ESQUEMA ANALITICO '
VISAO GERAL DETALHADO

Fatores

. Fa _® 8 - i : Entrega de Valor

Direcionadores $TES Comunicaga® i, Métricas de afericdo de Poblico
E: e S Apoio N desempenho
B5@ ! N " e A
] g N a Gestao : N Desenvolvimento

Colaboragio 0w E: Institucional Socioeconémico

Cidada o Qo & ...... R +
Vo 5 Gestao para resultados

S ’ Accountability
o 5§ | Mecanismos -

Confianca £8 | escuta | g . ”

Cidada . . Dialogo
%-E Arranjos de Legitimidade 9
€9 i Governanca e :
<3 Interacoes i colaborativa i suporte Transparéncia

Abertura i politicas e LI P 1

Governa-
mental

Relacionamento

propésito

Fonte: Elaborado pela autora

Desse estudo de caso foi possivel apreender o esquema analitico
representado graficamente acima. Perceba que foram acionados os fatores
direcionadores como inputs no processo, ancorados pelas dimensdes de propésito,
ambiente autorizador e capacidade operacional e organizacional. O propédsito &
sustentado pela viséo, valores e estratégia organizacional. A capacidade operacional
e organizacional é sustentada por comunicacdo e apoio a gestéo institucional na
estrutura da Receita Estadual, subsidiada por métricas de afericdo de desempenho
estabelecidas pela gestdo, além da gestdo para resultados ser institucionalizada.
Salienta-se que o papel da comunicagdo organizacional é fundamental para o
processo, por isso € essencial seu alinhamento interno e externo.

Percebe-se, ainda, que o0 ambiente autorizador é suportado por mecanismos
de escuta bem estabelecidos, interacdes politicas positivas gerando arranjos de
governanca colaborativa. Nesse esquema propositivo, bases bem estabelecidas de
propésito e capacidade convergem para um ambiente autorizador favoravel que gera
legitimidade e suporte, 0 que pode resultar em entrega de valor, como no caso do
CBPT, accountability, transparéncia, didlogo relacionamento, e a médio e longo
prazo, saneamento do ambiente de negdécios do Estado e por consequéncia,
estimulo e condi¢cbes ao desenvolvimento socioecondmico gaucho.

5. DISCUSSAO
Ao utilizar o estudo de caso e por meio o referencial tedrico abordado, dos
insumos obtidos nas entrevistas e na observacéo in loco nas reunides do Conselho,
a construcao do conhecimento ocorreu simultaneamente a analise do ambiente e a
analise documental, o que gerou a proposi¢cdo do esquema analitico acima.

LiPucRs urkes  Wumsos ‘ 2.

VERSIDADE FEOLIAL
DO B0 GRANDE DO WA
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Espera-se que o0 esquema proposto possa ser utilizado de forma orientativa
em outras iniciativas da gestdo. Acredita-se que usar fatores direcionadores nas
proposicdes de politicas publicas ou no apoio a estratégias adotadas, contando com
propdsito e capacidades organizacionais bem estabelecidas, num ambiente
autorizador favoravel e convergente, propicia mais assertividade na entrega de valor.

No caso do Conselho, foi muito importante a abertura e comunicagao ativa
dos participes, em todas as fases do processo, 0 que garantiu inputs preciosos,
novas ideias, percepcodes e solu¢cdes que oxigenaram todo 0 processo. Assistir as
reunidbes de forma presencial, como expectadora e ouvinte também foi
imprescindivel para ler o clima, perceber emocdes e identificar aspectos do
processo.

Uma restricdo importante na pesquisa, estd relacionada a rotina mais
operacional do Conselho, o fato das reuniées serem mensais ou bimensais. Outra
expectativa gerada durante a formatacdo das perguntas das entrevistas, de que
haveria coleta suficiente de subsidios para que munir o gestor publico com
ferramentas para melhorar a gestdo e funcionamento atual do Conselho, ndo foi
completamente atendida. Portanto € importante dar continuidade ao estudo,
ampliando a quantidade de entrevistas realizadas, para levantar mais apontamentos
de gargalos da dinamica de funcionamento, da definicdo de pautas, da conducao de
reunides, da frequéncia ideal das reunifes, além de abordar um maior numero de
percepcles distintas de servidores e cidadaos representantes da sociedade e
participes do processo quanto a entrega de valor.

6. CONTRIBUICOES ACADEMICAS

A principal contribuicao teérica foi a proposicdo de esquema analitico para o
CBPT, trazendo insights sobre o tema, com a estruturagcdo de um conhecimento
inicial, de carater ainda exploratério, e que necessita de amadurecimento e evolucéo,
sobre os elementos e alinhamentos importantes na conducdo de iniciativas
estratégicas de governo. Sua construcao foi subsidiada pela Teoria de valor publico
de Moore (1995) e pelos Fatores Direcionadores de Valor Publico de Lopes et al.,
(2021). Entretanto apenas a continuidade da pesquisa e a aplicagcdo do esquema em
estudos de caso, por meio de testagens sistematicas, viabilizaria seu uso com
abordagem prescritiva. Como efeito colateral, ao entregar o esquema, se estimula e
subsidia o “pensar sistémico” da gestdo. Outra sugestédo é de buscar potencializar a
comunicacao interna e externa, tornando-a mais tempestiva e de qualidade.

7. CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo do trabalho foi avaliar se o Conselho de Boas Praticas
Tributarias (CBPT) entrega valor a Sociedade Gaucha. Com esse proposito, o estudo
consolidou um referencial teérico de importantes conceitos relacionados a valor
publico, a posi¢cdes de valor publico, aos paradigmas sofridos pela Administracéo
Publica, durante sua evolucdo, a Teoria do Valor Publico, seu impacto na Gestédo
Publica com avancgos e contrapontos, com a finalidade de definir, direcionar, justificar
e tornar mais rica a coleta de dados realizada.

Com a analise do material coletado foi possivel responder aos objetivos
especificos propostos verificou-se que houve premissa de entrega de valor publico
como objetivo da Receita Estadual, foi possivel identificar os valores publicos de
transparéncia, dialogo e relacionamento e a busca pelo desenvolvimento do Estado
e, também, foram mencionados conformidade e seguranca juridica, por ultimo se
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destaca o registro manifestado da percepcédo dos representantes das entidades
entrevistados quanto a entrega de valor. Por consequéncia, se alcangou o objetivo
principal do estudo de avaliar como o Conselho de Boas Praticas Tributarias (CBPT)
entrega valor publico a sociedade gaucha. Por meio dessa caminhada foi possivel
oferecer a gestdo um esquema analitico calcado nos insumos da pesquisa e balizado
pelos farois tedricos da Teoria de Valor Publico de Moore (1995) e pelos Fatores
Direcionadores de Valor Publico de Lopes et al., (2021).

Diante dos resultados obtidos nesse trabalho, uma opc¢éo a ser seguida, além
de ampliacdo do numero de entrevistas, focadas no Conselho, para dar continuidade
ao estudo do tema na Receita Estadual, com a finalidade de identificar outros
direcionadores de entrega de valor, seria interessante investir na formatacédo e
aplicacdo de uma pesquisa de opinido publica, portanto mais completa, a respeito
da percepcéo da populacdo gaucha e de formadores de opinido sobre a imagem e
servigos prestados pela Receita Estadual. Ou seja, saber do publico em geral o que
considera entrega de valor.

Tal pesquisa poderia melhor direcionar as a¢des publicas para atender, cada
vez mais, com mais qualidade e assertividade as necessidades dos cidadéos e da
sociedade, na condi¢do de sujeitos de direitos e como beneficiarios dos servigos
publicos e destinatarios da acéo do Estado.
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