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APRESENTACAO

Sob o contrato celebrado com o Ministério da Fazenda, em margo
de 1963, para prestagdo de servigos técnicos, a Fundaglo Getnlio Var-
gas assumiu, explicitamente, o compromisso de examinar «as necessi-
dades de planejamento sisteméatico, de assessoria permanente e de che-
fia, de aperfeicoamento de pessoal e de melhoria dos processos mecéani-
cos de arrecadagio». .

A transcricdo do trecho contratual tem por finalidade sublinhar o
problema do aperféicoamento de pessoal. Como se sabe, em tdéda parte
do mundo, a tnica solugéo eficaz, até agora encontrada, para ésse pro-
blema, € a do treinamento organizado, continuo e pertinente as funcgdes
exercidas pelos treinandos.

A cldusula terceira do referido contrato facultava a Fundagido Ge-
talio Vargas solicitar <«assisténcia técnica estrangeira de 6rgfos espe-
cializados para cooperar em determinadas tarefas», compreendidas no
plano geral de reforma do Ministério da Fazenda.

Em maio de 1964, o Presidente da Fundacio Getilio Vargas pediu
4 USAID do Brasil assisténcia técnica. Se concedida, como foi, a assis-
téncia desdobrar-se-ia em: a) vinda ao Drasil de especialistas ameri-
canos em matéria de administragéio fiscal; b) ida, aos Estados Unidos, .
de autoridades e servidores do Ministério da Fazenda, para viagens de
estudo e observagéo.

Com base nos térmos do acdérdoe firmado, posteriormente, em ju-
nho de 1964, entre a Fundagédo Getiilio Vargas e a USAID do Brasil,
varios grupos de dirigentes e servidores da Comissdo de Reforma do
Ministério da Fazenda e do préprio Ministério tém visitado os Estados
Unidos, com o propésito de cumprir programas especificos de obser-
vagdo, comparagido e estudo.

Os grupos até agora enviados foram os seguintes:

Primeiro grupo (novembro, 1964): Benedicto Silva, Coordenador,
Setor de Documentacgdo da Comissdo de Reforma do Ministério da Fa-
zenda; José Lopes Fernandes, ex-Diretor das Rendas Internas e Agente
Fiscal de Rendas Internas; Otdvio Prado Filho, ex-Diretor-Geral do
Impo6sto de Renda e Agente Fiscal do Impé6sto de Renda.

Segundo grupo (julho, 1965): Prof. O. Geraldo Quinsan, entido Di-
retor-Geral da Fazenda Nacional; Orlando Travancas, Diretor do Depar-
tamento do Impésto de Renda; Jalio Barbieri, Diretor do Departamento,
de Rendas Internas; Rossini Gongalves Maranhdo, Diretor das Rendas
Aduaneiras; Gastdo Nora Guimaries, Assistente do Diretor do Impodsto
de Renda; Eleazar Patricio da Silva, Delegado Regional do Impdsto de
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Renda em S&o Paulo; Guilherme dos Santos Deveza, entdo Chefe da
Equipe do Impésto de Renda da Comissdo de Reforma do Ministério
da Fazenda; Otelo Sarmento Serra Lima, entdo Chefe do Gabinete do
Diretor-Geral da Fazenda Nacional; Arthur 8. Xavier Ferreira, entéo
Chefe do Subsetor de Assisténcia Técnica Internacional da Comissdo de
Reforma do Ministério da Fazenda.

Terceiro grupo (setembro, 1965): Rossini Thalez Couto e Walter
Norberto Klein, Agentes Fiscais de Rendas Internas; Cino Ettore Cinelli,
Evaldo da Costa Campinas, Milton Toledo Fonseca e Ricardo de Lauro
Rodrigues, Agentes Fiscais do Impésto de Renda.

Quarto grupo (julho, 1966): Durval Ferreira de Abreu, José Tobias
Duarte, Pedro Novais Lima, Waldemar da Costa Gongalves e Walter
Grau, Agentes Fiscais de Rendas Internas; Amery Sant’Ana Avila,
Darcy Godinho Drummond, Isabel de Almeida, Jacinto Medeiros Calmon,
Jair Diniz Camargos, Jodo Evangelista Bevilacqua e José Ferreira da
Costa, Agentes Fiscais do Impésto de Renda.

A viagem do primeiro grupo teve por finalidade examinar, com a
assisténcia das competentes autoridades americanas, certas fases da
administracdo fiscal e, notadamente, as facilidades reais e potenciais
de treinamento pratico, em dependéncias do Internal Revenue Service
(Servigo de Rendas Internas), de servidores pertencentes as diferentes
carreiras técnicas do Ministério da Fazenda.

Objetivo da viagem do segundo grupo: permitir aos diretores dos
orgéaos fiscais de ambito nacional do Ministério da Fazenda a observa-
cdo direta da organizagdo e funcionamento dos o6rglos similares do
fisco americano.

Os demais grupos foram escolhidos para participar em diferentes
cursos especializados de administracdo fiscal.

Além désses grupos, o Diretor-Geral da Fazenda Nacional, Pro-
fessor Eduardo Lopes Rodrigues, participou de um Semindrio de Altos
Dirigentes de Servigos Fazenddrios realizados em Washington, DC.
(abril de 1966), pelo Servico de Rendas Internas. Outro beneficidrio
désse programa de viagens de estudo foi o Sr. Francisco Oswaldo Neves
Dornelles, que, como titular de bodlsa concedida pelo Servigo de Rendas
Internas, freqiientou um curso especial sObre politica de tributagéo na
Havard University, de agdsto de 1965 a agdsto de 1966.

A presente publicagdo encerra as impressdes e estudos de autori-
dades e servidores do Ministério da Fazenda que participaram do pri-
meiro e segundo grupos. Refletem as reacdes experimentadas pelos téc-
nicos brasileiros em contato com a intimidade do formidavel aparelho
fiscal americano, representado, especialmente, pelo Internal Revenue
Service.

A Comissdo de Reforma do Ministério da Fazenda abriga a espe-
ranca de que a divulgagdo de tais impressOes e estudos atuari & ma-
neira de estimulo para a difusdo de idéias novas, ou aperfeigoadas, em
matéria de administragdo fiscal entre os dirigentes do Ministério da
Fazenda, sem contar os possiveis reflexos que poderdo projetar no sis-
tema fiscal dos Estados e dos Municipios.

E Obvio que alguns dos depoimentos constantes desta publicagio
— particularmente a énfase com que preconizam o treinamento insti-
tucionalizado — encerram sugestdes Uteis & melhoria das praticas fis-
cais correntes no Brasil em todos os niveis de govérno.
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CIRCULO VICIOSO

Arthur S. Xavier Ferreira

Secretério-Executivo do CONPLAF (Conselho de
Planejamento e Aperfeicoamento da Administra-
gdo Fiscal)



no mundo civilizado, o Estado tem como espinha
dorsal de seu complexo administrativo o Minis-
tério da Fazenda. Seria de esperar, portanto, que a ma-
quina do Tesouro Nacional funcicnasse a contento.
Entretanto, ninguém contestara, mesmo aquéles que
desconhecem o funcionamento de 6rgaos fazendarios =m
outros paises, que o nosso Ministério apresenta deficién-
cias generalizadas e desajustamentos de toda ordem, ape-
sar dos esforcos e da dedicacdo de grande parte dos seus
servidores. Essa situacdo é altamente prejudicial ao in-
terésse da Unido e responsavel, em elevada escala, pela
grave situacdo econdémica com que se defronta o pais,
nos mais variados setores-da vida nacional, ndo obstante
a luta empreendida pelo atual Govérno. E impressionan-
te a soma que a nacdo perde, diariamente, em conse-
qiiéncia da evasdo e da sonegacdo de impostos. A legisla-
cdo fiscal vigente é extraordinariamente complexa, cons-
tituindo tarefa das mais dificeis a simples interpretacéo
e o conhecimento das leis. E como fazer cumpri-las se o
Ministério ndo tem condicbes fisicas para a sua execucdo?
Acredito que uma das mais poderosas armas de combate
a inflagdo é um aparelho fiscal adequado, justo e efi-
ciente, gracas ao qual seria possivel reduzir a um minimo
o desvio dos tributos devidos ao Estado. Possibilitaria mi-
norar o deficit do orcamento federal e até mesmo, em
futuro préximo, diminuir os impostos, aliviando o contri-
buinte honesto, e permitindo o uso do sistema tributario
como instrumento de desenvolvimento econdémico. Nao
entro no mérito da politica tributaria incorporada ao
Programa de Acdo Econdémica, cuja apreciacdo foge ao

S ENDO o maior consumidor de riquezas e servicos
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objetivo déste comentario. Digo simplesmente que confio
nos o6rgéos incumbidos de tracar as novas normas fiscais,
particularmente as equipes técnicas dos Ministérios da
Fazenda e do Planejamento e a Comissdao de Reforma
do Ministério da Fazenda, cujo trabalho devemos apoiar.
Em relagao a ultima, diga-se de passagem que sua tare-
fa é das mais ingratas e poucas vézes compreendida.

Em junho de 1965, a convite da Comissdo de Re-
forma e da USAID, participei de uma viagem de estudo
e observacido do sistema fiscal dos Estados Unidos da
América, na qualidade de assessor especial de um grupo
de autoridades do Ministério da Fazenda. Minha preo-
cupacgdo, desde os primeiros momentos de convivio com
as autoridades fazendarias locais, foi conhecer a dinami-
ca da administracdo do “Department of The Treasury”.
Desejava descobrir a féormula do sucesso de uma organi-
zacdo que é responsavel, em grande parte, pelo extraor-
dinario progresso daquele pais. Nao havia segredos a des-
vendar, nem complicados sistemas em execucdo. A re-
ceita do éxito ja é empregada na esfera privada da =co-
nomia brasileira e até mesmo em alguns setores publicos.
Compoe-se de cinco ingredientes, interligados e indivisi-
veis, a saber: 1) recursos financeiros; 2) administracéo;
3) sistema de mérito; 4) treinamento constante e com-
pulsério. e 5) politica salarial compativel. A férmula em
apréco, que s6 produz resultados se for completa, nao €
usada no nosso Ministério da Fazenda. Os prejudicados
sdo a Nacdo, o contribuinte e o funcionalismo. Analise-
mos. singelamente, cada ingrediente:

1. Recursos Financeiros

Completamente desaparelhado, o Ministério da Fa-
zenda funciona pela teimosia de alguns funcionarios.
Falta-lhes tudo: do lapis ao computador eletrénico. Nao
ha condicdes de trabalho. E praticamente impossivel
fiscalizar o contribuinte, analisar resultados, coletar
dados, fazer cumprir a lei, preparar estatisticas, arreca-
dar impostos, combater os sonegadores e contrabandistas
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(a Alfandega do RIO de Janeiro ndo dispée de uma lan-
cha sequer). Em contraste, o nosso colega americano pos-
sui tudo. Nada lhe é negado. Estou certo de que para
cada cruzeiro investido no Ministério da Fazenda dez
serdo arrecadados. Para uma viagem a lua ndo basta
um cosmonauta: é indispensavel a posse de um foguete
espacial .

2. Administracao

Se é evidente que o sucesso de qualquer ramo de
negocio depende de boa geréncia, com mais razio um
6rgao das dimensdes do Ministério da Fazenda necessita
de uma equipe de alta qualificacdo para gerir o complexo
de suas atividades. Como ninguém nasce sabendo, cursos
intensivos seriam criados a fim de que os funcionarios se
familiarizassem com as novas normas administrativas,
com os métodos racionais de trabalho e com as técnicas
conducentes ao aumento da produtividade. Seriam cur-
sos de matricula facultativa, abertos aqueles realmente
interessados na matéria ou empenhados em progredir na
carreira que abracaram. A nota final de cada diplomado
revelaria os mais capazes, aos quais estariam destinados
postos de chefia, com conseqiiente melhoria salarial. Nos
Estados Unidos, o Departamento do Tesouro da énfase
especial aos cursos de administracdo. Anualmente, de-
zenas de funcionarios sdo enviados as melhores escolas
de administracdo piblica do pais e o resultado é o methor
possivel. Raros sdo os funcionarios que exercem cargos
de responsabllldade e nao tenham, pelo menos, dois ou
trés cursos de “management”.

3. Sistema de Mérito

Trata-se, a meu ver, do Gnico meio de estimulo.
Vantagens financeiras sd@o agradaveis, sem davida, mas
néo resolvem o problema administrativo. De nada adian-
taria aumentar em 1.000%, os vencimentos dos servi-
dores fazendarios, visando exclusivamente a melhoria
funcional. Nada mudaria. O sistema de mérito é indis-
pensavel ao sucesso de qualquer organizagédo, publica ou
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privada. Funciona com &xito nos Estados Unidos da
América e em outros paises. Todavia, é completamente
ignorado no Ministério da Fazenda. Segundo os boletins
de merecimento, seus 26.000 funcionarios sdo excepcio-
nais em tudo, quando se sabe que muitos podem ser ex-
cepcionais em algumas atividades, poucos em muitas e
ninguém em tddas. Com o restabelecimento do sistema
de mérito, em bases sérias, ter-se-4 dado largo passo no
sentido de repor o Ministério da Fazenda no lugar que
lhe cabe na estrutura da Nagdo, de que é viga mestra.
Trata-se de regime ideal pelo incentivo que representa
para o funcionario e para o rendimento do trabalho, pelo
seu conte(ido de justica e até mesmo como fator de eli-
minacdo de influéncias politicas, freqiientemente ne-

gativas.
4. Treinamento

O treinamento constante e compulsdrio é outro ins-
trumento indispensavel a eficiéncia da organizagdo tri-
butaria. Em virtude das constantes mudancas da legis-
lacdo fiscal, é necessario manter os funcionarios perma-
nentemente em dia com as inovacdes introduzidas no
processo de arrecadacdo. Gracas a ésse treinamento, ob-
ter-se-a alto nivel de eficiéncia, que poupara, ao erario,
dinheiro e tempo com problemas de rotina. Medidas pa-
ralelas seriam tomadas quanto as fungdes de chefes, su-
pervisores etc., cuja escclha recairia nos mais capazes,
nos que tivessem alcancado maior indice de aproveita-
mento nos cursos instituidos no Ministério. As promo-
cb6es seriam feitas nos térmos da nova sistematica, de
forma impessoal, segundo a competéncia, a dedicacdo ao
trabalho, o espirito de iniciativa, a assiduidade e outros
fatéres qualificativos do mérito do servidor. Mais de
100 cursos compulsérios sdo ministrados anualmente aos
nossos colegas norte-americanos. O trabalho da Divisdo
de Treinamento do Tesouro Americano é fabuloso. Em-
pregando as mais avangadas técnicas pode, em pouco
tempo, tornar o funcionario de nivel médio em um ele-
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mento altamente capaz e desembaracado, pronto a exer-
cer as funcbes que lhe foram atribuidas, preparando-c
ao mesmo tempo para a chefia.

5. Politica Salarial

Uma politica salarial compativel com a dignidade
humana — no caso compativel com o decéro de um fun-
cionario do Tesouro Nacional — é fator da mais alta
importancia para a consecuc¢ao dos objetivos almejados.
E sabido que nenhum servidor da Unido pode, hoje, viver
exclusivamente do emprégo publico, por mais frugal e
estéica que seja a sua existéncia. E compelido a procurar
outras fontes de receita, passando sua funcdo precipua a
constituir um bico. Paralelamente, o rejuvenescimento do
quadro de pessoal ndo pode ser feito em escala deseja-
vel, pois o setor privado estd absorvendo os jovens re-
cém-saidos das Universidades, aos quais paga bons sala-
rios. Dai a necessidade de o Estado concorrer com as
emprésas particulares e mesmo estatais no que se refere
ao recrutamento de pessoal. A politica salarial vigente
conduz também a corrupcéo e 4 desmoralizagdo do servico
publico. Nos Estados Unidos da América o govérno paga,
aos servidores, salarios iguais e em muitos casos superiores
aos das entidades privadas. Dir-se-4 que os E.U.A. tém
condicbes para remunerar bem os seus funcionarios e que
o Brasil, pais em estagio de desenvolvimento muito me-
nos avancado, ndo poderia dar-se ao luxo de criar melhor
situacdo para os seus servidores. Ha ainda o argumento
de que os aumentos de vencimentos sdo inflacionarios e
que concorreriam para agravar o desequilibrio orcamen-
tario, o que é exato, em térmos de generalizacdo. Cai-
mos, entdo, num circulo vicioso: o Estado paga mal por-
que arrecada pouco; arrecada pouco porque paga mal.

Entretanto, desejaria acrescentar que as cinco me-
didas acima mencionadas devem ser tomadas em conjun-
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to e simultaneamente. Elas séo basicas e elementares.
De que adianta uma legislagéo fiscal perfeita e avancada
— e estamos caminhando para isso — sem a estrutura
da administragao fazendaria? As bases do Ministério da
Fazenda estdao muito enfraquecidas e seu corpo de fun-
cionarios enférmo, vergado sob o péso de responsabilida-
des que nao pode suportar. As distor¢Ges sao tao eviden-
tes que discorrer sObre o assunto seria uma digressdo em
térno do ébvio. As providéncias em apréco sdo viaveis
e relativamente faceis. Consistem, no fundo, em premiar
os competentes, dando-lhes justa remuneracao, com ade-
quados instrumentos de trabalho, e eliminar os incapazes.
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CAPITULO 1

O SERVICO DE RENDAS INTERNAS E
SUA FILOSOFIA

Introito

OR Fisco Americano, no presente trabalho,
entenda-se Servico de Rendas Internas (Internal
Revenue Service), isto é a unidade respon-
savel pela arrecadacdo de 98% das rendas tributéa-
rias do govérno federal dos Estados Unidos da América.
Embora o Bureau of Customs (Departamento de Rendas
Aduaneiras) também seja parte do Fisco Americano, os
comentarios e informacoes constantes déste trabalho re-
ferem-se Unicamente a politica de pessoal do Servico de
Rendas Internas, cujas dependéncias percorri, demorada-
mente, durante cinco semanas consecutivas, em novem-
bro e dezembro de 1964, vendo, ouvindo, indagando, co-
ligindo dados e reunindo documentagéo.

Verdadeiro esprit de corps

O Servico de Rendas Internas representa uma das
frentes mais avancadas da administracdo federal ameri-
cana. Pela autoridade conferida a seus agentes para in-
vestigar, esmiucar os negobcios dos contribuintes, impor
penalidades, inclusive processar criminalmente, dar com
figurGes na cadeia; pelos fartos recursos materiais de
que dispoe; e ainda pelo fato de estar presente em todo
o territério do pais, o Servico de Rendas Internas incute
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no animo de seu pessoal grau extraordinariamente ele-
vado de dedicacao e coesao.

Ao primeiro contato com o Servigo de Rendas In-
ternas, percebe o observador que seus servidores, do Co-
missario Geral, localizado em Washington, aos fiscais e
coletores, espalhados pelo territério americano e lotados
nos 58 Distritos de Arrecadacido, se acham motivados
“por evidente sentimento de grupo. Para se compreender
aquilo a que os franceses chamam esprit de corps, nada
mais eficaz do que um estagio nas dependéncias do Ser-
vico de Rendas Internas. :

Com o advento do chamado ADP (Automatic Data
Processing) e com os centros de processamento eletro-
nico de dados fiscais — o regional de Atlanta, o nacio-
nal de Martinsburg e os demais que estdo sendo insta-
lados nas outras Regioes Fiscais — a tecnologia mais
avangada instalou-se no Servico de Rendas Internas, es-
tando ai representada por numerosos especialistas que
ostentam titulos intraduziveis, como computer man, e
usam térmos de sentido misterioso para a maioria das
pessoas, como ADP (Automatic Data Processing), auto-
mation, feed-back, magnetic tape, flipflop, snashep, de-
bug, MAD, FORTRAM, mikes, real-time etc.

Os profissionais que dirigem o sistema de processa-
mento eletrdonico de dados e manipulam os computado-
res, juntamente com os advogados, os economistas, con-
tadores, criminalistas, especialistas em tributacao, inves-
tigadores, ndo escondem — antes, déle fazem praca —
o orgulho que sentem de pertencer ao Servigo de Ren-
das Internas.

A filosofia dominante

A filosofia dominante na mentalidade do fisco ame-
ricano impele seus agentes a estimular aquilo a que cha-
mam self-compliance, isto é, o cumprimento rigoroso e
espontaneo das leis fiscais por parte dos contribuintes.
Pode dizer-se que o desejo de aumentar indefinidamente
o grau de self-compliance atua quase como religido nas
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mentes e nas agoes oficiais do pessoal do Servico de Ren-
das Internas. ‘

Ao longo de minha viagem através dos Estados
Unidos e dos varios setores e reparticoes do Servico de
Rendas Internas, em novembro e dezembro de 1964,
da sede, em Washington, no Ministério do Tesouro, a
Atlanta, com escala por New York, Detroit, Chicago, Sao
Francisco e Los Angeles, ouvi, repetidamente, como es-
tribilho estatistico, a informacdo de que 97% da arre-
cadagéo total americana fluem para o tesouro do pais
em conseqiiéncia do cumprimento rigoroso e espontaneo
das leis fiscais pelos contribuintes. Apenas 3% do mon-
tante de mais de 100 bilhées de ddlares, que o tesourd
americano arrecada anualmente — acentuam enfatica-
mente — resultam da fiscalizacdo e da investigacao.
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CAPITULO 1I

UM EXEMPLO DE ADMINISTRACAO
FISCAL MODELAR

A preponderdncia do impdsto de renda

Por ser a espinha dorsal do sistema tributario, o
imposto de renda sobre pessoas fisicas representa a mais
convincente prova, que se pode apresentar, do alto grau
de eficiéncia a que atingiu a administracido fiscal ame-
ricana.

Essa realidade sugere a inclusdo, no presente estu-
do, de uma descricdo a latere do procedimento adotado
pelo SRI para administrar o imposto de renda. O térmo
administrar aparece grifado para destacar a relacdo en-
‘tre o grau de eficiéncia administrativa do SRI e sua
politica de pessoal. '

Falar em rendas internas dos Estados Unidos equi-
vale a falar no impo6sto de renda, mas no impdsto de
renda ortodoxo, no que recai sbbre as pessoas fisicas, no
que ndo pode ser transferido a ninguém, pois significa
verdadeira apropriagdo final de parte da renda do indi-
viduo pelo ‘govérno. E certo que as pessoas juridicas, cha-
madas corporations nos Estados Unidos, também pagam
impdsto de renda. O grosso da arrecadagdo, porém, de-
riva da avalancha de declaracées das pessoas fisicas, que
sobem a 85 milhGes, mais de 40% da populagdo ame-
ricana.

Cumpre assinalar que, no direito tributario ame-
ricano, o conceito de pessoa juridica difere do nosso.
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Nos Estados Unidos, as pessoas juridicas (corporations)
correspondem as nossas sociedades organizadas por acdes.
No caso de uma sociedade simples (partnership) com-
posta de trés, quatro ou cinco sécios, a firma, embora
sujeita a prestar declaragoes ao fisco, ndo é considerada
pessoa juridica. Cada um dos sécios declara, separada-
mente, os respectivos rendimentos no formulario de pes-
soa fisica.

O processo geral de administracao

O ciclo anual da administracdo do impodsto de renda,
observado uniformemente em cada um dos 58 Distri-
tos Arrecadadores, é descrito a seguir.

Valendo-se do cadastro fiscal, o servico competente
do Distrito de Arrecadacdo expede, durante a dltima se-
mana de dezembro de cada ano (imediatamente apés o
Natal), uma carta a cada contribuinte domiciliado no
Distrito. Juntamente com a carta, o contribuinte recebe
os formularios para a declaragdo do impbsto, assim co-
mo instrucdes extremamente praticas, tudo contido num
folheto que o habilita a preencher pessoalmente a decla-
racdo e calcular o impdsto correspondente.

~ Até o dia 15 de abril do exercicio financeiro seguin-
te, data em que se esgota o prazo para a apresentacio
das declaracées, sob as penas da lei, o contribuinte envia
pelo correio, ou entrega pessoalmente, a respectiva de-
claracdo, acompanhada de um cheque — se for o caso
— para pagar o imp6sto devido. O contribuinte é esti-
mulado por todos os meios e modos a fazer o self-assess-
ment, isto é, o autolancamento. Ao fazé-lo, mais se fami-
liariza com o impdsto €, a0 mesmo tempo, economiza horas
de trabalho para o Servico de Rendas Internas. O volume
total de trabalho que os contribuintes executam anualmen-
te para o fisco atinge a cifras astrondémicas — talvez a
mais de um bilhdo de horas.

Os contribuintes (pessoas fisicas) dividem-se em
duas categorias:
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~a) a dos que, geralmente assalariados, ou asseme-
lhados, sofrem desconto na fonte, todos os meses, de im-
portancia mais ou menos correspondente ao duodécimo
do imposto de renda a que estejam sujeitos;

b) a dos que, assalariados ou néo, percebem renda
proveniente de outras fontes — juros, dividendos, alu-
guéis etc. ‘

Os contribuintes da primeira categoria, quando pre-
enchem a declaragdo respectiva, se encontram em uma
das trés situagGes seguintes:

a) nada tém a pagar, porque as importancias re-
tidas na fonte perfazem justamente o impdsto a que es-
tariam sujeitos, e, consegiientemente, a sua declaracdo
produz apenas o efeito de ajustar com o fisco as contas
correspondentes ao exercicio financeiro em curso;

b) as importancias retidas na fonte (porque na re-
tencdo nao se consideram todas as despesas e encargos
do contribuinte) s@o superiores ao impdsto devido e,
neste caso, éle pagou a maior e tem direito a restituicdo;

- ¢) as importancias retidas na fonte s@o inferiores
a soma do impdsto devido, caso em que, com a respec-
tiva declaracdo, cabe ao contribuinte enviar, também, o
pagamento do saldo devedor.

O “pay-as-you-go system” em agao

Os contribuintes da segunda categoria utilizam,
além da declaragdo geral (Form 1040), uma declaragao
especial de estimativa de renda (Form 1040 — ES).
Com o formulario geral, do qual constam as importan-
cias acaso retidas na fonte, o contribuinte ajusta suas |
contas com o fisco relativamente ao exercicio financei-
ro corrente. E, por intermédio da declaracdo especial,
apresenta a estimativa da renda trimestral que espera
auferir no ano fiscal seguinte. O pagamento do impdsto
correspondente a renda estimada do primeiro trimestre
é feito juntamente com a apresentacdo da declaracdo.
Com base nessa estimativa, a reparticdo competente lan-
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¢a o impoésto e nctifica o contribuinte, trimestralmente,
no curso do exercicio financeiro a que a estimativa de
renda se refere, e o contribuinte efetua os pagamentos
restantes, também trimestralmente. £ facultado ao con-
tribuinte alterar em cada trimestre a estimativa da ren-
da para o periodo seguinte, na qual se apéia a repar-
tigAo. para efetuar o lancamento e expedir as notifica-
coes. HA um sistema de sanc¢des administrativas para im-
pedir que o contribuinte subestime as rendas, e, assim,
pague imposto menor do que o devido durante o exer-
cicio financeiro.

E preciso esclarecer que o fisco americano arrecada
o imposto sObre a renda a proporgdo que o contribuiute
percebe os rendimentos. E por isso que o sistema se cha-
ma pay-as-you-go.

No caso do Brasil, por exemplo, o recolhimento do
impoésto de renda, salvo as parcelas retidas na fonte, é
feito com uma defasagem entre o més de aufericac da
renda e o més do respectivo pagamento, que varia, em
ordem decrescente, de 18 até 6 meses. Em periodo in-
flacionario, essa defasagem é altamente prejudicial-acs
cofres publicos, porque recebem importancias cujo poder
aquisitivo ja esta grandemente diminuido pela inflacio.

No caso do govérno americano, ndo s6 o imposto de
renda correspondente a cada exercicio financeiro é arreca-
dado més a més, no curso do préprio exercicio, sendo tam-
bém que, como ha milhares de pagamentos maiores que
os impostos devidos, a receita geral arrecadada é sempre
superior, em alguns bilhdes de ddlares, a receita prevista.
Quer isto dizer que o fisco americano arrecada mais do
que devia. Por isso, parte consideravel de suas ativida-
des, entre os dias 15 de abril e 30 de junho, de cada ano,
consiste na revisdo e restituicio, independentemente (em
muitos casos) de iniciativa dos interessados, a milhoes de
contribuintes, de importancias pagas a maior.

Venham ou nédo acompanhadas de cheque, todas as
declaracbes sdo hoje processadas automaticamente e se-
paradas por computadores eletrénicos.
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Todos os cheques apensos as declaracbes sdao ime-
diatamente depositados em conta bancaria, a crédito do
Tesouro Americano e, uma vez liquidados, voltam as méaos
dos respectivos emitentes, passando a constituir documen-
to comprobatério do pagamento do imposto.

Em cada Distrito Fiscal, depois de eletronicamente
processadas, as declarages sdao divididas em trés grupos
diferentes — chamemo-los grupo a, grupo b e grupo c.

O grupo a compreande as declaragbes achadas exa-
tas e corretas sob todos os pontos de vista e que consti-
tuem a imensa maioria; o grupo b compreende pequena
percentagem de declaragbes, em que os funcionarios des-
cobrem, ou julgam descobrir, erros, omissdes ou cochilos
cometidos por esquecimento, ignorancia, ou ma-fé; o gru-
po ¢ compreende as declaragbes cujos autores pagaram
imposto indevido, ou maior que o devido, e, assim, tém di-
reito a restituicdo total ou parcial.

As declaragbes compreendidas no grupo a fluem pa-
ra uma secdo propria (arquivos vivos) onde permane-
cem durante seis anos.

Repressao implacavel a fraude

As declaragbes compreendidas no grupo b véo para
uma secao especializada, cujos agentes tomam contato
imediatamente com os contribuintes por uma das seguin-
tes vias: telefone, telégrafo, carta, visita pessoal ou inti-
macao para comparecer a reparticdo fiscal. Como, na
grande maioria dos casos, os enganos sdo cometidos de boa-
fé, os proprios agentes através de entendimento direto
com os contribuintes, prontamente os esclarecem e re-
tificam .

Apenas um insignificante nimero de casos, ndo ‘mais
de mil por ano, da origem a investigacées de natureza cri-
minal. Nesses casos, a politica do Servico de Rendas In-
ternas nao é arrecadar primeiro o impésto sonegado ou
evadido, mas tdo-somente apurar a infragdo penal, a fim
de levar o infrator as grades da prisdo. Somente depois
de conseguido ésse objetivo, é que o Servico de Rendas In-
ternas volta a cuidar da arrecadacdo do imposto.
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-No qiiingiiénio 1961-1965, as estatisticas dos proces-
sos criminais iniciados pelo Setor de Investigacées do Ser-
vico de Rendas Internas, contra autores de fraudes fiscais,
320 as seguintes: :

Processos Criminais | 1961 | 1962 | 1963 | 1964 | 1965

| | | | |

S | |

| | |
Iniciados ......... | 7.556| 7.681| 7.603| 7.175| 6.789

. |
Acusacbes aceitas ..| 5.199| 5.263| 5.373| 5.422| 4.947
| |

Condenacdes obtidas. | 764 866 890, 892|; 764
| | | ‘ |

Destacando-se os casos de ilicitos fiscais provenien-
tes de sonegacao ou evasdao do impdsto de renda e asse-
melhados, os algarismos sdao os seguintes:

RN
31961| 1962 | 1963 | 1964 | 1965

. l

| | |
Iniciados ......... | 948 836| 817

Processos Criminais

Acusacoes aceitas ...

66

i
|
|

662| 529
|
Condenacées obtidas. ’
e

|
|
|
|
|

A expressdo acusacGes aceitas engloba os casos em
que os réus reconhecem a prépria culpa perante o Juiz
ou, simplesmente, ndo contestam a acusacdo. Numa ou
noutra hipétese, embora evitandc o julgamento, o acusado
pode ser condenado a prisao, além de pagar os impostos
devidos com tédas as multas e, ainda, receber uma multa
judicial decretada pelo Juiz, geralmente nunca inferior a
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US$ 10.000. Os casos de condenagées obtidas sao aquéles
em que o acusado contesta a acdo, vai a julgamento e &
condenado pelo Juiz.

 Releva esclarecer que, quando o Servico de Rendas
Internas descobre indicios de fraude fiscal, seus investi-
gadores utilizam para a determinacdo e as demais con-
seqiiéncias, todos os processos cientificos e policiais conhe-
cidos, inclusive a espionagem, a audicao telefénica secre-
ta etc. Um dos recursos de que o Servigo de Rendas In-
ternas lanca mao, para alertar os contribuintes e forca-los
ao cumprimento rigoroso das leis tributarias, é, precisa-
mente, a implacabilidade com que age contra os sonega-
dores e evasores.

Pronta restituicio do impdsto pago a maior

Grande percentagem das declaracées compreendidas
no grupo c sdo, por assim dizer, contas apresentadas ao Te-
souro Amerlcano por contribuintes que pagaram a maior,
estdo cientes do fato, e reclamam a devolucdo da diferen-
ca apurada a seu favor.

O processamento automatico das declaragoes permite
ao fisco americano verificar — segura e rapidamente — se
os pedidos de restituicdo do impodsto indevido, ou maior
que o devido, formulados pelos contribuintes, sdo proce-
dentes ou ndo. As restitui¢ées do impdsto sdmente sdo fei-
tas depois dessa verificacdo. Ocorre que em muitos casos
o contribuinte paga a mais, porém nio sabe quanto, ou
nem mesmo sabe se paga, s6 vindo a tomar conhecimen-
to do fato quando, com surprésa agradavel, recebe um che-
que a seu favor, emitido pelo Tesouro Americano, para
cobrir a importancia que, embora nao reclamada, féra pa-
ga a maior.

As declaragoes compreendidas no grupo ¢ (bastante
numerosas, chegando até a 15 milhdes anuais) sao envia-
das também a outra secdo especializada, que verifica ele-
tronicamente a impertancia paga a maior e providencia
a emiss@o do cheque de restituicao do impdsto e a sua re-
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messa por via postal, dentro do prazo maximo de 30 dias,
contado da data do recebimento da declaracéo.

A rapidez e correcao com que o Servigo de Rendas
Internas restitui ao contribuinte as importancias indevi-
das ou pagas a maior é, na verdade, um dos trunfos da ad-
ministragao fiscal americana.

Na mente do povo ja esta definitivamente implan-
tada a certeza de que Tio Sam devolve, meticulosa e pron-
tamente, téda e qualquer importancia de impdsto, grande
ou pequena, que o contribuinte lhe pague além do devi-
do. Por outro lado, o fato de receber inesperadamente um
cheque do Tesouro Americano, a titulo de restituicdo de
- impOsto, representa, ndo raro, surprésa agradabilissima pa-
ra o contribuinte e, por que ndo dizé-lo, um dispositivo de
poupanca. Realmente, nao contando em absoluto com
aquela importancia, o contribuinte é, assim, levado pela
prépria boa-fé, ou pela ignorancia da lei, a fazer uma pou-
pancga insuspeitada.

Além disso, esta certeza de que, se pagar a maior,
o SRI descobre o engano e restitui o impésto total ou a
sua diferenga, tranqiiiliza o, contribuinte e encoraja-o a
cumprir religiosamente o dever fiscal, mesmo no caso de
ocorrer alguma duavida sbbre as dedugc”)es e abatimentos
legais. Na davida, é melhor pagar a maior, pois a dlferen-
ca voltara fatalmente em poucas semanas.
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CAPITULO 11I

A REFORMA ADMINISTRATIVA DO SRI

“Renascenca Administrativa”

Os Estados Unidos sdo notoriamente o pais que mais
se tem interessado pelo progresso da administracdo. De-
zenas de escolas e institutos de administragdo, copiosa li-
teratura, tratados, compéndios, livros de leitura, revistas,
cursos, conferéncias, seminarios e, por altimo, centros de
treinamento de dirigentes executivos, sdo outros tantos
atestados do interésse militante da cultura americana pe-
lo avango da administracio — como ciéncia e arte.

E licito afirmar-se que o ensino da administracdo
nos Estados Unidos ja entrou na fase do refinamento —
quase tangenciando pela fase do culto. Em verdade, dentre
os ultimos desenvolvimentos verificados nesse campo, no-
tadamente a partir do fim da Segunda Guerra Mundial,
aquéle que mais atrai atengdo nos Estados Unidos, e “pa-
ra o qual convergem os maiores recursos — novos pro-
gramas de bdlsas, cursos especiais, pesquisas, publicagoes,
congressos, semindrios, conferéncias — ¢é precisamen-
te o que diz respeito a formacdo e aperfeicoamen-
to dos administradores. Executive development — eis a
denominagéo genérica, com que os americanos se referem
a ésse movimento, hoje em marcha para o apogeu”.

Em 1952, a American Management Association reu-
niu em livro, The Development of Executive Talent, 49

(1) V. Silva, Benedicto, A Era do Administrador Profissional, Fundagio Getalio
Vargas, 1954, p. 105.
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estudos sObre os varios métodos empregados e programas
estabelecidos para efeito de aumentar e aperfeicoar a ca-
pacidade dos administradores, presentes e futuros. O pre-
sidente daquela entidade, LAWRENE_E APPLEY, diz no
prefacio:

“Algo altamente significativo esta ocorrendo no cam-
po administrativo. De fato, essa tendéncia assume propor-
¢Oes tais, que ja tem sido chamada “Renascenca Adminis-
trativa” — um segundo despertar da administracdo. Tra-
ta-se, qualquer que seja o nome que se lhe dé, de um dos
mais extraordinarios desenvolvimentos até hoje ocorridos
nesse campo. Emprésas e companhias, em namero rapi-
damente crescente, buscam assisténcia para enfrentar
conscientemente, metodicamente, continuamente, o pro-
blema de ampliar, atualizar e refinar a preparacao de seus
corpos dirigentes. As instituicoes académicas, as associa-
¢cOes profissionais, as numerosas firmas de consultores es-
pecialistas em administracdo encontram-se virtualmente
impossibilitadas de atender aos sucessivos pedidos de as-
sisténcia provindos de emprésas industriais e comerciais,
que desejam estabelecer programas prdprios para desen-
volver a capacidade de seus administradores.”

Esse movimento renovador tdo extraordinario, que
chega a ser equiparado a uma “Renascenca Administrati-
va”, teve origem no reconhecimento da importancia da
capacidade executiva. Os cruciais problemas de logistica
e coordenacdo, com que o govérno americano se viu a bra-
cos durante a Segunda Guerra Mundial, vieram colocar
em alto relévo — pela primeira vez e de maneira dramati-
ca — o impacto da capacidade administrativa ou executi-
va no mundo de nossos dias.

Destaco, de outra passagem, de meu citado livrinho,
os seguintes paragrafos:

“... o sacerdote de nova espécie, que se ha de in-
cumbir dos cerimoniais litrgicos da sociedade supermeca-
nizada dos tempos modernos, ndo é o economista, nem o
engenheiro, tampouco o estatistico. E o administrador.
Para éle, para o que planeja, dirige e coordena, para o tau-
maturgo das grandes emprésas humanas, para o alquimis-
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ta que conhece a férmula secreta do filtro da eficiéncia,
mil vézes mais valiosa do que a que transformasse a argi-
la em ouro, € que estdo sendo talhadas, sob medida, as ves-
tes talares com que se héo de celebrar os ritos e operar 0s
milagres do trabalho cientificamente organizado. Efeti-
vamente, dentre as profissbes novas, que emergem da
complexidade da vida moderna, a de administrador, no-
tadamente a de administrador publico, é a mais importan-
te de tédas, aquela para a qual o futuro se abre de par em
par, carregado de responsabilidades, mas ao mesmo tempo -
cheio de promessas e sedugdes”. ®

............................................

“Deixem-nos repetir que o advento do administrador
profissional, cuidadosamente treinado, é uma conseqiién-
cia imperiosa da propria multiplicagdo e subdivisdo das
atividades humanas.

Nada mais facil do que demonstrar essa proposicao.
A cena mundial contemporanea, cujas ruidosas mensagens
sdo captadas até pelo observador casual, exibe a cada pas-
so — em cada reparti¢ido publica, em cada estabelecimen-
to comercial ou industrial, — o duplo espetaculo, aparen-
temente antagénico, da divisao e do agrupamento do tra-
balho. De um lado, a especializagdo intensiva e multifor-
me aumenta a lista das profissdes, desdobra os oficios, =s-
treita as faixas de atividade individual, atomiza as ocupa-
cbes, numa palavra, divide e subdivide o trabalho indefi-
nidamente. De outro, a associacdo de esforgos, constitui-
da para a realizagdo de propoésitos de ampla envergadura,
integra as atividades e reline os trabalhadores na emprésa.

Com efeito, a medida que os homens se afastam da
existéncia organica e aperfeicoam as formas da existén-
cia organizada, produto e clima da agdo coletiva, mais e
mais se tornam patentes e irredutiveis as duas leis funda-
mentais da organizagao — diversificagao e ‘agrupamento,
também chamadas especializagdo e cooperacdo, ou ainda
divisdo e integracao.

(2) Op. cit.,, p. 54,
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A divisdo do trabalho, assim extremada pela espe-
cializacdo, e a concentragdo dos trabalhadores, imposta
pela necessidade de fundir e coordenar o esforco, sem o
que a maioria dos designios humanos jamais poderia ser
realizada, tornaram indispensavel um sistema adequado
de administragdo, dando ensejo ao aparecimento do admi-
nistrador profissional”. ©®

E 6bvia e fecunda a influéncia exercida na direcio
do Servico de Rendas Internas pelo referido movimento
— Executive Development. Dispondo de recursos am-
plos e imaginacao, o Servico de Rendas Internas logo as-
similou as idéias geradas e postas em gravitagdo pelo mo-
vimento. Ao abrir-lhe as portas e a mentalidade, atra-
vés de seu Blue Ribbon Program, o SRI adaptou-o as
préprias tendéncias e necessidades, criando, por assim di-
zer, uma carreira administrativa sui generis, caracterizada
pela existéncia oficial de trés niveis de administragao, ca-
da um dos quais exigindo competéncia e experiéncia ad-
ministrativas gradativamente maiores .

Por conveniéncia pratica, adotou terminologia
propria para designar cada um dos niveis. Todos quan-
tos atuam em qualquer désses trés niveis sdo administra-
dores — no sentido de que pesquisam, prevéem, plane-
jam, dirigem, coordenam e controlam o trabalho de su-
bordinados — mas aos do primeiro nivel chamou Super-
visor, aos do segundo, Managers, e aos do terceiro, Exe-
cutives. Em traducdo livre, podemos usar os térmos Super-
visores, Administradores e Dirigentes Superiores para ex-
pressar as mesmas idéias.

No caso, a distincido entre supervisor, manager e exe-
cutive (sobretudo entre manager e executive) é puramen-
te convencional, pragmatica, apresentando tonalidades lo-
cais, peculiares ao ambiente institucional do Servico de
Rendas Internas. Assim como, em geral, os térmos super-
visor, chefe, administrador, gerente, dirigente e superinten-
dente sdo intermutaveis em portugués — o0 mesmo 0ocor-




Te com os térmos supervisor, manager e executive em in-
glés.

A terminologia oficialmente adotada pelo SRI, e que
empregamos neste estudo, responde, assim, a uma neces-
sidade funcional: permite a divisdo da acdo administrati-
va em trés niveis de responsabilidade, dando-lhes rétulos
distintivos, que facilitam a tarefa de identificar as sutis
diferencas existentes entre uns e outros.

De Bureau claudicante a “Servico” eficiente

Conforme o préprio Servigo confessa na monografia
com que celebrou a passagem de seu 100.° aniversario
(1862/1962) ¥, a Segunda Guerra Mundial féz recair
sobre o fisco americano a mais esmagadora carga de tra-
balho de que ha noticia entre as reparti¢coes civis dos Es-
tados Unidos.

Aos trancos e barrancos, o antigo Bureau de Rendas
Internas conseguiu desempenhar a ardua tarefa. A expe-
riéncia, entretanto, lhe deixou a certeza de que, em ma-
téria de administragdo moderna, na sua estrutura como
nos seus métodos, muito havia a desejar. O comporta-
mento da reparticao durante a guerra e no apds-guerra,
apesar de aceitavel, p6s de manifesto a necessidade de re-
formas profundas — de estrutura, de operacéo, de recru-
tamento, treinamento e aperfeicoamento de pessoal.

Conquanto ensaiadas desde 1949, as reformas con-
sideradas inadidveis sOmente comegaram a concretizar-se
a partir de 1952, com o plano de reorganizagdo enviado
ao Congresso, a 14 de janeiro daquele ano, pelo Presiden-

_te Harry Truman.

Além de aceitar e apoiar plenamente as propostas do
govérno anterior, o govérno Eisenhower tomou, em julho
de 1953, a iniciativa de mudar o nome tradicional de
Bureau de Rendas Internas para a designacdo oficial de
Servico de Rendas Internas, que é a presente.

(4) Income Taxes 1862 — 1962 — A History of the Internal Revenue Service, p. 25.
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O periodo de adoc¢do e implantacdo das reformas
coincidiu, portanto, com o final do govérno do Presidente
Truman e o comégo do govérno do Presidente Eisenhower.

A mudanga do nome Bureau, correspondente em
portugués a reparticio ou departamento, para Servigo
foi feita com a intengdo de associar, na mente da cliente-
la, a imagem do 6rgao a idéia. de servico, em substituicdo
a idéia de fiscalizacao.

O Blue Ribbon Program — nova politica de pessoal

O no6vo Servico de Rendas Internas, com o seu cha-
mado Blue Ribbon Program, adotou uma politica de pes-
soal esclarecida e realista, conjugando nela, simultinea-
mente, a atracdo de estudantes universitarios talentosos, a
preparacao tedrica, a experiéncia pratica, o treinamento
sistematico e a promocgao.

Através de sua Divisao de Pessoal, o SRI entra em
entendimento com as instituicoes de ensino superior de
todo o Pais e leva ao conhecimento dos estudantes, que
hajam terminado ou estejam terminando com brilho de-
terminados cursos universitarios (Direito, Economia, Con-
tabilidade, Automacgéao etc. etc.), as oportunidades verda-
deiramente atraentes de carreira que oferece. Gragas a es-
ta pratica, o SRI consegue recrutar, todos os anos, cente-
nas de jovens intelectualmente excepcionais, detentores de
preparo universitario pertinente ou aplicavel a adminis-
tracao fiscal.

Instituindo, ao mesmo tempo, uma variedade de
cursos e ministrando-os por meio de todos os métodos apro-
vados de ensino, o Servico de Rendas Internas se trans-
formou, em poucos anos, numa espécie de universidade
sui generis, em que, permanentemente, ha centenas de pes-
soas treinando milhares de outras nas diferentes fases da
administracdo fiscal .

Sem falar no pessoal que exerce atividades simples
de limpeza interna, transporte de papéis etc. (correspon-
dente ao chamado pessoal de portaria no Brasil), o qua-
dro do Servico de Rendas Internas esti dividido em qua-
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tro camadas perfeitamente articuladas com o programa de
treinamento e que parecem corresponder a suas necessi-
dades.

A camada inferior, ou basica — oObviamente a mais
numerosa — compreende o rank and file, o grosso dos
servidores do Servigo de Rendas Internas — é o pessoal
de escritério, encarregado das atividades rotineiras da ad-
ministracao fiscal, desde o recebimento da documentagao
até o seu exame e arquivamento, com escala pelas dife-
rentes fases operacionais da administracéo fiscal. E o pes-
soal — profissional ou semiprofissionalizado — que se
incumbe das operacdes respectivas da administragao fiscal,
sob as vistas diretas de supervisores: lancamento, fiscali-
zacdo, cobranca, arrecadagdao de impostos; investigacao de
fraudes; anotagdes em documentos; prestacdo de informa-
¢oes; manipulacdo de maquinas de escritério, inclusive de
computadores eletronicos etc.
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CAPITULO IV
A ELEVA(}AO DA CLASSE ADMINISTRATIVA

“Supervisores”, “Administradores” e “Dirigentes Supe-
riores”

O que comunica ares de novidade, sobretudo para
a administracao fiscal brasileira, a politica de pessoal do
Servico de Rendas Internas dos Estados Unidos, é a sua
classe administrativa, empregado o adjetivo administrati-
vo no sentido britanico da palavra. Esta classe abrange
as outras trés camadas, a saber: a categoria chamada su-
pervisor, a que poderemos intitular categoria dos chefes
de primeiro nivel, a contar de baixo para cima. Nao exe-
cutam éles diretamente qualquer tarefa, apenas dirigem a
execucao das tarefas do pessoal de escritério, a que se féz
referéncia no Ultimo paragrafo do capitulo anterior. O se-
zundo nivel, ou a segunda categoria, chamada managerial,
compde-se dos chefes intermediarios. Tampouco éstes
executam diretamente quaisquer tarefas: chefiam os che-
fes de primeiro nivel. Se os primeiros sdo, na maioria,
chefes de secao, chefes de grupo, chefes de turma, os que
compéem a categoria managerial sdo, na maioria, direto-
res de divisao, diretores de servigco etc. A terceira catego-
-ria é chamada executive: é o reduzido grupo de cupula
da administracao superior, que tem a seu cargo especial-
mente a tarefa de planejar as atividades futuras e contro-
lar a execucao das presentes, através de relatorlos visitas,
inspecoes e outros dispositivos.
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Treinamento universal permanente

Ha dezenas de cursos abertos a pessoal de escritério
— cursos gerais e especializados, quase todos de curta du-
ragéo e destinados a preparar os funcionarios para as dife-
rentes fases em que se divide o trabalho da administracido
fiscal . :
Para as categorias administrativas — ¢a va sans dire
— também ha cursos especializados — progressivamente
mais dificeis, — aos quais o namero de funcionarios que
tém acesso é tanto menor quanto mais adiantado é o curso.
Ao curso a que chamam Management Development Pro-
gram 111, por exemplo, apenas 15 candidatos, seleciona-
dos em todo o Pais, dentre os ocupantes de postos de che-
fia, especialmente de chefia intermediaria, que hajam re-
.velado aptidées para os encargos de planejamento e dire-
cdo superior, tém acesso uma vez por ano,

A selecdo, treinamento e aperfeicoamento esmera-
dos dos funcionarios pertencentes a classe administrativa,
responsaveis pela supervisdo e direcao do trabalho de ou-
tros, sao considerados de extrema importancia no Servi-
co de Rendas Internas.

Carreira de Administradores Fiscais

Domina ali o critério de que, sem um corpo de ad-
ministradores selecionados, treinados e experimentados
com cuidados -especiais, ndo lograra o Servico atingir e
manter alto grau de eficiéncia operacional. Bem sabe o
SRI que a capacidade dos lideres afeta inevitavelmente o
rendimento e funcionamento de qualquer organizacdo. As
decisdes dos lideres sObre as questdes principais determi-
nam, necessariamente, o sucesso ou o fracasso dcs
objetivos da organizagdo, assim como, com o tempo,
o aumento ou decréscimo de sua habilidade para
fazer face a respectiva missdo. Além disso, o corpo
de dirigentes do Servico de Rendas Internas esta
conscio de que, para criar e manter condicées favo-
raveis ao desenvolvimento de um sistema de car-
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reira, seus futuros dirigentes devem ser rigorosamente se-
lecionados, bem treinados e submetidos a todos os tipos de
experiéncia necessarios, para que possam vir a ocupar com
éxito determinados (ou quaisquer) cargos de diregdo.

Ora, a melhor maneira de promover o aperfeicoamen-
to continuo de funcionarios para as carreiras de adminis-
tragcdo superior consiste na criacdo de um sistema 2 na
manutenciao de um clima dentro dos quais os bons servi-
dores farao progresso naturalmente, ascendendo dos pos-
tos mais simples aos mais elevados. Essa a razao pela
qual o Servico estabeleceu uma politica de pessoal, isto &,
um sistema de selecdo, treinamento e aperfeicoamento,
dividido em trés categorias administrativas integradas, co-
mo ja descrevemos: a dos chefes de primeiro nivel, a dos
chefes intermediarios e a dos chefes superiores. Estes trés
niveis oferecem, por assim dizer, uma escala ao longo da
qual o funcionario ascende (ou pode ascender) aos postos
mais elevados do Servico.
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CAPITULO V

O PROGRAMA DE APERFEICOAMENTO
ADMINISTRATIVO ‘

O sistema assim adotado pelo Servico de Rendas In-
ternas é chamado Management Development Program
(Programa de Aperfeicoamento Administrativo), designa-
¢ao curta e que, por essa razao, nao transmite idéia com-
pleta do respectivo conteddo.

A grande diferenga existente entre os servigos fiscais
americanos e os de outros paises concentra-se na predo-
minancia que os primeiros reconhecem as técnicas de ad-
‘ministracdo geral. Ao passo que em muitos paises, sobre-
tudo nos subdesenvolvidos, os grupos mais influentes e
atuantes do fisco sdo os fiscais e os exatores, nos Estados
Unidos, especialmente a partir de 1952, o grupo mais in-
fluente, o grupo decisivo — o que comanda, dirige, plane*
ja, orgamza, coordena e controla — é o dos administra-
dores gerais. No Internal Revenue Service, a 1mportanc1a
dos administradores é tal que, como ja vimos, estdo Sles
escalonados em trés niveis: colocados no tope, os chama-
dos Executives (Dirigentes Superiores) administram os
chamados Managers (Administradores); éstes, colocados
no meio, administram os chamados Supervisors; éstes,
colocados na base, por sua vez, administram os operadores
(servidores subordinados). Nenhum dos grupos de coman-
do executa qualquer tarefa fiscal — diligéncia, fiscalizagao,
pericia, aplicacdo de multas, arrecadacdo de impostos etc.
Todos exaurem suas energias e atencdes no exercicio das
fungbes administrativas de chefia: dirigir e treinar os su-
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bordinados, planejar as tarefas, coordenar e controlar a
execugao, ler relatérios, participar de reunides, e assim por
diante.

Uma das publicagbes técnicas do Servico de Rendas
Internas indica que, apesar da énfase no aperfeicoamen-
to da capacidade administrativa, a designacdo Programa
de Aperfeicoamento Administrativo nao deve incutir a nin-
guém a idéia de que os aspectos selecao e treinamento do
programa sejam menos importantes do que o aspecto
aperfeicoamento . Divide-se o Programa de Aperfeicoamen-
to Administrativo em trés etapas, correspondentes as trés
camadas ou categorias do quadro administrativo, ja indi-
cadas, a saber:

1. a etapa dos Supervisores (supervisory training);

2. a etapa dos Administradores (managerial trai-
ning);

3. a etapa dos Dirigentes Superiores (executive
training) .

A cada uma dessas fases corresponde um tipo de trei-
namento gradualmente mais complexo de administragao
geral. A primeira fase corresponde o curso de treinamen-
to de Supervisores; a segunda, o curso de treinamento
de Administradores; a terceira, o curso de treinamento
de Dirigentes Superiores. A etapa Supericr abrange,
também, atividades de selecdo e aperfeigoamento, propor-
cionando os meios para a escolha anual de candidatos re-
crutados em todo o territério do Pais para o quadro dos
funcionarios executivos.

Os conceitos basicos, em que se alicerca o Programa
de Aperfeicoamento Administrativo do Servico de Rendas
Internas, podem ser sumariados da maneira descrita
abaixo. ,

Responsabilidade Mitua

Qualquer sistema de aperfeicoamento de pessoal pa-
ra determinada carreira impée obrigacbes mutuas ao fun-
cionario e a reparticdo. Ao funcionario desejoso de pro-
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gredir cabe a obrigacdo de se auto-avaliar, sopesar as pro-
prias experiéncias, interésses e deficiéncias e procurar
aperfeicoar-se de tal maneira, que se prepare sériamente
para a carreira. Por outro lado, & entidade cabe a respdn-
sabilidade paralela de estimular e assistir todos os empre-
gados em seus esforcos de aperfeicoamento, especialmen-
te no caso daqueles que demonstrem capacidade potenciat
para o exercicio de cargos de comando administrativo.

De acoérdo com ésse ponto de' vista, o Servico de
Rendas Internas esmera-se na selecdo dos empregados pa-
ra todos os niveis de administracdo, assim como no esta-
belecimento de treinamento e facilidades de aperfeicoa-
mento para cada um déles. O 6rgido central, em Washing-
ton, divide com as reparti¢cdes regionais e distritais a res-
ponsabilidade de manter vivo e operante o programa,
pondo em pratica tédas as medidas e providéncias julga-
das convenientes.

Os elementos essenciais do programa

, O Programa de Aperfeicoamento Administrativo do
Servico de Rendas Internas compde-se, assim, de trés ele-
mentos distintos, inter-relacionados:

. a) selegao;

b) treinamento nos conhecimentos basicos essen-
ciais ao desempenho efetivo de um grupo de cargos de
determinado nivel (ésse treinamento é ministrado por
meio de aulas em cursos especiais e por meio de instru-
coes em servigo); :

c¢) auto-aperfeicoamento, dirigido e continuo, de ca-
da individuo.

Trata-se, como te vé, de trés elementos essenciais.
No parecer do Servico de Rendas Internas, nenhum déles
pode subsistir por si mesmo, ou ser considerado decisivo.
Discutiremos, resumidamente, cada um déles.
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Selecao

Subjacente no Prcgrama de Aperfeicoamento Admi-
nistrativo encontra-se a suposicdo de que cumpre ao Ser-
vico selecionar efetivamente funcionarios de alto calibre,
a fim de dispor de material humano idéneo para preparar
Supervisores, Administradores e Dirigentes Superiores
“tao bons quanto os melhores existirem fora da organiza-
¢40. Se se nao realiza ésse objetivo, o sistema de carreira
-adotado pelo Servico, e baseado na promogao periédica por
‘merecimento, perde a raziao de ser.

Cabe ao Servigo propiciar oportunidades s;stematlcas
‘e reais de aquisicdo de conhecimento e expansdo de =xpe-
riéncia, através das quais todos os empregados poderao
aperfeicoar-se continuamente. Gragas a éste alvitre, sem-
pre existirdA uma reserva de empregados suficiente para
garantir a boa selecdo de candidatos aos cargos de alto
nivel.

A selecdo para os cargos administrativos e executi-
-vos deve ser feita, regra geral, em funcdo das necessida-
-des presentes e do potencial de desenvolvimento dos can-
-didatos. Com raras excecdes, a selegdo para qualquer car-
-go administrativo deve fazer-se dentre pessoas que hajam
demonstrado competéncia e sejam julgadas detentoras de
potencial superior ao cargo vago no momento. Na ocasido
de selecionar pessoas para o exercicio de cargos de alto
nivel, & que se revela mais vivamente a importancia dés-
se critério.

Tanto quanto possxvel as vagas devem prever-se
:com antecedéncia, obedecendo-se a critério idéntico relati-
vamente ao treinamento e selecdo dos respectivos candi-
«datos. Em outras palavras: cumpre que a sucessidao dos
-administradores seja rigorosamente planejada. Nao deve
'ser deixada ao acaso, tampouco ser feita ao sabor da im-
‘provisacdo, depois que a vaga haja ocorrido.

Os efeitos da selecdo insatisfatéria para cargos de
“Supervisores” e “Administradores” sao duradouros, e tém
longo alcance, por isto que a escolha dos ocupantes de
cargos da administracdo superior normalmente recai em

42



pessoas que exercem cargos de niveis mais baixos. Com-
preende-se que assim seja: trata-se de um servico de car-
reira. A nomeagao inicial normalmente se faz para os
cargos mais baixos, havendo, porém, tanto por parte do
candidato, quanto por parte da entidade, a expectativa
justificada de que o selecionado ofereca condicdes e en-
contre facilidades para progredir e fazer a sua escalada
funcionai. Caso os funcionarios mais competentes sejam
preteridos, ou ignorados, é claro que nfo se aproveitara
plenamente o potencial humano da organizacdo. Por ou-
tro lado, se ocorrerem selegées injudiciosas, a escolha pa-
ra o exercicio de cargos da administracao superior tende a
recair em pessoas de segunda ou terceira categoria.

Conseqiientemente, tddas as autoridades que detém o
poder de nomear devem reconhecer que lhes toca a res-
ponsabilidade de exercer extrema cautela na escolha de
candidatos para os cargos de “Supervisores”, “Administra-
dores” e “Dirigentes Superiores”. Por essa razao, o Ser-
vigo de Rendas Internas recomenda que as autoridades re-
estudem e reavaliem os procedimentos de selegao e, sem-
pre que praticavel, recorram ao parecer de comissoes de
selecdo. Conquanto a audiéncia destas comissées nio se-
ja obrigatéria, a experiéncia do Servico tem provado que
ajudam efetivamente a assegurar uma aprecia¢do justa,
eqiiitativa e completa de todos os candidatos e reduzem a
influéncia dos possiveis preconceitos inconscientes da auto-
ridade que nomeia, assegurando, destarte, promogées com
base no mérito, em vez de promogoes com base na simpa-
tia ou na preconcepgdo pessoal de uma autoridade tnica.

Quando se utilizam as comlssoes de selecao, é suge-
rido que:

‘ a) uina comissdo permanente seja constituida para
cada funcgéo e incumbida de apresentar recomendacoes as
autoridades em relacdo a todas as vagas que ocorrerenm
dentro daquela funcdo; ou

b) a autoridade nomeadora constitua uma comissao
ad hoc para cada cargo a ser preenchido (as comissdes ad
-hoc normalmente devem compor-se dos supervisores ime-
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diatos dos ocupantes do cargo a ser preenchido e varios
funcionarios, pelo menos um, de nivel mais alto); ou

c) permanente, ou ad hoc, a comissdo de selecao de-
ve contar entre seus membros com uma pessoa profissio-
nalmente competente para opinar sdbre questdes de lota-
cao (placement) geral e sObre os requisitos de promogio
estabelecidos no programa do SRI.

Para os cargos de alto nivel, em reparti¢ao distrital
ou regional, éste plano prevé a inclusédo, na comissido de
selecao, de representantes colocados no nivel adminis-
trativo imediatamente superior. Por exemplo: em uma co-
missdo de selecdo constituida para fazer recomendacgdes
sobre o preenchimento de cargo de Chefe de Divisdo Dis-
trital de Arrecadagdo, o Comissario-Assistente Regional
para a Arrecadacdo deve ser convidado para fazer parte
da mesma.

Em todos os casos, contudo, a comissao de selegdo
funciona apenas como assessora da autoridade que detém
o poder de nomear. Sébre esta recai, em ultima anélise,
a responsabilidade de examinar, em cada caso, as conclu-
s6es da comissio e determinar se é ou ndo acertado acei-
tar as suas recomendacoes. "

Treinamento

O segundo elemento do Programa de Aperfeicoamen-
to Administrativo do Servico de Rendas Internas é a pro-
visdo de treinamento administrativo (cursos) em trés ni-
veis: o de supervisor, para os chefes de primeiro nivel a
contar de baixo para cima; o administrativo (managerial),
para os de segundo; e o executivo, para os dirigentes su-
periores .

Uma vez que os aspectos de treinamento do Progra-
ma de Aperfeicoamento Administrativo sao descritos mais:
detalhadamente em outra parte déste estudo, nao nos pa-
rece necessario descer a mintcias sobre éles nesta pas-
sagem .

Um ponto, contudo, merece énfase especial desde ja:
baseiam-se éstes cursos de treinamento no pressuposto de
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que nenhum empregado sera convocado para fazer qual-
quer déles, a menos que haja sido, ou se espere venha a
ser, selecionado para exercer cargo que requeira especifi-
camente éste treinamento. Em outras palavras, nao se
seleciona para o curso de treinamento: o treinamento é
que ocorre como conseqiiéncia de uma selegao feita para
uma vaga ja existente, ou seguramente prevista para fu-
turo préximo. '

O treinamento em larga escala, que cobre todo o ser-
vigo resultante do programa, divide-se em dois tipos: trei-
namento classico, conduzido por instrutores em salas de
aula, para grupos de treinandos fora dos respectivos cargos
e instrugdo individual, dada pelo servico a cada treinan-
do, de maneira sistematica e cuidadosamente planejada.
E preciso ficar entendido, claramente, que o treinamento
em servigo é planejado, cronometrado, dirigido, analisado e
conduzido ordinariamente pelo préprio Supervisor do trei-
nando, ou por especialista na matéria. O treinamento em
servico é a fase mais importante do programa total .

Todo o treinamento geral ministrado sob o Progra-
-ma de Aperfeicoamento Administrativo é especificamente
destinado a habilitar os treinandos a desempenhar melhor
os cargos para os quais hajam sido escolhidos. Em cada
curso se da grande énfase, portanto, a aplicagdo pratica do
ensino ministrado. Os cursos de treinamento correspon-
dentes aos trés niveis mencionados incluem iniciagdo nos
principios aplicaveis a todas as organizacGes de grande
envergadura, mas vao muito além: procuram relacionar
éstes principios as fungoes exercidas no SRI por aquéles
que recebem o treinamento, Por exemplo: o Curso de
“Surpevisores” inclui treinamento teérico nos principios ge-
rais de supervisdo, mas também trata de fazer ver que
tais principios sdo aplicaveis aos problemas comumente
enfrentados pelos “Supervisores” no Servico de Rendas
Internas, e que as técnicas necessarias ao tratamento dés-
tes problemas devem ser aprendidas e dominadas.

O treinamento em servico ministra-se, ou pouco an-
tes, ou imediatamente apds a assuncdo do ndvo cargo e
é executado pelas repartices regionais e distritais, de
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acérdo com diretrizes estabelecidas pela Reparticdo Cen-
tral. Além désse treinamento formal, ha necessidade cons-
tante de orientar e guiar o “Supervisor”, o “Administra-
dor” ou o “Dirigente Superior”, no sentido de conseguir
maior proficiéncia no cargo atual e ainda de o preparar
para futuros aperfeicoamentos e avancos na carreira. Con-
seqiientemente, o terceiro elemento do Programa de Aper-
feicoamento Administrativo do Servico é um auto-aper-
feicoamento dirigido e continuo.

Auto-aperfeicoamento dirigido

E ébvio que nenhum curso formal pode ensinar t6-
das as coisas que o empregado necessita saber para ser
um bom “Supervisor”, ou um bom “Administrador”, ou
um bom “Dirigente Superior”. Por conseguinte, atencgao
ininterrupta deve ser dispensada aos funcionarios recen-
temente nomeados ou promovidos. Essa atengdo é dada
antes que éles freqilentem os cursos formais e também
depois que os terminam, a fim de que sejam estimulados
a obter nivel elevado de competéncia nas novas posicées.

O que se deseja aqui ndo é algo n6vo e esdrixulc
— ao contrario, é meramente uma tentativa deliberada
de realizar, efetivamente, aquilo que todo superior digno
déste nome de alguma forma ja faz, isto é, guiar, orientar
e aperfeicoar os subordinados. Isto envolve analise con-
tinua, pelo respectivo superior, do modo como o subor-
dinado desempenha suas fungées. Focaliza-se atencdo de-
tida sobre os pontos fortes e deficiéncias observadas e s6-
bre os modos pelos quais o subordinado pode melhorar
o desempenho das respectivas funcoes.

Esforcos reiterados sao feitos para: a) proporcionar
ao subordinado experiéncias, tarefas, informacgdes e con-
selhos que o ajudem a desempenhar melhor o cargo pre-
sente, assim como a preparar-se para as possiveis promo-
¢oes; b) criar condigées ambientais que lhe permitam uti-
lizar o treinamento recebido.

'O grau de eficiéncia da observacdo e analise do trei-
namento mais estruturado variara obviamente com a sen-
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sibilidade e habilidade do superior. Por conseguinte, os ob--
jetivos devem ser: a) fazer que todo funcionario do Ser-
vico fique agudamente inteirado do fato de que o aper--
feicoamento dos subordinados imediatos é parte essencial
de seus encargos; b) encarecer e acentuar a habilidade do
chefe para desempenhar ésse encargo o mais efetivamente
possivel . ' \

Esta responsabilidade ou obrigacdo ndo se encara.
displicentemente, ou é dada de barato: pelo contrario, é
uma realidade viva, sistematica, cuidadosamente planeja-
da. Cada Regido, Distrito ou Centro de Servico tem obri-
gacao de torna-la nao apenas conhecida — mas efetiva-
mente aceita por todos os funcionarios. Para ésse efeito,
cumpre a cada uma das organizacoes regionais tracar um
programa e estabelecer métodos de segui-lo, métodes su-
ficientes para garantir que a obrigagdo seja reconhecida
e efetivamente cumprida. Por exemplo: a avaliacdo déste
programa considera-se um aspecto permanente dos pro--
gramas regionais e distritais de visitacéo.

Uma vez reconhecida esta obrigagcdo, muitas ativi-
dades diarias transformam-se em outras tantas oportu-
nidades para lhe dar sentido pratico. Essas oportunidades
ocorrem freqiientemente durante as reunides de pessoal,
conferéncias e encontros individuais entre superiores e su-
bordinados. Paralelamente a tudo isso, é possivel e nor-
mal aperfeicoar o planejamento administrativo, ajudar os
subordinados a reconhecer problemas que lhes competem
resolver, encorajar a iniciativa e patrocinar muitos outros:
elementos que -contribuem para o desempenho satisfato-
rio, tanto do. Supervisor, quanto do Administrador.

-Além de estimular ao maximo a utilizacdo destas
oportunidades, os programas relativos ao auto-aperfeigoa-
mento diario devem encorajar cada Supervisor e cada Ad-
ministrador a tracar, com a ajuda dos superiores, um pla-
no para si proprio. O plano de aperfeicoamento individual
deve incluir uma analise dos pontos fracos e dos aspectos
positivos do individuo e a identificacdo de medidas que
o ajudem a maximizar os pontos fortes, assim como a cor-
rigir os pontos fracos. -
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Tbéda énfase deve ser posta na habilitagdo do indi-
viduo para desempenhar melhor a fungdo atual, ndo em
‘prepara-lo para uma futura promogdo, porque, obyia-
mente, ndo sera facil promover todo mundo. A politica
-de despertar esperancas infundadas é desaconselhavel.
Por outro lado, dentro do sistema do mérito, aquéles que
aprendem a bem desempenhar suas funcées serdo natural-
‘mente promovidos, quando se abrem vagas. Assim, o aper-
feicoamento no cargo presente e a preparagao para o cargo
“vindouro como que se fundem.

A responsabilidade para tracar e acompanhar os pla-
nos individuais de auto-aperfeicoamento deve recair pri-
meiramente no préprio empregado e os planos devem en-
fatizar, realisticamente, o auto-aperfeicoamento funcional.
Por exemplo: um plano pode incluir participacdo em as-’
sociagbes, conferéncias e congressos profissionais, leitura
-de livros, ensaios e artigos apropriados sbbre assuntos téc-
nicos ou administrativos e inscrigdes em cursos por corres-
-pondéncia ou cursos noturnos sobre matérias pertinentes.

A responsabilidade pelo estabelecimento e verifica-
.¢do dos planos de auto-aperfeicoamento deve recair no
~préprio interessado. Ndo lhe é possivel, porém, desempe-
‘nhar a tarefa sézinho. Conseqiientemente, no caso de um
Supervisor ou Administrador que revele interésse real no
seu desenvolvimento, assim como habilidade para atingir
"a niveis mais elevados, compete ao respectivo chefe ime-
-diato oferecer-lhe oportunidades para enriquecer a expe-
riéncia. Isso pode ser feito de maneira muito simples: atri-
buindo-lhe o estudo de problemas existentes e a proposi-
.¢ao de solucdes, dando-lhe tarefas variadas e discutindo
.com éle questoes existentes, a fim de lhe dar uma visado
-<interna dos problemas que assoberbam os funcionarios de
categoria superior, e uma variedade de outros meios se-
-melhantes.

Em determinados casos, os empregados promissores
-devem ser estimulados a freqiientar cursos ministrados
“por out.ras repartigdes do Govérno ou por instituicées edu-
-cacionais, como as universidades, as escolas, procedendo-
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se, entao, de acérdo com a Lei de Treinamento de Pessoal
para o Govérno.

O auto-aperfeicoamento deve ser feito rigorosamente
sob medida, consoante as necessidades individuais dos em-
pregados; entretanto, de vez em quando soem surgir gru-
pos de empregados a quem aproveitariam os mesmos re-
cursos, critérios e métodos. Nesses casos, o problema pode
ser resolvido mediante o sistema de treinamento em grupo.

Como fazem sentir os paragrafos acima, os progra-
mas locais de auto-aperfeicoamento dirigido devem pro-
piciar a todos os funcionarios — Supervisores, Administra-
dores e Executivos — estimulo e opcrtunidades para um
auto-aperfeicoamento profissional efetivo, real. Nao se de-
vem, porém, restringir tais oportunidades a um ntamero
limitado de individuos selecionados, sob pena de desenco-
rajar e até antagonizar os que nao facam parte do grupo.
Por outro lado, aquéles que revelem especial interésse no
auto-aperfeicoamento e apresentem potencial evidente para
promogdo a niveis mais altos, devem naturalmente rece-
ber atencao especial por parte dos superiores. Na verda-
de, um interésse continuo na identificacdo, no aperfeicoa-
mento, na melhoria do empregado detentor de alto poten-
cial é obrigacdo de todos os funcionarios do Servico de
Rendas Internas. O que se quer enfatizar aqui é que to-
dos os funcionarios devem atentar para essa obrigagdo e
conciliar estas consideragbes aparentemente contradité-
rias. Todos devem ter oportunidade, mas que a preferén-
cia recaia naqueles que a aproveitam mais produtiva e
diligentemente.

A precaucdo a que se refere o paragrafo anterior ndo
se aplica, naturalmente. depois que uma escolha haja sido
feita para uma vaga prevista de cargo mais elevado. Uma
vez escolhida formalmente a pessoa, de acoérdo com os
preceitos do plano de promocdo, torna-se perfeitamente
aceitavel dar-lhe preparacédo especifica e individual. Por
exemplo: se um plano de promogao distrital prevé a se-
lecdo anual de grupo de “Supervisores” antes da ocorrén-
cia de vagas, as pessoas escolhidas para as mesmas devem,
normalmente, receber treinamento especial — tanto o
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treinamento formal, quanto o informal — destinado ape-
nas aos que estejam na bica para a promogao.

Ao desenvolver seus programas de auto-aperfeicoa-
mento continuo, os funcionarios de linha sdo estimulados
a adicionar as sugestGes acima quaisquer outras medidas
mediante as quais, a juizo de cada um, os objetivos visa-
dos possam ser mais efetivamente conseguidos.

A Divisdo de Treinamento da Reparticido Central é
responsavel pela assisténcia as reparti¢cdes regionais e dis-
tritais no desenvolvimento dos respectivos programas de
treinamento em servico. Cumpre-lhe, também, manter-se
informada s6bre os métodos em uso pelos funcionarios
descentralizados para obter éste objetivo. Cabe-lhe ainda
divulgar éstes, métodos, da melhor maneira possivel, em
beneficio de todos os interessados. Os Diretores de Dis-
trito, os Diretores de Centro de Servico e os Comissarios
Regionais sdo instados a ajudar a Divisdo de Treinamento
neste particular e o fazem por meio de informagoes sébre
quaisquer novos métodos de que tenham conhecimento.
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CAPITULO VI
A ETAPA DOS “SUPERVISORES”
Os cargos compreendidos na etapa dos “Supervisores”

A etapa de formacdo de Supervisores descrita neste
capitulo compreende apenas os cargos cujas atribuicoes
preponderantes consistem em dirigir o trabalho de funcio-
narios de pluma. Estes cargos abrangem, embora nio se
limitem a isso, os Supervisores e Chefes de Secao de Dis-
tritos incumbidos de cuidar dos assuntos de contribuintes
relapsos ou em atraso, auditoria e investigagdo e outras
fases operacionais da administragao fiscal, como o langa-
mento, a fiscalizacdo, a cobranca de impostos etc.

Os empregados que nao dediquem a maior parte do
tempo ao exercicio de funcbes de Supervisor, embora as
exercam parcialmente, ndo sdo incluidos no programa de
treinamento descrito neste capitulo (a menos que hajam
sido selecionados para preencher futuras vagas, de acérdo
com o disposto no tépico intitulado Treinamento de Su-
pervisores) mas recebem o treinamento em servico, local-
mente ministrado para os Supervisores de primeira linha.

Selecdo dos “Supervisores”

Tdda selecdo para cargo de “Supervisor”, como de-
finido no paragrafo anterior, obedece estritamente as dis-
posicoes do plano de promogédo aplicaveis ao cargo para
o qual a selecdo é feita.

Como objetivo final, o Servico de Rendas Internas
espera estabelecer um plano uniforme de promogao, apli-
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cavel a todos os cargos de Supervisores. Até que seja
adotado o plano geral, porém, os planos atuais continua-
rao em vigor,

Tanto quanto possivel, as vagas de cargos de Super-
visores devem ser previstas e os candidatos escolhidos e
treinados antecipadamente. Por exemplo: com base na
respectiva experiéncia, cada Distrito pode saber que, em
seu grupo de Supervisores de Auditoria, normalmente se
abrem, digamos, duas ou trés vagas por ano. Neste caso,
do plano de promogdo do Distrito consta um concurso
anual, de sorte que uma, duas ou trés pessoas (conforme
o nimero de vagas) possam ser selecionadas e treinadas
antecipadamente para as vagas previstas. A nomeacdo dos
candidatos dar-se-a, naturalmente, a medida que ocorre-
rem as vagas. De igual maneira, em uma regido em que
o grupo de Supervisores seja escolhido em base regional,
estimativas da mobilidade (furn over) devem ser feitas
e os candidatos escolhidos e treinados antecipadamente.
E natural que, nestes casos, certos candidatos revelem
preferéncia por determinadas areas da regido. Estes e pro-
blemas analogos podem, entretanto, ser resolvidos me-
diante providéncias similares aquelas usadas no programa
de selecdo e aperfeicoamento de Dirigentes Superiores,
tal como descrito no Capitulo VIII do presente estudo.

Treinamento dos “Supervisores”

Regra geral, todos os ocupantes de cargos de Super-
visores, ou ja fizeram, ou terao que fazer um dos cursos
de administragao geral especialmente estabelecidos para
éles pelo Servico durante os tltimos anos, a fim de dar-
lhes familiaridade com os principios administrativos ba-
sicos. Além disso, treinamento especializado ja foi iniciado
ha algum tempo, para os ocupantes de cargos de Supervi-
sores dos grupos que cuidam dos assuntos de contribuin-
tes faltosos ou em atraso e das funcées de auditoria local.

Ademais, o Servigo propicia treinamento a todos os
Supervisores recentemente nomeados. Os funcionarios se-
lecionados para cargos de Supervisores depois que tais cur-
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sos se iniciaram, em 1961, sdo matriculados em um déles,
Como éstes cursos se ministram a intervalos freqiientes
durante o ano, todo Supervisor recentemente nomeado
pode beneficiar-se da aprendizagem correspondente, seja
imediatamente antes de assumir os deveres do névo cargo,
seja o mais breve possivel depois da assuncdo. Acrescente-
se, entre parénteses, que os Supervisores de nomeagio re-
cente, cuja experiéncia ou treinamento indique posse do
preparo ou o conhecimento ministrado por éstes cursos, fi-
cam automaticamente dispensados de fazé-los.

Natureza do curso de treinamento

Um dos objetivos do curso de treinamento de Su-
pervisores é propiciar-lhes conhecimento dos principios
fundamentais de chefia, a fim de que se tornem conscien-
tes das responsabilidades principais de um Supervisor e
verifiquem como se relacionam os principios de supervisao
com as responsabilidades do cargo.

O curso inclui prelecées em salas de aula, que déo
ao noévo funcionario uma idéia geral dos conceitos de
supervisdo relacionados — tanto quanto praticavel —
com as responsabilidades dos Supervisores no Servigo
de Rendas Internas e, também, treinamento em ser-
vico, para atender aos procedimentos técnicos e espe-
cificos apropriados ao cargo do treinando.

A Divisdo de Treinamento é responsavel pelo de-
senvolvimento e reavaliacio constantes do conteido do
curso. Conta, para isso, com a assisténcia das outras divi-
sdes da Reparticdo Central, assim como dos 6rgéos regio-
nais e de consultores, que podem ser convocados de quan-

do em quando.

Localizacdo e freqiiéncia do treinamento

O treinamento dos Supervisores por meio de aulas
esta a cargo de centros regionais. O nimero, local e fre-
giiéncia déstes centros sdo determinados de acérdo com o
numero de empregados (candidatos provaveis), as des-
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pesas de viagem e as disponibilidades de professores e de
recursos financeiros.

No propésito de obter informagées em que basear
estas decisdes, o Comissario-Assistente para a Adminis-
tragdo solicita, periddicamente, acs Comissarios Regionais
estimativas do niimero de Supervisores em cada regido
que necessitam de treinamento, assim como dirige soli-
citacOes similares as principais autoridades da Reparticdo
Central. Tanto quanto possivel, tais solicitagdes e respec-
tivas respostas sdo levadas em conta no ciclo regular de
planejamento financeiro da Reparticdo.

Guiado pelas informacgdes assim obtidas, o Diretor
da Divisdo de Treinamento elabora e publica o programa
dos cursos de treinamento para Supervisores, determina
a regido que administrara cada um déles e estabelece a
cota de candidatos para cada regidao contemplada. Caso os
recursos financeiros existentes ndo permitam a inscricao
de todos os empregados propostos para uma classe parti-
cular, cabe aos Comissarios Regionais selecionar as pessoas
para preencher as cotas. Os servidores da Reparticdo Cen-
tral estdo também sujeitos ao mesmo regime.

Orientacdo depois do treinamento formal

Uma vez terminado o curso de treinamento formal,
compete as Regides e aos Distritos proporcionar aos Su-
pervisores programas destinados a continuacido de seu
auto-aperfeicoamento, de acérdo com o que a éste respeito
foi esclarecido no Capitulo V, tépico intitulado Auto-aper-
feicoamento dirigido. '



CAPITULO VII

A ETAPA DOS “ADMINISTRADORES”
(MANAGERS)

“Cargos Administrativos”

A expressac “Cargos Administrativos” (managerial
positions) é utilizada no Servico de Rendas Internas para
designar genéricamente os cargos que envolvem o exer-
cicio de autoridade (direcdo) sObre Supervisores subor-
dinados. Em outras palavras, os cargos supervisfrios sao
aquéles que envolvem a direcao de pessoal de escritério,
ao passo que os cargos administrativos normalmente
incluem a direcdo de Supervisores subordinados ou diri-
gidos. Mais amplamente, entretanto, a expressao cargos
administrativos deveria ser compreendida como abarcan-
do qualquer cargo cujo exercicio requeresse o conhecimen-
to das técnicas administrativas mencionadas em outras pas-
sagens déste estudo.

Compete aos Diretores de Distrito, aos Diretores de
Centros de Servico, aos Comissarios Regionais e aos Dire-
tores de Divisdo da Reparticao Nacional decidir sébre a
aplicabilidade desta defini¢cdo, deliberadamente imprecisa;
e suas decisoes, a respeito, devem ser tomadas com base,
por igual, na avaliagdo fundamentada e no bom senso, s6-
bre os requisitos reais dos cargos em questdo. Por exem-
plo: a expressdo cargos administrativos inclui, clara-
mente, os Chefes de Divisdo e os Chefes Assistentes de
Divisdo de tddas as reparticdes distritais. Nos Distritos
mais importantes, a expressio provavelmente inclui al-
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guns Chefes de Servico. Mas, em pequenos distritos, em
que os Chefes de Servico tenham a responsabilidade de
supervisar relativamente poucos empregados, €sses cargos
devem ser considerados supervisérios — nao adminis-
trativos.

O curso de administragdo geral ministrado pelo
Servico de Rendas Internas aos managers tem por fim
propiciar-lhes conhecimentos, especializados basicos para
o exercicio de cargos administrativos. Depois que o Pro-
grama de Aperfeicoamento Administrativo tiver sido posto
em execucdo em sua totalidade, durante varios anos, a
maioria dos servidores administrativos e executivos do
Servico recebera ésse treinamento, ou por ocasido da no-
meacdo para os primeiros postos administrativos, ou ime-
diatamente antes dessa ocasido. Durante o periodo de
transicdo, os objetivos do Servigo consistem em ministrar
treinamento a todos os administradores recentemente no-
meados e mais a todos quantos (dentro das possibilidades
financeiras do SRI), pertencendo ao grupo administrativo
ou executivo, necessitem désse treinamento, ou o desejem.

Selecao dos “Administradores”

A selecao para os cargos administrativos, como de-
finidos acima, é feita invariavelmente, de acérdo com os
dispositivos do plano de promogao aplicaveis a cada cargo.

Até onde possivel, as vagas de cargos administrati-
vos devem ser previstas e os futuros ocupantes escolhidos
e treinados antecipadamente.

Uma vez que o nimero de cargos administrativos é
pequeno, a previsao torna-se, obviamente, mais dificil no
nivel administrativo do que no nivel supervisério. Nao
obstante, a dificuldade pode diminuir, desde que os planos
de promocgao aplicaveis no caso incluam concurso regio-
nal para a maioria dos cargos administrativos, assim como
adaptacgdo similar de alguns dos outros principios usados
na selecdo de candidatos para cargos administrativos. Em
qualquer caso, a inabilidade de prever quantas e que va-
gas ocorrerdo no futuro préximo nao sera tao danosa neste
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nivel: os cursos de administracdo geral sdao dados com su-
ficiente freqiiéncia, de modo que um candidato recente-
mente nomeado pode atendé-los logo depois de sua se-
lecdo para o névo cargo.

Treinamento dos “Administradores”

Praticamente, todos os ocupantes de cargos adminis-
trativos ou ja fizeram, ou breve irdo fazer um dos cursos
intensivos de administracao geral, conduzidos pelo Ser-
vigo de Rendas Internas no correr dos ultimos anos. Em
outubro de 1959, o Servico iniciou nova série de cursos
de administragdo geral de amplitude, sendo seu propésito
ministrar, cada ano, nimero suficiente désses cursos, a
fim de permitir o comparecimento de todos os adminis-
tradores recentemente nomeados, assim como dos que ha-
jam sido selecionados antecipadamente para ocupar vagas
futuras, de acérdo com o que foi dito acima.

E ébvio que os “Administradores” de nomeagédo re-
cente, cuja experiéncia ou treinamento indicar que ja pos-
suem os conhecimentos oferecidos pelos cursos intensivos
de administracdo geral, ficam dispensados de freqiien-
ta-los. :

Os novos cursos administrativos sdo oferecidos va-
rias vézes por ano, a fim de que todo “Administrador” re-
centemente selecionado receba o beneficio do treinamento
— ou antes de assumir os novos deveres administrativos,
ou tdo cedo quanto possivel, apds a assuncédo do cargo.

Além dos cargos administrativos ja definidos, h4 no
Servico certos cargos que ndo tém carater administrativo,
mas que requerem, entretanto, o conhecimento das cha-
madas técnicas administrativas. Por exemplo: os Analis-
tas Regionais e os Analistas de Administracdo e Plane-
jamento da Reparticio Central. Os funcionarios que
ocupam, ou hajam sido selecionados para éstes cargos,
podem inscrever-se através dos canais competentes, ou
ser recomendados pelos seus chefes, para freqiientar os
cursos de administracdo geral.
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Da mesma forma, é facultada a inscricio nestes
cursos a ocupantes de cargos administrativos que dese-
jem freqiienta-los, mesmo no caso de ja haverem feito
cursos semelhantes. No caso de ¢ nimero de inscritos ser
superior ao nimero de vagas, e uma vez que os diretores
administrativos, de nomeacao recente, sejam atendidos, os
Comissarios Regionais, juntamente com a Reparticao Cen-
tral, selecionam os interessados, dando preferéncia aqueles
que tenham maior probabilidade de promocdo em futuro
relativamente préximo. Isso implica freqiientes reava-
liacoes dos funcionarios.

Natureza do curso de treinamento

O objetivo do curso de administracido geral para
Managers é propiciar aos funcionarios (que presumivel-
mente hajam completado o curso supervisério em data
anterior) familiaridade com elementos da administracao
e com a aplicacdo, em grau mais dificil, dos principios e
técnicas administrativas aos problemas que, no Servico de
Rendas Internas, os diretores administrativos soem en-
{rentar.

O curso inclui a apresentagdo e a discussao de prin-
cipios administrativos basicos. Por exemplo: Organizacao
e Métodos, Programacio e Avaliacdo de Planos, Coorde-
nacdo, Elaboracdo Orcamentaria, Administracdo de Pes-
soal e Avaliacdo de Merecimento — naquilo em que tais
matérias se relacionem realisticamente com o papel e as
responsabilidades dos funcionarios administrativos do Ser-
vico de Rendas Internas. O curso trata igualmente das
relacGes entre as diferentes autoridades do Servigo de
Rendas Internas. Por exemplo: entre um Chefe de Divi-
sdo e um Comissario-Assistente Regional e, num mesmo
6rgéo, entre os Chefes de Divisdo e os Diretores de Dis-
trito. Diligencia também o curso dar a cada participante,
em a nova funcio, uma visdo global dos problemas, ten-
déncias e objetivos correntes do programa, assim como dos
meios pelos quais a nova fun¢do pode coadjuvar o exer-
cicio de outras fungdes no Servico.
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As aulas séo precedidas de um periodo de treina-
mento dirigido em servigo sébre quaisquer elementos das
fungbes do treinando, em que éle tenha tido experiéncia.
Por exemplo: um funcionario com experiéncia no manuseio
de declaracdes de contribuintes faltosos, quando escolhido
para uma vaga em perspectiva de Chefe de Divisdo de
Arrecadacéo, recebera treinamento nas técnicas operacio-
nais de auditoria, lancamento e funcdes correlatas. Nas
DivisGes de Auditoria e de Investigacdo, ésse pré-treina-
mento de orientacdo provavelmente sera desnecesséario
para a maioria das pessoas selecionadas.

A Divisao de Aperfeicoamento é responsavel pelo
desenvolvimento e avaliagao continua do teor do curso,
contando, para isso, com a assisténcia das regioes, das ou-
tras divisGes da Reparticao Central e dos consultores que
forem qecessarios.

Localizacdo e freqiiéncia do treinamento

O curso de administracdo geral destinado aos Ma-
nagers é oferecido nos centros de areas de treinamento.
O numero, a localizacdo, 2 freqiiéncia e uso de tais cen-
tros sdo determinados de acérdo com o numero de candi-
datos, o montante das despesas de viagem, a disponibili-
dade de professores e de recursos financeiros.

A fim de obter informacgbes em que basear as deter-
minacoes .s6bre o nimero de candidatos, despesas de via-
gem etc., o Comissario-Assistente para Administracdo pe-
riodicamente solicita aos Comissarios Regionais estimati-
vas antecipadas sObre o nimero de administradores que
sabidamente necessitardo de ser treinados nas respectivas
regides e pede, também, a Reparticao Central estimativas
idénticas. Tanto quanto possivel, estas solicitacbes sdo en-
trosadas no ciclo regular de planejamento financeiro do
Servico.

Com base nas informacoes assim colhidas, o Diretor
da Divisao de Treinamento traga e anuncia um programa
dos cursos de administragdo geral; determina que regiao
ministrara cada um dos cursos e estabelece cotas sdbre o
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nimero de vagas destinadas a cada uma das regides par-
ticipantes. Caso a provisdo de fundos nao permita a ins-
cricao de todos os funcionarios propostos para determina-
da classe, os Comissarics Regionais selecionam as pessoas
a serem incluidas nas respectivas cotas. As autoridades da
Reparticao Central também fixam suas cotas e selecionam
seu pessoal dentro dos limites estabelecidos.

Orientacdo depois de terminado o treinamento formal

Uma vez terminado o treinamento formal, cabe as
RegiGes e aos Distritos Fiscais estabelecer e executar pro-
gramas de auto-aperfeicoamento dirigido para cada mem-
bro da classe administrativa, de estrito acérdo com o que
ficou dito sObre éste topico em capitulo anterior.
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CAPITULO VIII
A ETAPA DOS “DIRIGENTES SUPERIORES”

Catgos incluidos na faixa

A etapa executiva aqui descrita compreende os car-
gos de Diretor de Distrito, Diretor-Assistente de Distrito,
Diretor de Centro de Servigo, Assistente e Diretor-Assis-
tente de Centro de Servigo, Comissario Regional e Comis-
saric-Assistente Regional. Na tecnologia do Servigo de
Rendas Internas, éstes cargos sdo chamados cargos exe-
cutivos descentraiizados.

Os cargos executivos da Reparticao Central sao aqué-
les fisicamente localizados nela, ou fora dela, mas organi-
zacionalmente localizados sob a jurisdicdo de um Comis-
sario-Assistente, Compreendem: Assistentes Executivos
de Comissario-Assistente Geral, Diretores de Divisao, Di-
retor-Assistente de Divisdo, Diretor e Diretor-Assistente
do Centro Nacional de Computadores Eletrénicos, Diretor
e Diretor-Assistente do Centro Nacional de Aperfeicoa-
mento, Diretor e Diretor-Assistente do Centro de Dados
do Servico de Rendas Internas e Inspetores Regionais.

Todos os dirigentes executivos enumerados neste ca-
pitulo estdo sujeitos ao procedimento empregado pela
Junta Nacional de Selecdo. O procedimento especifico
para preencher cada cargo executivo sera descrito em pa-
ragrafo posterior.
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Supervisao da etapa executiva

A responsabilidade geral pelo planejamento, super-
visdo e avaliacao da etapa executiva recai sébre a Junta
Nacional de Selegao, um grupo permanente composto do
Subcomissario Geral, de quatro Comissarios-Assistentes
Gerais, de um Secretario Executivo (sem direito a voto)
e do Diretor da Divisao de Pessoal.

Mais especificamente, a Junta é responsavel: a) pela
supervisdo da operacao do Programa de Selecao e Aper-
feigoamento de “Dirigentes Superiores”; b) pela obtengao
e avaliacdo de informacgoes significantes sdbre os alunos
graduados daquele programa e outros funcionarios habi-
litados, a fim de determinar quais déles sdo mais bem qua-
lificados para efeito de promocgéo; ¢) pela recomendacao
ao Comissario Geral das pessoas mais bem classificadas e
disponiveis para quaisquer vagas de cargo executivo que
ocorram ou que estejam para ocorrer; d)-pelo estabeleci-
mento de procedimentos que permitam a Junta obter in-
formaces antecipadas sdbre vagas previstas, ou iminen-
tes, de cargo executivo.

O Programa de Selecio e Aperfeicoamento dos “Diri-
gentes Superiores”

1. SUPERVISAO DO PROGRAMA

As responsabilidades principais da Junta a ésse res-
peito sdo: a) prever as necessidades executivas e deter-
minar quando um névo grupo de candidatos a cargos exe-
cutivos deve ser escolhido; b) supervisar a preparagéo
de um edital a respeito; c¢) fiscalizar o procedimento de
selecdo; d) conduzir entrevistas finais de candidatos apre-
sentados pela Reparticdo Central e pelos 6rgaos regionais
e submeter a aprovagdo do Comissario Geral a selecdo
final para o programa de treinamento; e) tracar diretrizes
apropriadas para o treinamento dos selecionados; f) re-
comendar tarefas para os treinandos no momento da con-
clusdo do curso; e, g) a medida que ocorram vagas de
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Diretor-Assistente e Diretor de Distrito e de Diretor-As-
sistente e Diretor de Centro de Servigo, decidir que trei-
nandos devem ser considerados para essas vagas.

2. SELECAO DE CANDIDATOS PARA O PROGRAMA

Os cursos de supervisdo e administragdo geral ante-
riormente descritos, mais a experiéncia que um funcio-
nario haja naturalmente adquirido & medida que promo-
vido de uma a outra posicdo na linha normal de acesso,
preparam-no para os deveres e encargos da nova funcio.
Entretanto, antes de o empregado ser promovido a um
cargo executivo que envolva responsabilidades multifun-
cionais, & 6bvio que deve receber treinamento para o exer-
cicio das fungbGes com as quais nao esteja inteiramente
familiarizado. Os niveis menos elevados de funcionéarios
que tém responsabilidades multifuncionais sdo os de Di-
retor-Assistente de Distrito e Diretor-Assistente de Cen-
tro de Servico. Conseqiientemente, o Programa de Sele-
cao e Aperfeicoamento de “Dirigentes Superiores” funciona
a partir do nivel désses cargos.

O modus faciendi da sele¢do de candidatos para o
programa é explicado como segue:

a) a experiéncia do Servico de Rendas Internas ja
evidenciou que é essencial formar uma reserva de candi-
datos qualificados, prontos para preencher as vagas que
porventura ocorram no nivel executivo. Essa pratica de
ter um quadro de homens treinados a espera de promog¢ao
e preparados para ela jaA demonstrou ser um importante
bastido do sistema do mérito no Servigo de Rendas In-
ternas;

b) a fim de conseguir ésse objetivo, abre-se e
anuncia-se, periddicamente, um concurso nacional, em que
poderao inscrever-se todos os empregados do Servigco que
satisfacam a determinados requisitos. As pessoas selecio-
nadas por meio désse concurso recebem treinamento des-
tinado a prepara-las para Diretor-Assistente de Distrito
ou Diretor-Assistente de Centro de Servico;
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c) seria incoerente neste sistema de selecdo e
aperfeicoamento, e até a éle prejudicial, se, quando ocor-
resse vaga de Diretor-Assistente de Distrito ou Diretor-
Assistente de Centro de Servico, a nomeacéo recaisse so6-
bre alguém que, ou nao tivesse enfrentado o concurso
geral, ou déle tivesse sido eliminado. Por esta razdo, as
nomeacgoes para os cargos de Diretor-Assistente de Dis-
trito e de Diretor-Assistente de Centro de Servigo res-
tringem-se aos empregados selecionados e treinados atra-
vés do Programa de Selecdo e Aperfeicoamento de “Diri-

gentes Superiores”;
IS EETE AR NE S Sk S 4 T (RUB T SR R e W U A TR T AT I |

d) abre-se o concurso, sempre que se faca necessa-
rio dispor de executivos preparados para novas responsabi-
lidades. Cada edital contém informagoes completas sGbre
o propésito do concurso, os requisitos de inscrigéo, o proce-
dimento de selecdo, a natureza do treinamento, as tarefas
complementares e todos os detalhes necessarios. Os fun-
cionarios de linha (dirigentes) sao responsaveis pela pu-
blicacdo e ampla circulagdo désses editais dentro da res-
pectiva jurisdi¢do, assim como lhes cabe tomar provi-
déncias positivas para encorajar os individuos mais bem
qualificados a inscrever-se;

e) o namero de candidatos selecionados para o pro-
grama anual é determinado pela Junta Nacional de Se-
lecdo (originariamente com base em o ntmero de vagas
previstas para o ano seguinte). Os Comissarios Regio-
nais sdo solicitados, cada ano, a dar informacdes a Junta
Nacional de Selecdo sObre o nimero de vagas previstas;

f) geralmente os candidatos selecionados sdo de-
signados para seguir o curso de administracao geral para
funcdes executivas e os respectivos cargos sdo mantidos
a sua espera, dependendo da conclusdo satisfatéria do
curso. Mediante solicitagdo, a Junta Nacional de Selecido
pode, contudo, resolver que determinados cargos especi-
ficos sejam permanentemente preenchidos, depois que os
ocupantes sdo designados para o treinamento;
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&) ocupantes de postos de direcdo superior, mes-
mo que nao hajam feito os cursos integrantes do Progra-
ma de Selecdo e Aperfeicoamento de “Dirigentes Supe-

. riores”, podem ser recomendados pelos Comissarios Regio-
nais ou pelos Comissarios-Assistentes Regionais. Se apro-
vadas as recomendacoes pela Junta Nacional de Selecéo,

~os candidatos serdao aceitos, porém em base ndo com-
petitiva.

3. TREINAMENTO DE CANDIDATOS PARA APERFEICOA-
MENTO EXECUTIVO

O treinamento ministrado para fins de aperfeicoa-
mento de “Dirigentes Superiores” geralmente consiste de:

a) um curso de treinamento gerencial do servigo,
se os candidatos ainda ndo o tiverem feito (ou curso
equivalente);

b) um periodo de orientacdo dirigida no cargo, no
nivel de Distrito ou de Centro de Servigo e no trabalho
daquelas divisdes com as quais o candidato ainda nio
esteja familiarizado;

c) um periodo de orientacdo no nivel regional;

d) um periodo de instrugdo formal em salas de
aula na Reparticao Central.

Este periodo de instruc@o consiste de:

a) estudo intensivo das melhores técnicas de ad-
ministrar as principais funcoes do Distrito;

©) discussdo exaustiva dos principais problemas,
tendéncias e atuais objetivos programaticos de cada uma
das principais fun¢oes do Servigo de Rendas Internas;

c) familiarizacdo com a linha de responsabilidades
de nivel superior que recaem sObre os executivos do Ser-
vigo de Rendas Internas. Por exemplo: relagGes com o Con-
gresso, o processo legislativo referente & tramitacdo de
leis tributarias, problemas operacionais de nivel superior
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e problemas tipicos que assoberbam os Diretores de Dis-
trito ou de Centro de Servigo;

d) oportunidade de discutir com autoridades supe-
riores as espécies de problemas encontrados e como podem
ser resolvidos, de maneira que os treinandos os vejam
como se vistos através dos olhos dos Dirigentes Superiores.

4. LOTAQAO DEPOIS DE COMPLETAR O TREINAMENTO

Ao completar, com éxito, ésse curso, os treinandos
serdao lotados em cargos apropriados.

Aquéles que hajam sido selecionados para ocupar po-
sicbes executivas em Centros de Servigo, usualmente sio
lotados em cargos de treinamento especialmente criados
e nos quais os ocupantes recebem um periodo de treina-
mento especializado na administracdo das operacdes do
Centro de Servico.

Vagando-se cargos, seja de Diretor-Assistente de Dis-
trito ou Diretor-Assistente de Centro de Servigo, os can-
didatos que houverem concluido satisfatoriamente o Pro-
grama de Selecdao e Aperfeicoamento de “Dirigentes Su-
periores” sdo considerados para as vagas. Tais candidatos
sao, alias, as Unicas pessoas habilitadas a concorrer a elas;
entretanto, nenhum déles tem garantia de provimento em
qualquer delas. Em todos os casos, o progresso na carreira
dependera exclusivamente do merecimento.

Depois de receber o primeiro posto permanente, um
graduado do programa passa a ser um competidor de to-
dos os outros Diretores-Assistentes de Distrito, Diretores
Assistentes de Centro de Servico, Diretores de Distrito e
Diretores de Centro de Servico, assim como Comissarios-
Assistentes Regionais, na disputa de posicoes mais eleva-
das. Qualquer dos candidatos pode ser considerado para
essas posicOes, mas exclusivamente com base nas habili-
tacGes, no potencial executivo, no desempenho das fungées
e na disponibilidade.
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CAPITULO IX
SELE(}AO DOS “DIRIGENTES SUPERIORES”

Consideracdao preferencial automatica dada a certos cam-
pos de atividade

Baseada em experiéncia de longos anos, a Junta Na-
cicnal de Selecao chegou a conclusdao de que, como regra
geral, sujeita a raras excecdes, os detentores de melhor
potencial para exercer os cargos executivos regionais sdo
encontrados entre aquéles que ocuparem os cargos abaixo
enumerados. Em conseqiiéncia, mantém em dia informa-,
coes sObre o mérito e a disponibilidade dos ocupantes
dessas posicoes (daqui por diante referidas como “cargos
de consideragdo automaética”, porque seus ocupantes sio
automaticamente considerados para fins de promogao).

Para as vagas de cargos de Comissarios Regionais:
— Diretores de Distrito, Diretores de Centro de Servigo,
Comissarios-Assistentes Regionais, Inspetores Regionais,
Diretores de Divisdo e ocupantes de outros cargos mais
elevados da Reparticao Central.

Para as vagas de cargos de Diretor de Distrito e Di-
retor de Centro de Servico: — Diretores de Distrito e
Diretores de Centro de Servico ocupando postos menos
graduados do que aquéles que se acham vagos; Diretores-
Assistentes de Distrito, Diretores-Assistentes de Centro de
Servi¢o, Comissarios-Assistentes Regionais e outros can-
didatos do Programa de Selecdo e Aperfeicoamento de
Dirigentes.
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Para as vagas de cargos de Diretor-Assistente de
Centro de Servigo: — candidatos aprovados no Progra-
ma de Selecdo e Aperfeicoamento de “Dirigentes Supe-
riores”; ocupantes de cargos de Diretores-Assistentes de
Distrite e Diretores-Assistentes de Centro de Servico.

Para os cargos de Comissario-Assistente Regional:
— empregados que tenham experiéncia no campo de es-
pecializacao em que a vaga ocorra e que ocupem um dos
seguintes cargos:

a) na Reparticao Central Nacional: — Diretor-
Assistente de Divisdo ou cargo superior a éste;

b) fora da sede — Assistentes Executivos de Co-
missario-Assistente Regional, Chefes de Reparticoes Re-
gionais, Chefes de Divisao de Distrito ou de Centro de
Servico.

OcasiGes havera em que pessoas detentoras de car-
gos ndo incluidos no campo de consideragdo automaética
merecam ser examinadas para vagas de cargos superiores.
Nestes casos excepcionais, os Comissarios-Assistentes Re-
gionais ou os Comissarios Regionais (dependendo da lo-
tacdo da pessoa) recebem a necessaria informacéo do in-
teressado. Esta situacdo ndo ocorre sendo muito excepcio-
nalmente, mas, em circunstincias especiais, pessoas dig-
nas de consideracdo ndo devem ser postas a margem soO-
mente por ndo ocuparem qualquer dos cargos incluidos
no grupo de consideracido automatica.

Assentamentos pessoais

Exceto nos casos previstos abaixo, a Junta Nacional
de Selecao retine suficiente informacgdo atualizada sébre
os ocupantes dos cargos de consideracdo automatica, para,
sempre que uma vaga OCOIra ou seja prevista, permitir
exame documentado das respectivas habilitagdes. Geral-
" mente isso consiste de assentamentos pessoais, da dispo-
nibilidade do candidato e de uma avaliacdo désses dados.
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1. DADOS SOBRE PESSOAL E DISPONIBILIDADE:

a) a Divisdo de Pessoal da Reparticdao Central Na-
cional é responsavel pela obtencdo de dados, inclusive a
respeito da disponibilidade, sObre todos os ocupantes e no-
vos funcionarios para as posigoes de consideracdo auto-
matica da Reparticio Central e pela manutencao dessas
informagées sempre em dia;

b) os Comissarios Regionais sdo responsaveis pela
obtencdo de dados sObre o pessoal e sua disponibilidade
pertinentes a todos os ocupantes e novos funcionarios com
potencial que os torne candidatos aos cargos de conside-
racdo automatica fora da sede, assim como pela manuten-
cao de tais informacgdes atualizadas;

c) todas as pessoas que ocupem cargo de conside-
racdo automatica sdo solicitadas a preencher o formu-
lario 2.369, chamado “Questionario de colocagdo execu-
tiva”. Em caso de determinada pessoa niao desejar ser con-
siderada para um cargo ao qual esteja habilitada, o fato
deve constar de seu formulario de disponibilidade. Com-
pete ao préprio individuo comunicar ao respectivo su-
perior e 4 Junta Nacional de Selegéo, se for o caso, qual-
quer alteracdo pertinente ocorrida em sua vida funcional
ou particular para manter atualizadas as informagbes a
seu respeito. Cabe, também, a cada individuo, a responsa-
bilidade de manter a Junta suficientemente informada
de objetivos especificos de carreira ou interésses pessoais.
Por exemplo: disponibilidade para uma transferéncia la-
teral ou preferéncia por determinada area geogréafica.

2. AVALIACOES:

a) o superior de linha de cada pessoa ocupante de
cargo de consideragdo automatica é responsavel pela pre-
paracdo de uma avaliagdo de seu merecimento ou, ime-
diatamente, apés a verificagdo do mesmo segundo o Plano
de Avaliacdo de Merecimento dos Empregadoes do Ser-
vico de Rendas Internas, ou, de qualquer maneira, nunca
depois do dia 31 de outubro de cada ano. Quando um.

69



servidor é elevado a um cargo de consideragao automatica
90 dias (ou menos), antes da data em que termina o pe-
riodo de avaliacido de merecimento, ficando, conseqiien-
temente, isento dessa avaliagdo, cumpre submeté-lo a nova
avaliacdo dentro do prazo de 6 meses apds sua nomeacao
para o ndvo cargo. Dai por diante, se procede da mesma
maneira anualmente. O chefe deve, também, enviar um
névo boletim de merecimento, sempre que ésse boletim
divirja de tal maneira do anterior que o torne incorreto
ou obsoleto;

b) a avaliacdo de merecimento deve ser feita no
formulario 2.580, “avaliagdo de candidatos para coloca-
¢d0”. Todos os funcionarios que se incumbem de preen-
cher o boletim de merecimento devem ter presente que a
Junta Nacional de Selecdo deposita grande confianca em
tais documentos. E essencial, pois, que éles sejam com-
pletamente francos e fidedignos. As avaliagées dos funcio-
nérios sdo tratadas como matéria sigilosa pelas autorida-
des que a elas tém acesso;

c) no formulario de avaliacdo de merecimento ha
local para o Comissario Regional apor seu “de acérdo”,
ou opinido contraria as avaliacOes feitas pelos funciona-
rios competentes;

d) compete aos Comissarios-Assistentes executar
as fungGes previstas no paragrafo acima, relativamente
aos empregados da Reparticdo Central que estejam sob
sua direcdo, mas somente quando éstes sejam realmente
considerados para promocao;

e) os pontos focais dessas avaliagoes devem ser
realizacGes ou fracassos especificos, em lugar de meras
impressdes ou de avaliacdes sumarias. Além disso, os Che-
fes de linha sf3o responsaveis pela transmissdo, ao
longo dos canais competentes, 4 Junta Nacional de Se-
lecdo, dos feitos e conquistas daqueles funciona-
rios ocupantes de cargos de consideracdo automati-
ca e essas comunicagbes devem ocorrer quando os
feitos e conquistas se tornem conhecidos e ndo quan-
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do chega o momento de submeter o boletim anual de
merecimento. Isso ajuda a manter a Junta atualizada
quanto as informagdes sObre as quais ela baseia suas
decisoes;

f) trinta dias antes de encerrar-se o prazo para a
apresentacdo dos boletins de merecimento pelos Chefes,
cada ocupante de cargo de consideragdo automatica sub-
mete ao superior imediato um memorando sébre suas
principais realizacbes do ano, seus principais problemas
presentes e previstos para o futuro préximo e aquilo que
haja feito ou proposto para os solver. A finalidade désse
memorando é facilitar ao Chefe de linha a preparagao
de sua proépria avaliagao e propiciar a Junta Nacional de
Selecdo informagdes diretas sobre o merecimento do in-
teressado;

g) a auto-avaliacdo do ocupante de que trata o
paragrafo anterior é anexada a avaliacdo de seu superior.

Apresentacao de dados originarios de fora da sede

Os dados referentes a disponibilidade e ao mereci-
mento preparados sébre o pessoal que trabalhe fora da
sede e ocupe cargos de consideracdo automatica sao apre-
sentados ao Comissario Regional de aue dependa o em- .
pregado. Os Comissarios Regionais aduzem seus comen-
tarios no lugar apropriado e, retendo uma cépia para os
préprios arquivos, encaminham a Junta Nacional de Se-
lecdo informagdes sobre os Comissarios-Assistentes Regio-
nais, os Diretores-Assistentes de Distritos, os Diretores de
Distrito e os Diretores de Centros de Servico, mas con-
servam em seus arquivos tddas as informacbes sébre os
Assistentes Executivos dos Comissarios-Assistentes Regio-
nais, os Chefes de reparticées regionais e os Chefes de Di-
visdo dos Distritos e Centros de Servico.

Informacdées sébre vagas

A capacidade de obter informagdes antecipadas sb-
bre vagas possiveis de cargos executivos fortalece grande-
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mente a capacidade do Servigco para selecionar e colocar
a melhor pessoa em cada lugar. Assim, cada Comissario
Regional deve esforcar-se por manter-se informado quan-
to aos planos de aposentadoria de seus Diretores de Dis-
tritg, Diretores-Assistentes de Distrito, Diretores-Assis-
tentes de Centro de Servico ou de Comissario-Assistente
Regional. Dessa maneira, o Comissario Regional mantém-
se permanentemente em dia em relagdo as possiveis vagas
que se abrirem e pode dedicar atencdo continua as res-
pectivas substituigoes. Os Comissarios Regionais sdo res-
ponsaveis perante a Junta Nacional de Selecéo, cabendo-
Ihes certificarem-se se a mesma é imediatamente notificada
de vagas, atuais ou pendentes, em cargos cujos ocupantes
estejam lotados nas repartigdes regionais.

O preenchimento das vagas de cargos de direcdo superior
fora da sede

Quando se trata de vagas de Diretor-Assistente de
Distrito, de Diretor-Assistente de Centro de Servigo,
de Diretor de Distrito e de Diretor de Centro de Servigo:

a) a Junta Nacional de Selecdo mantém perma-
nentemente em dia uma lista de ocupantes de cargos de
consideracdo automatica que estejam qualificados e dis-
poniveis para cargos de Diretor-Assistente de Distrito, Di-
retor-Assistente de Centro de Servico, de Diretor de Dis-
trito e de Diretor de Centro de Servico. Sempre que uma
vaga ocorra, a Junta Nacional de Selegéo seléciona, dessa
lista, os candidatos mais qualificados de fora da regido in-
teressada para serem examinados.

Os boletins de merecimento existentes, as declara-
goes sobre o desempenho das funcoes, as informagdes s6-
bre a disponibilidade, o treinamento do candidato para
funcdes executivas, o seu potencial executivo e outros fa-
tores importantes sdo ponderados pela Junta, ao selecio-
nar os candidatos para cada vaga de pdsto ou de cargo
executivo;
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b) o Comissario Regional da regido em que a vaga
ocorra leva em conta os ocupantes de cargos de conside-
racido automatica em sua prépria regido, que acredita me-
recerem exame para o posto vacante, e, usando os critérios
de selecdo acima expostos, indica uma ou mais pessoas
para a vaga ocorrente;

c) todos os candidatos sdo, em seguida, entrevista-
dos em uma reunidao da Junta Nacional de Selecdo e de
Comissario Regional.

O Comissario Regional interessado e o Diretor de
Distrito ou Diretor de Centro de Servico interessado, se
a vaga para ser preenchida é a de Diretor-Assistente de
Distrito ou de Diretor-Assistente de Centro de Servigo,
participam dessa reunido da Junta; uma recomendacéo
conjunta final é, entdo, enviada ao Comissario-Geral para
os devidos efeitos.

Quando se trata de vagas de Comissario-Assistente
Regional:

a) sempre que ocorram vagas de Comissario-Assis-
tente Regional, os Comissarios Regionais sdo solicitados
pela Junta Nacional de Selecdo a apresentar os nomes,
porventura existentes, dos melhores candidatos dispo-
niveis. ‘

Os nomes de tais pessoas sdo retirados do grupo de
cargo de consideracdo automatica da regido, como disposto
em tépico anterior.

A lista dos nomes é compilada de acérdo com as in-
formacgoes sobre a disponibilidade e o mérito de cada can-
didato. Lista similar é igualmente preparada pela Divisdao
de Pessoal da Reparticao Central sObre o pessoal desta
reparticdo que também ocupe cargos de consideracdo au-
tomatica e submetida, através do competente Comissario-
Assistente, a Junta Nacional de Selecdo;

b) a lista de candidatos por essa forma indicados
é encaminhada ao Comissario Regional da regiao em que
a vaga haja ocorrido. O Comissario Regional interessado
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considera os varios candidatos, juntamente com outros
candidatos qualificados de sua prépria regido e, com o
competente Comissario-Assistente, organiza e encaminha
a Junta Nacional de Selecdo uma lista dos melhores can-
didatos;

c) os candidatos considerados mais bem qualifica-
dos sao entrevistados também durante uma reunido con-
junta da Junta Nacional de Sele¢do e do Comissario Re-
gional. Para os fins desta vaga particular, de Comissario-
Assistente Regional, o Comissario Regional interessado
participa com a Junta Nacional e uma recomendacéo final
é encaminhada ao Comissario-Geral para decisdo. Os que
hajam concluido o Programa de Selecao e Aperfeicoa-
mento de “Dirigentey Superiores” sao, naturalmente, con-
siderados no processo, embora nao recebam tratamento
preferencial.

Vagas de Comissario Regional

A Junta Nacional de Selecdo mantém uma lista
atualizada de pessoas pertencentes aos quadros do Servico
de Rendas Internas que acredita ser das mais qualifi-
cadas para cargos de Comissario Regional. Sempre que
uma vaga ocorra ou se revele iminente, a Junta deter-
mina quais dessas pessoas sao as mais bem qualificadas
para aquela particular vaga e formula uma recomendacéao
pertinente ao Comissario-Geral.

O preenchimento de vagas de cargos de direcdo superior
na Reparticao Central

1. Os cargos executivos pertencentes a lotacao da Re-
particdo Central, para os quais a Junta Nacional de Se-
lecao recomenda candidatos, sao:

a) Assistente Executivo de Comissario-Assistente;
b) Diretor de Divisdo;

c) Diretor-Assistente de Divisdo;
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d) Diretor e Diretor-Assistente do Centro Nacio-
nal de Computadores, do Centro Nacional de
Treinamento e do Centro. de Dados do Servico
de Rendas Internas;

e) Inspetor Regional.

2. Os dirigentes executivos que trabalham na Reparti-
¢do Central normaimente sdo selecionados mediante exa-
me dos titulos e das habilitacées de todas as pessoas com
experiéncia na area funcional a que o cargo a ser pre-
enchido pertenca e que néo estejam mais do que um grau
abaixo daquele correspondente 4 vaga ocorrente.

3. Esses cargos tém importincia e influéncia bastantes
nas operagoes de larga escala do SRI, justificando, assim.
a participacdo da Junta Nacional de Selegdo no processo
seletivo. Conseqiientemente, a Junta recomenda a pessoa
mais indicada no momento, cabendo ao Comissario-Geral
a decisao final.

O Comissario-Assistente, sob cuja jurisdicio a vaga
ocorra, é a autoridade competente para avaliar e realizar
uma triagem inicial dos candidatos:

a) Os Comissarios-Assistentes estdc conscios das
qualificagGes especificas referidas para o exercicio de cada
posto vago e encontram-se em situagdo de reconhecer as
qualidades e qualificagées particulares dos candidatos. O
interésse da Junta Nacional de Selegao, no preenchimento
désses cargos, decorre, ndo das peculiaridades especifi-
cas de qualquer vaga, mas da influéncia geral que seus
ocupantes possam exercer sObre a organizagio total;

b) os nomes e assentamentos daquelas pessoas in-
cluidas no Programa de Selecao e Aperfeicoamento de
“Dirigentes Superiores”, que sdo qualificadas para um
cargo executivo na Reparticdo Central, bem como o de
outras pessoas consideradas qualificadas pelo Diretor da
Divisdao de Pessoal, sio encaminhados aos Comissarios-
Assistentes, a pedido.-Similarmente, os nomes e assenta-
mentos de funcionérios executivos que trabalhem fora da
sede, considerados qualificados e que ocupem cargos de
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consideracdo automatica para postos de Comissarios-As-
sistentes Regionais, sdo fornecidos aos Comissarios-As-
sistentes. .

O primeiro grupo compde-se, primariamente, de Di-
retores de Distrito, Diretores-Assistentes de Distrito, Di-
retores de Centro de Servico, Diretores-Assistentes de
Centro de Servico e Comissarios-Assistentes Regionais.

As pessoas incluidas no 2.° grupo sédo: os Chefes de
Servicos Regionais, os Chefes de Divisao de Distrito e de
Centro de Servico e os Assistentes Executivos dos Co-
missarios-Assistentes Regionais.

c¢) quando ocorre uma vaga de cargo de direcéo
superior, o Comissario-Assistente faz a triagem apropria-
da dos candidatos lotados na Reparticdo Central sob sua
jurisdigdo. Os nomes e assentamentos de outros candi-
datos, que igualmente possam ser considerados (os in-
cluidos no Programa de Selecdo e Aperfeicoamento de
“Dirigentes Superiores”, os titulares de cargos de consi-
deracdo automatica e outros candidatos apropriados)
também sdo apresentados, se assim solicitar o Comissario-
Assistente. Os Comissarios-Assistentes examinam os casos
de tédas ou de qualquer dessas pessoas, como julgarem
mais indicado, além de quaisquer outros candidatos que
lhes parecam dignos de exame. Os Comissarios-Assistentes
encaminham a Junta Nacional de Sele¢do uma lista das
pessoas mais indicadas. As informagGes valorativas perti-
nentes, usadas pelos Comissarios-Assistentes para sele-
cionar os candidatos indicados, sdo anexas a lista. A Junta
Nacional de Selecdo também recebera os nomes de tédas
as pessoas consideradas para promocdo e os critérios de
selecdo adotados em cada caso;

d) com base nas informacdes disponiveis, a Junta
escolhe, finalmente, o candidato mais bem qualificado, o
qual é, entdo, recomendado ao Comissario-Geral, para sua
aprovacdo. Para os fins desta recomendacdo particular,
o Comissario-Assistente interessado (caso nido seja mem-
bro nato) toma parte na reunido da Junta e na respec-
tiva decisao.
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Os graduados do Programa de Selecao e Aperfeigoa-
mento de “Dirigentes Superiores”, com experiéncia nas
funcbes envolvidas, sao incluidos entre os que recebem
consideracdo para preenchimento das vagas, embora nido
gozem de preferéncia para qualquer cargo na Reparticdo
Central. :

O Comissario-Geral tem podéres para, de tempos em
tempos, determinar que a Junta Nacional de Selecio par-
ticipe na selecdo de outras pessoas cuja nomeagédo se ori-
gine na Reparticao Central.



CAPITULO X
CONCLUSOES

Muito sabiamente, alids, o SRI dispensa atencdo
ininterrupta ao cumprimento espontaneo das leis tribu-
tarias pelos contribuintes. E a filosofia da self-compliance,
que ali se pratica, na sede, nas regides e nos distritos,
quase como religido. O contribuinte honesto confia na
administracdo do SRI, certo de que receberi cortesia,
fair-play e assisténcia de seus representantes. No caso de,
por engano ou ignorancia, pagar qualquer impoésto a maior,
sabe que a diferenca lhe sera espontaneamente restituida
— sob a forma de um cheque nominal emitido pelo Te-
souro Americano.

Os fatos evidenciam que a politica de pessoal per-
filhada pelo SRI influi poderosamente em sua exceléncia
institucional. Oferecendo tdédas as vantagens de uma car-
reira — estabilidade, dignidade funcional, seguranca eco-
nbémica, promogdes, status social — o SRI consegue atrair
talentos jovens em ntimero suficiente para garantir a dis-
ponibilidade de pessoal competente em todos os escalGes
de seus quadros. Sempre que se abre uma vaga de “Su-
pervisor”, “Administrador” ou “Dirigente Superior”, exis-
tem candidatos realmente habilitados para disputa-la.

O extraordinario bom sucesso dessa politica de pes-
soal emana, sobretudo, da importancia lucidamente atri-
buida aos administradores. Em vez de oferecer a primeira
plana aos procuradores, fiscais, contadores, exatores e ca-
tegorias congéneres, como acontece no Brasil, por exem-
plo, o SRI reconhece e exalta a supremacia da classe ad-
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ministrativa. Os comandos do fisco estao confiados aquela
classe.

Logicamente, as vantagens materiais, numa palavra,
os vencimentos, ¢a classe administrativa sdo superiores as
do pessoal operacional, que entra em contato direto com
os contribuintes.

No Brasil, a administragao fiscal federal persiste em
manter uma politica de pessoal diametralmente oposta a
americana. Os funcionarios influentes, que ditam as cartas
no sistema tributéario federal brasileiro, sao os Agentes Fis-
cais, os Procuradores e os Exatores.

Ocupar posto de comando no Ministério da Fazen-
da do Brasil, em vez de privilégio, é sacrificio. Se o titular
pertence a carreira de Agente Fiscal, entao, é certo que
terd de renunciar a determinadas vantagens materiais,
que se traduzem em térmos de dinheiro, para aceitar os
encargos de chefia. Conseqiientemente, o exercicio de
cargos de chefia, isto é, de cargos de comando administra-
tivo, em lugar de atrair bons candidatos, tende a trans-
formar em vitimas os respectivos titulares. E prec1so re-
nunciar a vantagens materiais, notadamente as que de-
correm de participagdo nas multas, para exercer os cargos
de comando administrativo.

Como se demonstra no presente estudo, a politica
de pessoal do SRI prima pelo realismo e lucidez, E rea-
lista porque, ao oferecer inequivocas oportunidades de
carreira publica bem sucedida, exerce atracdo permanente
e poderosa sobre milhares de jovens talentosos que com-
pletam sua preparacdo prof1ss1ona1 nas Universidades. E
lacida porque, ao proporcionar treinamento permanente
e variado — tedrico e pratico — aos servidores da orga-
nizacdo, garante o aperfeicoamento funcional e a atuali-
zagdo profissional de seus quadros.

Ao lado dessa politica de pessoal sadia e reprodutiva,
o SRI pratica uma politica de material consentanea a
suas necessidades e fungbes. Com efeito, as instalagdes, o
equipamento e o material de consumo do SRI resistem
galhardamente a critica mais rigorosa.
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Quanto as instalacbes, nada deixam a desejar —
espaco amplo, limpeza impecavel, conférto, seguranca,
ordem absoluta:.,

Quanto ao equipamento, é dificil imaginar-se uma
organizagao mais ricamente equipada para trabalhar do
que o SRI. Ha aparelhos — os mais modernos e eficientes
— para facilitar ou executar as operagdes automatizaveis,
desde o envelopamento de notificacées até a conferéncia
eletrénica dos documentos fiscais. Todas as dependéncias
do SRI, do nivel distrital para cima, dispdem inclusive
de diferentes tipos de equipamento para reproduzir, em
minutos, tantas cépias de um documento quantas forem
necessarias para distribuicdo interna. |

Quanto ao material de consumo, a pratica adotada
pelo SRI é a mesma que predomina em todos os servigos
.do Govérno dos Estados Unidos: abundancia, adequacéo
e qualidade. A hipétese de qualquer fase da administra-
céo fiscal a cargo do SRI vir a ser perturbada por falta
de material de consumo, como acontece freqiientemente
no fisco federal brasileiro, é tao improvavel, tdo remota,
.que niao chega a2 ocorrer a ninguém.

Longe de nés o intuito de preconizar a adogao, pura
e simples, pelo fisco brasileiro, das praticas do fisco ame-
ricano. E precisé: distinguir.

Os ambientes culturais, as tradigdes, o estagio de
-desenvolvimento econémico e até as atitudes religiosas da
‘populagéo enfatizam a necessidade da adaptagdo. Ha pra-
ticas que, por-inadaptaveis, sdo intransplantiveis. Outras
ha, porém, que parecem suscetiveis de adaptagdo. Mas,
a politica da hegemonia dos administradores sébre os ser-
vidores operacionais nio apresenta mistério, tampouco
riscos.

O de que carece o sistema tributario federal brasi-
leiro é, precisamente, de bons administradores, em namero
bastante para preencher os cargos de comando adminis-
trativo na Capital do Pais e em tddas as regides fiscais.
E indispensavel que cada delegado de cada um dos de-
partamentos de jurisdi¢do nacional seja um ds da admi-
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nistragao, e nao simplesmente um bom Agente Fiscal de
Rendas Internas ou do Impésto de Renda. :

Demonstrar essa tese foi o propésito que nos levou

~a estudar e expor — com min(cias repetitivas — a poli-

tica de pessoal do fisco americano.

Esperamos que nossa intencdo — patriética, ousada,
oportuna, impessoal — seja devidamente compreendida
pelos servidores do Ministério da Fazenda, especialmente
pelos Agentes Fiscais. _ .

O que almejamos para o Brasil, em matéria de ad-
ministracao fiscal, é simplesmente o que éste Pais merece
— o melhor, 0 mais adequado, o mais eficiente, o mais
consentaneo as nossas condicdes. E s6.
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A LICAO AMERICANA

Eleazar Patricio da Silva

Delegado Regional de Rendas Internas em Sao
Paulo



RGULHA-SE o Departamento do Tesouro dos Es-
tados Unidos em proclamar que 979, da receita
orcamentaria do pais sdo espontineamente reco-

lhidos pelo contribuinte.

Manter éste alto nivel de voluntariedade constitui
a preocupacé@o basica do fisco americano; eleva-lo ainda
mais, é o objetivo perseguido e sonhado.

Creio que seria afirmar o 6bvio, dizer que o “Inter-
nal Revenue Service” nao recebeu como dadiva dos deu-
ses éste quadro promissor que hoje exibe ac mundo. Ao
contrario, traduz éle o resultado de anos de planejamento
e de labor. ,

O Servico de Rendas Internas americano tem em-
pregado todos os meios publicitarios imaginaveis para
criar e manter viva no espirito do povo a mentalidade do
“contribuinte voluntario”. Para tanto, vai as escolas e
feiras-livres; inunda o pais de publicacoes e de panfle-
tos; usa do radio, televisdo e jornais em campanhas de
esclarecimento; pée cartazes ao longo das rodovias, mos-
trando ao povo as obras extraordinarias que sdo realiza-
das com o tributo por €le pago; tudo faz, enfim, para de-
monstrar que realmente “o impdsto é o prego da civili-
zacdo”, comn disse um dos seus mais eminentes juizes.

Apesar de tudo isso, o contribuinte americano, a se-

“melhanca de todos os contribuintes do mundo, ndo paga
tributo precisamente porque se sinta feliz em o fazer.
Paga porque sabe que deve contribuir para as despesas
do seu pais, uma vez que disso dependem o bem-estar de
cada cidadéo e, em ultima anélise, a sua seguranca como
individuo e como nacédo; paga porque igualmente sabe
que se niao cumprir a sua obrigacdo tributaria corre o



grave risco de ser apanhado e triturado pela maquina bu-
tocratica terrivelmente aparelhada e eficiente, que en-
trara em funcionamento tdo logo deixe éle de ser “vo-
luntario” .

Sendo 979, dos tributos recolhidos espontanea-
mente, aparecem campanhas no Congresso e na impren-
sa dizendo que o govérno americano faria grande econo-
mia se, em vez de manter um dispendioso aparelho fis-
cal, colocasse cestos nas repartigdes, onde certamente ésses
97%, de contribuintes voluntarios iriam depositar sua
contribuicao.

» O “Internal Revenue Service” acha, porém, que isto
nao aconteceria, pois o contribuinte, uma vez sabendo
que nao corria o perigo de ser fiscalizado, deixaria de ser
“espontaneo”.

A prova de que, no fundo, o médo da fiscalizacao,
do contrdle, é quem gera a “espontaneidade”, estd no
fato de que a simples campanha de propaganda acérca da
futura instalacido do Centro Nacional de Processamento
de Dados provocou descomunal corrida as reparticoes.
Algo assim como o fantasma da correcio monetaria
entre noés.

E dentro déste quadro de ultramoderno aparelha-
mento das reparticoes e de declaragdo espontanea dos
impostos que se situa o agente fiscal americano:

— 979, de contribuintes voluntarios;

— Divisdo de Planejamento e Pesquisas a
orienta-lo; .

— Servico de Inteligéncia a apoia-lo;

— Consultoria- Juridica para esclarecer-lhe as du-
vidas e encarregar-se das disputas que surjam em decor-
réncia de sua acao fiscalizadora.

O “Internal Revenue Service” ndo apenas deter-
mina ao seu agente qual a emprésa a ser fiscalizada =
entrega-lhe os dados relativos a mesma existentes em
seus arquivos, como ainda fornece-lhe os padroes normais
de fiscalizacdo e poe-lhe a disposicio todo o auxilio de
sua moderna eficiéncia.
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~ Assim, é perfeitamente explicivel que o agente fis-
cal americano tenha dentro do servigo pablico do seu pais
a posi¢do que ocupa: um funcionario bem remunerado,
que inicia a carreira ganhando mensalmente cérca de
US$ 500 e podendo perceber, no final, até US$ 2.000,
sem compensagoes outras que nao aquelas dadas a todos
0s que ocupam cargos de igual nivel e responsabilidade.

Que proveito podemos nés tirar da licdo americana?

O agente fiscal brasileiro:

— néo tem o privilégio de contar com 979, de con-
tribuintes voluntarios;

— nao tem Divisdo de Planejamento e de Pesqui—
sas a orienta-lo;

- — néao tem Centros de Processamento de Dados a

assisti-lo;

— néo tem Servico de Inteligéncia a apoia-lo;

— nao tem Consultoria Juridica para esclarecer-
lhe as davidas e encarregar-se de contestar as defesas de
renomados advogados das partes.

Nao tem nada nem ninguém a dizer-lhe o que deve
fazer e como deve fazé-lo.

Ele pesquisa, éle planeja, éle coleta dados, éle arca
com tOdas as despesas e com todos os riscos. Apanha o
contribuinte faltoso e ainda cuida do andamento e ins-
trucdio do processo no recinto das reparticdes, medindo
forcas com experientes advogados e evitando que os mes-
mos processos envelhecam nas gavetas de funcionéarios
que ndo tém maior entusiasmo pelo trabalho, porque vi-
vem em latente revolta em face do baixo padrao de venci-
mentos que percebem.

Portanto, creio fora de qualquer propésito anular
esta fiscalizagdo, suprimindo-lhe os estimulos que a man-
tinham diuturnamente vigilante. Grave érro, pelo menos
enquanto ndo estiver o Tesouro aparelhado para substi-
tuir por outro o risco que ela representa para o contri-
buinte faltoso.
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Acho que nao cometeria qualquer injustica se afir-
masse que somente aquéles que tém interésse em que a
fiscalizacdo nao seja altiva e ativa procuram, a todo pre-
texto, burocratizar, na situagdo atual de nossa desconjun-
tada maquina administrativa, as caracteristicas tradicio-
nais da fiscalizagao de rendas internas, com todas as im-
plicacoes dai decorrentes.

A maior prejudicada serda a Fazenda Nacional e o
grande vitorioso sera o sonegador.
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VIGA MESTRA

Guilherme dos Santos Deveza

Coordenador da Equipe de Reforma do impésto
de Renda



, OMPLETOU o “Internal Revenue Service”, em
C 1962, um século de existéncia. E, no decorrer
dos anos, passou, naturalmente, por varias refor-
‘mas, impostas pelas sucessivas alteragdes do sistema tri-
‘butario, que refletiam a prépria evolugio do pais.

“O objetivo do Servigo de Rendas Internas”, dizia
um dos homens mais ilustres que dirigiram aquela orga-
‘nizacéo, “é administrar as leis fiscais com vigor, mas ju-
diciosamente. A confianga do cidadao, em razoavel, im-
‘parcial e honesta aplicagdao da lei, é uma tradicao ameri-
cana, em que se apdia o nossc singular sistema de autolan-
‘camento do impésto. Para tornar mais amplo o cumpri-
.mento voluntario da lei, dentro déste sistema, cabe ao
Servico nao sé informar os contribuintes, integralmente,
-de seus direitos e obrigacdes em face da legislacdo fiscal,
como acomodar as normas administrativas aos seus inte-
résses e conveniéncias” (MORTIMER M. CAPLIN), Annual
‘Report of the Commissioner of Internal Revenue, 1963).

Este respeito pelos direitos do contribuinte, que é
‘tratado, também, com energia e rigor, quando preciso, é
um dos aspectos do sistema tributario estadunidense que
‘mais impressiona a quem procura conhecé-lo, ainda que
em suas linhas gerais.

A legislacdao é extremamente complexa, sem davida,
-e, nesse sentido, referimo-nos particularmente ao imposto
de renda, mas todo um organismo é articulado para tornar
sua aplicacdo uniforme no territério americano, propor-
cionando ao contribuinte amplos meios de identificagao
-.cam as normas fiscais. '
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- O Servigo de Rendas Internas é dirigido por um Co-
missario designado pelo Presidente da Reptblica, me-
diante aprovacdo do Senado Federal. As responsabili-
dades do cargo sao partilhadas com um Comissario-Subs-
tituto, que assume aquelas fungdes nos impedimentos do
Comisséario titular.

O Servico de Rendas Internas, cﬁja estrutura atual
decorre, com algumas modificagbes, da reorganizacdo por
que passou em 1952, tem seis 6rgaos centrais, cujas ati-
vidades especificas de administracdo, inspegdao interna,
imposicao fiscal, planejamento e pesquisa, técnica tribu-
taria e processamento de dados sao distribuidas por divi-
soes, de acordo com os diferentes campos em que operam .
Ha, ainda, a Procuradoria Fiscal, a que estao afetos os
assuntos da esfera judiciaria. '

Mas a observancia da politica tributaria, em térmos
nacionais, é assegurada através da divisao do pais em sete
regides, cada uma das quais a cargo de um Comissario
Regional, que, por sua vez, tem sete assistentes, respon-
saveis, respectivamente, pela aplicagdo das normas rela-
tivas 4 administracéo, arrecadacéo, fiscalizagao, investiga-
cdo, recursos e processamento de dados, além das que
dizem respeito ao impdsto s6bre fumo e bebidas. E em
cada regido projetam-se, ainda, mas sem subordina¢éo ao
Comissario Regional, as atividades dos o6rgédos centrais
que tém a seu cargo a inspecgdo interna e os assuntos ju-
diciarios. ‘

A parte propriamente executiva dos trabalhos de
arrecadacdo, fiscalizacdo, investigacdo e administragdo
esta a cargo de 58 Diretores Distritais, distribuidos pelo
pais, que obedecem, no desempenho de suas atividades,
a -orientacdo dos Comissarios Regionais a que estdo su-
bordinados, os quais sdo responsaveis pelo cumprimento
uniforme das diretrizes tracadas pela administracao
central .

E esta, em linhas gerais, a organizacdo do “Internal
Revenue Service”, a qual, a rigor, estd montada em fungéo
da cobranca e fiscalizacdo do impésto de renda, que, além
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de constituir a viga mestra da receita da Unido, assumiu
tal importincia na vida econémica e social do pais, que
seu aprendizado comeca nos préprios bancos escolares .

*
* *

A receita tributaria dos Estados Unidos da. Amé-
rica atingiu, em 1964, a 112 bilhdes de délares, dos quais
54,49, provieram do impdsto de renda das pessoas fisi-
cas, e 26,3%, do impdsto de renda das sociedades and-
nimas, perfazendo ambos mais de 809, daquele total.

O namero de declaragdes preenchidas pelos contri-
buintes americanos, inclusive guias do impésto de consu-
mo, ultrapassou de cem milhdes. Mas s6 ao impdsto de
renda correspondem mais de 74 milhdes de declaragées,
entre pessoas fisicas e juridicas.

Namero, entretanto, altamente significativo para
nos é o das restituicoes efetuadas, pois atingiu a 42 mi-
1hGes, cobrindo uma importancia superior a 7 bilhdes de
délares. Sim, 42 milhdes de pessoas receberam em devo-
lugdo do Tesouro, geralmente em curto prazo e, néao raro,
sem darem qualquer passo nesse sentido, parte ou total
do impdsto que haviam indevidamente pago. ‘

Esta é, sem davida, a melhor demonstracdo de res-
peito do fisco americano pelo seu contribuinte, e que nos
deixa sériamente perplexos, quando atentamos para o que
ocorre no Brasil no regime de retencdo do impdsto na
fonte, que é aplicado, nos Estados Unidos, com absoluta
eqiiidade.

Realmente. Como grande passo na aplicagdo do
impoésto de renda em nosso pais, foi instituida pela Lei
n.° 2.354, de 29 de novembro de 1954, a retengdo do
tributo na fonte sbébre salarios entre Cr$ 4.167,00 e
Cr$ 10.000,00 mensais. Com a inovacao lucrava a Fa-
zenda Nacional pela mais pronta cobranga do impdsto, em
térmos reais, e também lucrava o contribuinte pela faci-
lidade com que desembolsava, através do desconto men-
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sal -de seus Vencimentos, ‘a contrlbulgao que lhe cra
exigida .

Ocorre, porém, que na tabela organizada para o des-
conto do referido imposto foram tomados em consideracao
apenas os principais encargos de familia, quando, na épo-
ca ja o contribuinte tinha direito a fazer varios outros
abatimentos da renda bruta, entre éles os juros de dividas
pessoais, 0s prémios de seguros de vida, as contribuigdes a
instituicbes filantrépicas e os pagamentos a médicos e
dentistas. E além disso havia ainda as dedugdes cedula-
res, diretamente relacionadas com os rendimentos do tra-
balho assalariado, que a tabela também deixou de levar
em conta.

Como os individuos que sofriam o desconto na fonte
ficavam, por disposicao da lei que instituira éste regime,
dispensados da apresentacdo da declarac@o, ndo podiam
éles demonstrar sua real capacidade contributiva, que,
afinal, poderia ser nula. -Era o que ndo acontecia com
os que recebiam salarios mais elevados e rendimentos de
outra natureza, os quais, obrigados a preencher declara-
¢ao, podiam fazer uso de tédas as dedugOes e abatimen-
tos que a legislagao lhes facultava, pagando o impdsto
que realmente.. deviam, quando nao ficavam isentos.

E de se notar que a prépria Lei n.® 2.354, citada,
ao estabelecer também o desconto na fonte sébre as cotas-
-partes de multas recebidas por funcionarios em virtude de
leis fiscais, estabeleceu, expressamente, que a compensa-
cao do impoésto, na declaracdo de rendimentos, ndo daria
lugar, em hipoétese alguma, a restituicdo.

E éste, pode-se dizer, foi o principio que passou a
dominar o regime de arrecadagédo na fonte em nosso pais,
néo obstante a ampliacdo que lhe foi dada através dos
anos; pois hoje atinge nao s6 os rendimentos do trabalho,
como os do capital, em sua maioria. Procurou-se, apenas,
no caso dos assalariados, acrescentar, na organizagdo da
tabela do desconto na fonte, uma dedugdo que passou a
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ser, a partir da Lei n.° 3.898, de 19 de maio de 1961,
de 20% do salario-minimo mensal, para cobrir os demais:
abatimentos a que o contribuinte porventura tivesse di--
reito, além dos encargos de familia.

E certo, ainda, que a Lei n.° 4.145, de 28 de no-
vembro de 1962, ao ampliar o regime de arrecadacgéo na.
fonte, deixou manifesto, em relacdo a um dos rendimen-
tos atingidos, que caberia a devolugdo do excesso, caso a
importancia descontada fosse superior ao imposto devido-
de acordo com a declaracdo. E éste entendimento tor-
nou-se extensivo, naturalmente, a todos os rendimentos
cbrigados a retencdo na fonte.

Mas voltamos, sempre, ao ponto de partida. Nao
havendo declaragao, da qual grande ntimero de assalaria-
dos é atualmente dispensado, sobretudo por falta de apa-
relhamento das repartigdes, torna-se problematica a com-
pensacio ou a restituigdo do imposto descontado na fonte.

Assim, no Brasil, ao contrario dos Estados Unidos da
América, cujo exemplo é bem digno de ser imitado, o re-
gime de arrecadagdo na fonte jamais constituiu simples:
processo de antecipagdo de receita, mas cerresponde, na
verdade, a um sistema especial de tributacdo que atinge.
— numa clamorosa injustica — os individuos de menor -
capacidade econémica.
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SISTEMA DIRIGIDO
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REVE analise do sistema tributario americano é
indispensavel para que se compreenda a estru-
tura da organizagdo administrativa adotada pelo

“Internal Revenue Service”. ,

Os dados de que dispomos se referem ao exercicio fi-
nanceiro de 1963 e mostram que a receita total atingiu a
111,590 bilhdes de dblares (cérca de 206 trilhdes de cru-
zeiros), dos quais 105,925 bilhdes se referem a arreca-
dagdo de impostos internos, sob a responsabilidade do
Servico de Rendas Internas.

Percentualmente os tributos internos assim se distri-
buem do ponto de vista da arrecadagéo: imp6sto de renda:
71,1%; seguro social: 14,2%; impdsto de consumo:
12,7%,; imposto de transmissao e doagdo: 24,1% . Ape-
nas aduziremos algumas observacbes sobre o imposto de
consumo, desde que o impdsto de renda tem comentarista
préprio nesta série de palestras. No entanto, ndo deixa-
riamos de assinalar a impressdo pessoal que nos ficou de
que o impb6sto de renda é tdo importante na administra-
cdo tributiria americana que éle de certo modo carac-
teriza o servico de arrecadagéo, isto é, a cobranca dos de-
mais impostos se faz 4 sua imagem e semelhanca. Outra
particularidade que nos parece util ressaltar é a de o im-
posto de seguro social, equivalente as nossas contribui-
¢Oes previdenciarias, ser arrecadado na América pela ad-
ministracao fazendaria federal, diretriz que nos parece
devera ser imitada, pois ndo se justifica multiplicidade
de érgios para executar tarefa idéntica, como séi aconte-
cer entre noés.

O impoésto que no sistema tributario americano cor-
responde ao nosso impésto de consumo é o chamade
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“excise tax”. E perfeitamente igual ao tributo brasileiro
quando incide s6bre produtos manufaturados, ao nivel
do precgo de fabrica, abrangendo produtos como gasolina,
pneumaticos, veiculos automoéveis, suas partes e pegas,
aparelhos de radio e televisao, toca-discos, refrigeradores,
acondicionadores de ar, discos, instrumentos musicais, ar-
tigos de esporte, armas, artigos fotograficos, lampadas,
fésforo, canetas e isqueiros. O imposto de consumo s6bre
bebidas e cigarros muito se assemelha a modalidade por
que o cobramos e juntos representam cérca de 41% da
receita global do tributo.

Ainda sob a rubrica de imposto de consumo sdo co-
brados tributos ao nivel de preco do varejista, a maioria
déles incidente sobre diversdes, comunicagédo e transporte
de pessoas, apesar de alcancar pequena faixa de produ-
tos como o agucar, 6leo diesel e combustiveis especiais
para motores.

Em térmos financeiros, a arrecadagdo daos impostos
de consumo atingiu, em 1963, a cifra de 13, 409 bilhdes
de délares, cérca de 25 trilhdes de cruzeiros.

O impésto sébre bebidas e gasolina é cobrado na mo-
dalidade especifica, isto é, por quantidade, segundo o va-
silhame continente, galdo, barril etc. Também nos cigar-
ros a taxacdo é sob éste critério, US$ 4.00 por 1.000
cigarros, irrelevante a circunstancia do preco de venda,
no varejo. '

Pouquissimos produtos pagam segundo o critério ad
valorem, por exemplo, automdéveis, acondicionadores de
ar, 10% .

As perspectivas para os préximos exercicios fiscais
sdo de gradual reducdo da tributagdo do consumo, pre-
vendo-se em alguns casos mesmo a extingdo total do
imposto.

Quatro grupos de produtos lideram a tributacdo do
consumo, representando cérca de 81,7% do total: bebi-
das (26,19,), cigarros (15,7), gasolina, 6leo diesel e éleos

lubrificantes (20,3% ) e automdveis e caminhdes
(19,6% ) .
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A cobranca do impésto se faz através de guias de
pagamento mensal, segundo o movimento do ano ante-
rior, ocorrendo reajustamentos trimestrais, de acérdo com
¢ movimento de vendas do ano corrente. E um procedi-
mento que se ajusta perfeitamente a estabilidade da eco-
nomia americana, néo se aconselhando a nossa conjuntura
inflacionaria, quando interessa ao Estado recolher o mais
cedo possivel a receita tributaria.

ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA TRIBUTARIA

O Servico de Rendas Internas americano (“Inter-
nal Revenue Service”) superintende e fiscaliza a arreca-
dacao de todos os tributos internos, subordinado ao De-
partamento do Tesouro. Controla, portanto, o impdsto
de renda, impGsto de consumo, impodsto de transmissdo e
doacdo e as contribuicées de seguro social, ficando a su-
pervitdo do impésto aduaneiro aos cuidados do “Bureau
of Customs”. Difere, portanto, da nossa organizacdo em
que o Departamento de Rendas Internas controla todos
os tributos internos, exceto o imposto de renda.

A tnica autoridade nomeada pelo Presidente da Re-
publica no Servico de Rendas Internas americano é o
seu Diretor, ou seja, o “Deputy Commissioner”. As de-
mais autoridades sdo de livre escolha do Diretor, dos Co-
missarios Regionais ou dos Diretores Distritais, dentre os

servidores federais.

No nivel nacional, assessoram o Diretor seus comis-
sarios-assistentes: para Inspecdo, para Administracio,
Cumprimento da Lei, Processamento de Dados, Planeja-
mento e Pesquisa, e Técnico.

Cada um désses Comissarios-Assistentes superinten-
de Divisdes que desdobram a sua atividade especifica.

Assim, por exemplo, o Comissario-Assistente para
Cumprimento da Lei (Compliance) dirige e supervisiona
seis divises: Imposto sdbre Alcool e Tabaco, Recursos,
Fiscalizagdo, Arrecadagdo, Inteligéncia e Escritério de
Operacoes Internacionais.

101



A Divisdo do Impésto soébre Alcool e Tabaco tem
atribuicGes que excedem o aspeto meramente tributario,
pois expede licencas para o uso de aditivos em bebidas,
regula a publicidade de bebidas espirituosas e vinhos, nos
jornais e revistas, autoriza o funcionamento de estabeleci-
mentos produtores e distribuidores de bebidas alcodlicas
e cigarros, aprova modelos de rétulos para bebidas al-
codlicas, vinhos e cerveja, promove a analise quimica dos
produtos etc. Tais tarefas é que justificam a autonomia
dada a uma divisao que se encarrega do contrble de
apenas duas classes de produtos sujeitos a tributacao do
consumo.

A Divisdo de Recursos (Appelate) cuida dos pro-
cedimentos administrativos daqueles casos em que o con-
tribuinte discorda da revisdo dos lancamentos feita pela
reparticado. Opera no nivel regional e distrital. Se o con-
tribuinte nao esti de acérdo com as exigéncias do revisor,
pode requerer um entendimento informal no escritério do
Diretor Distrital. Persistindo a controvérsia, da-se-lhe o
direito de apelar para o Comissario Regional.

A Divisao de Fiscalizacdo (Audit) funciona mais
como uma auditoria desde que a sua principal tarefa ¢
revisora, podendo suscitar cobranga adicional de impésto,
indicar restituicoes ou promover diligéncias externas no
estabelecimento do contribuinte, ndo obstante planejar e
realizar investigacbes em profundidade na escrita das
grandes corporacoes de negdcios.

A Divisdo de Arrecadacdo (Collection) cuida da
entrada das receitas, mas como o pagamento dos impostos
na América se faz através da utilizagdo do cheque, reme-
tido por via postal, (o Servico de Correios é altamente
eficiente), concentra-se quase que exclusivamente na co-
branca dos débitos em atraso, tributo declarado a menor
e outros casos de cobranga de impostos que lhe sdo enca-
minhados pelo setor de fiscalizacdo ou auditoria.

A Divisao de “Inteligéncia” tem a missdo de inves-
tigar as fraudes fiscais, preparando os casos que serao ob-
jeto de processo criminal.
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Finalmente, o Escritério de Operacdes Internacionais
superintende o programa de cooperagdo com outros paises,
oferecendo assisténcia técnica as nagbes em desenvolvi-
mento, na modernizagdo de seus sistemas tributarios, pre-
parando as bases para negociacdo de convencdes fiscais
com outros governos, etc.

O Comissario-Assistente para Inspecao tem duas di-
visdes: Auditoria Interna e Seguranca Interna.

O Comissario-Assistente para Administracdo coorde-
na cinco divisées: Facilidades para Administracdo, Admi-
nistracdo Fiscal, Pessoal, Informacdo Publica e Trei-
namento.

O Comissario-Assistente para Processamento de
Dados superintende trés divisdes: Operacoes, Relatérios
e Sistemas.

O Comissario-Assistente para Planejamento e Pes-
quisa dirige quatro divisdes: Planos e Diretrizes, Pesquisa,
Estatistica e Desenvolvimento de Sistemas.

E, por fim, o Comissario-Assistente para o Setor
Técnico superintende trés divisdes: Servigos Técnicos Es-
peciais, Regulamentos Tributarios e Planejamento
Técnico.

A projecéo déstes escritérios de nivel nacional se
faz através do Comissario Regional que dispde de sete
comissarios-assistentes regionais para as seguintes divi-
sdes: Administracdo, Imposto sobre Alcool e Tabaco, Re-
cursos, Fiscalizagdo, Arrecadagéo, Processamento de
Dados e Inteligéncia. .

Além désses, somente o Comissario-Assistente para
Inspecdo tem Inspetores Regionais, desvinculados admi-
nistrativamente do Comissario Regional .

Arriscamo-nos a detalhar talvez prolixamente éste
tipo de organizacdo para mostrar que a administragdo tri-
butaria americana optou por um sistema de organizacdo
em linha de funcdes, isto é, agrupou em departamentos as
funcGes de Inspecdo, Administracdo, Processamento de
Dados, etc., ao invés de especializar os departamentos se-
gundo tipos de impostos, como aqui fizemos.
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A medida que se descentralizam para o setor regio-
nal, tais funcdes se restringem aquelas essenciais as tare-
fas puramente executivas, de tal sorte que Diretores Dis-
tritais comandando quatro divisées, Administracdo, Fis-
calizacdo, Arrecadacéo e Inteligéncia, dispdem de todos os
instrumentos necessarios aos seus objetivos, independen-
temente da especificidade de suas atribuicdes.

Veja-se a inadequacdo do ncsso sistema quando
mantém ao nivel regional cinco delegacias, sem nenhuma
coordenacdo entre si: Delegacias Regionais do Impésto
de Renda, de Rendas Internas, Patriménio da Unido, de
Arrecadacao, Delegacias Fiscais, sem falar nas Delegacoes
da Contadoria da Republica e do Tribunal de Contas.
Cada uma dessas unidades regionais presta contas e se
subordina ao 6rgao central.

Ademais, é preciso que se sublinhe que as autorida-
des regionais na administracdo tributaria americana sao
sobretudo executivas, funcionam realmente como admi-
nistradores, reduzidas ao minimo as atribuigGes burocrati-
cas de assinar papéis, ler decisdes, empregando o melhor
do seu tempo em fiscalizar o andamento dos planos na-
cionais dentro do ambito territorial da regiao.

FISCALIZACAO

A fiscalizacdo dos impostos internos na organizacéo
administrativa americana é rigidamente dirigida. Inicia-
-se pela revisao das declaragdes, incluindo conferéncia
aritmética dos dados dela constantes. Ocorrendo indicios
de que o impbsto ndo foi corretamente pago, o caso ¢
distribuido ao Supervisor que determina ao agente fis-
cal proceda diligéncia externa no estabelecimento do con-
tribuinte, precisando a davida a ser esclarecida. Traba-
lham, assim, os fiscais sob a orientacdo de um supervisor
que orienta e revé o trabalho de seus comandados. Caso
nao satisfaca o resultado da diligéncia, nova visita do fis-
cal podera ser determinada.

Também existem as inspe¢ées realizadas nas grandes
companhias por longo periodo de tempo, promovendo
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exames em profundidade, no que concerne aos interésses
fiscais .

O sistema dirigido da resultados satisfatérios ao fis-
co americano e creio que procedimento igual ja é utili-
zado no Brasil, sobretudo com relacdo ao impdsto de
renda. O certo é que éste tributo pela maneira como é
lancado retine em poder da repartigao fiscal grande soma
de elementos indiciarios para a fiscalizacdo, inclusive se
houver capacidade para utilizar as informagées cruzadas.

Entretanto, com respeito ao impoOsto de consumo,
as virtudes do sistema sdo reduzidas, desde que as infor- .
macoes trazidas pelo contribuinte aos cadastros fiscais
sdo minimas, exatamente aquelas exigidas na guia de
recolhimento. Neste caso, a atividade fiscal tem que ser
prevalentemente externa, procurando investigar no.pro6-
prio domicilio do contribuinte os elementos que certifi-
quem o exato pagamento do impésto devido, inclusive
confrontando elementos colhidos na escrita de contribuin-
tes diferentes. Quando dispusermos de eficiente servico
de processamento de dados, pesquisas poderdo ser feitas,
com base nas informacdes colhidas em cada ramo indus-
trial, de modo a indicar fraudes em determinados estabe-
lecimentos fabris, & vista dos desvios constatados de pa-
drdes elaborados estatisticamente.

A fiscalizacdo que se pratica no Brasil pelos agentes
fiscais de rendas internas participa das caracteristicas um
pouco da auditoria realizada pelos americanos e mais dos
métodos adotados pelo “Intelligence”, que tem atribuicdes
de investigacdo da vida do contribuinte, procurando provar
fraudes praticadas sem registro na escrita, pela apreensao
de livros e papéis nao oficiais.

A inspecdo dos impostos de consumo e sélo entre
nés depende muito da iniciativa individual do agente fis-
calizador, desde que éle ndo pode contar com organizagao
de retaguarda que lhe forheca apoio para a agéo fiscal.

Além disso, néo existe uma rotina de trabalho, pré-
viamente planejada pela reparticdo, a ser seguida em cada
inspecao no domicilio do contribuinte. O funcionario
desenvolve o seu trabalho, segundo o ritmo de sua expe-
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tiéncia profissional, com a dose de argicia ou “faro” fis-
cal, adquirido no tirocinio de trabalho anterior, ou atri.
buto individual de cada agente. No entanto, o traba-
lho do fiscal devera obedecer a um esquema comum,
em face do qual se apuraria a situagdo normal do contri-
buinte, inclusive reunindo dados para a estatistica e cadas-
tros da reparticao, a serem registrados num documento ela-
borado in Ioco. Numa segunda etapa, far-se-ia uma in-
vestigacdo mais ampla, de teste dos dados registrados na
sua escrita com outros elementos indiretos, nivel de pro-
dugao, procedéncia da matéria-prima etc.

Pratica-se na América um tipo de fiscalizacdo nas
préprias fabricas (on-premises supervision) em que o
agente ali permanece de plantao, pelo menos nos perio-
dos de maior atividade fabril, inspecionando a entrega e
saida dos produtos tributados. Isto acontece com as fa-
bricas de bebidas alcoélicas, onde os liquidos tributados
sdo pesados, a0 mesmo tempo em que, através de medido-
res oficiais, se exerce rigoroso contrdle sObre cada opera-
cao comercial da destilaria. Tal tipo de contrdle é viavel
sébre indistrias em que a producdo se concentra em pe-
queno nimero de fabricas e é possivel distribuirem-se
agentes fiscais em regime de tempo integral para cada
uma delas.

Temos duvidas a respeito da conveniéncia da ado-
¢éo de tal sistema para a nossa realidade fiscal. Em pri-
meiro lugar, somente as industrias de cigarros, cerveja e
refrigerantes poderiam ser objeto de inspecio em regime
de plantao, dado o limitado niimero de estabelecimentos
fabris existentes, ndo exigindo a mobilizacdo de grande
massa de agentes fiscais. Por outro lado, justamente a
pequena e a média industria é que se arriscam aos expe-
dientes de sonegacdo do impdsto de consume, nio sendo
possivel distribuir-se funcionarios para os plantdes num
circulo extenso de estabelecimentos produtores .

Ademais, a fiscalizacdo através de agentes em tempo
integral no interior das fabricas tem na Ameérica finalida-
des que transcendem ao 4mbito puramente fiscal, vez que
a intervencdo do Servico de Rendas Internas no mercado
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de bebidas tem objetivos regulatérios, inclusive contro-’
lando o licenciamento das firmas vendedoras, promovendo
a analise quimica dos produtos entregues.

Resumindo, em conclusoes finais, a impressdao que
nos ficou desta visita de observacao aos Estados Unidos é
de que a eficiéncia do aparelho arrecadador americano se
exprime no alto indice do chamado “cumprimento volun- -
tario da lei”, conseguido ao sabor de fatéres que breve-
mente assim podem ser alinhados:

a) a convicgdo do contribuinte americano de que
o impdsto lhe é sempre cobrado no montante exato, pois
se pagar a mais, o excesso lhe sera prontamente restitui-
do. Segundo as estatisticas do exercicio de 1963, para a
receita arrecadada de 105,9 bilhdes de délares, a parcela
de 6,5 bilhdes foi devolvida a titulo de imposto indevi-
damente pago;

b) Dboa difusdo das leis tributarias: distribuicdo
de regulamentos, instrucoes, féormulas e guias, tendo em
vista diferentes classes de contribuintes. Ampla dissemi-
nacdo de informagbes sObre questoes fiscais, através de
jornais, radio, televisdo, programas em escolas e universi-
dades, inclusive eficiente programa de assisténcia ao con-
tribuinte nos escritérios locais;

c) implantacdo do sistema de processamento de
dados, criando condices para o contrdle expedito da pon-
tualidade dos pagamentos, cruzamento de informagoes
etc. A simples noticia da existéncia do Servigo provocou
novas declaracées de rendimentos, pagamento esponta-
neo do impdsto relativo a exercicios anteriores, impelindo,
enfim, o contribuinte a pér em dia suas obrigacoes fiscais
antes que sobreviesse a vigilancia poderosa do Sistema
Eletrénico de Processamento;

d)  assisténcia constante ao funcionario fiscal, des-
de o treinamento a que é submetido a partir de sua admi~
sdo, quer ao longo da carreira, em que existe a preocupa-
¢do da Reparticido em manté-lo atualizado para o exerci-
cio da funcdo, pondo-o a par das dltimas cenquistas téc-
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nicas, através de publicacdoes mensais, de modo que iden-
tifique aquéles assuntos que interessem a respectiva area
de servico, sem necessidade de recorrer a revistas simila-
res, ou ainda, dando-lhe conhecimento por edi¢ées con-
densadas e selecionadas de decisdes judiciais em matéria
fiscal;

e) repressao enérgica da fraude fiscal, com a ins-
taura¢ao de processo criminal contra quem quer que so-
negue dolosamente o imp0sto, procurando-se mesmo alcan-
car pessoas das mais diferentes classes sociais, com o
intuito de mostrar praticamente a igualdade de todos pe-
rante a lei. Tais procedimentos penais sdo conduzidos
com ampla publicidade, a fim de que se tire do caso a
exemplaridade desejada, mostrando a alta taxa de risco
a que se submete quem viola deliberadamente a norma
fiscal.

As observacoOes anteriores indicam o sentido da
opg¢ao americana por um tipo de organizacdo levando em
conta as diversas funcoes administrativas, ao invés de es-
truturar os departamentos segundo a natureza dos im-
postos tipicos: renda, importagdo e demais tributos indi-
retos, como aqui fizemos, inclusive mantendo trés car-
reiras diferenciadas de fiscaliz¢ae, quando, ao que nos pa-
rece, mais conveniente seria a unificagdo da funcao fisca-
lizadora, em profissdo Unica, admitida posteriormente
a especializagao, depois de um preparo geral para a tarefa.

No setor de treinamento muito ha que aproveitar da
experiéncia americana, repetindo-se aqui a importancia
que la se da ao aperfeicoamento do servidor, dentro do
principio basico de que o progressivo adestramento para
tarefas de maior responsabilidade correspondera a subs-
tanciais melhorias de salario. Tudo indica que é prefe-
rivel selecionar inicialmente os candidatos ao servico pu-
blico com razoaveis exigéncias de conhecimento, encarre-
gando-se a Administracdo de treina-los depois, através de
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cursos ou no préprio servigo, para as diversas funcées a
que se destinarem .

Outro aspecto positivo da administracdo tributaria
americana sdao as atividades de inspegdo que se bipartem
em setores de auditoria e seguranca. O primeiro, o de
auditoria interna, de maneira independente, revé e avalia
o andamento do servico, cobrindo tédas as atividades re-
gionais, no que tange a observancia de normas, instru-
¢oes, regulamentos, em proveito da eficiéncia administra-
tiva. O segundo, o de seguranga interna, responsabiliza-
-se pelo alto padrido de integridade dos funcionarios, in-
vestigando casos de desonestidade de servidores ou dés-
tes em conluio com contribuintes. Na administracéo
Werner Grau na Direcao-Geral da Fazenda Nacional ten-
tativa foi feita para restabelecer as Inspecbes Extraordi-
narias que se encarregariam desta auditoria interna dos
servicos, mas a providéncia néo foi além do trabalho ini-
cial de organizacao das suas normas de funcionamento,
deixando de operar por absoluta falta de elementos que
viessem a compor as equipes de inspecao.

O alto nivel de eficiéncia da administracio tributaria
americana pode ser medido pelo baixo custo dos servicos
de arrecadacao estimados em 0,5% sbbre a receita, en-
quanto entre nés, embora nio se tenha processos de avalia-
Gao precisa, presume-se que 0 mesmo seja superior a 2%
sObre o montante dos ingressos tributarios realizados .
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da Fazenda, aqui estamos reunidos para ofere-

cermos as nossas impressoes do sistema tributé-
Tio americano, comparadas com os aspectos corresponden-
tes do brasileiro.

Inicialmente, cumpre-nos assinalar que com muita
honra e profunda emocéo, reconhecemos a distin¢do que
nos foi feita pela mesma Comissdo de Reforma e a
USAID do Brasil para visitarmos os Estados Unidos,
em viagem de estudo e observacodes.

Tivemos, assim, o ensejo de entrar em contato com
a administragdo fiscal dos Estados Unidos, em cada um
dos seus aspectos, permitindo-nos colhér uma boa soma
de sugestoes, para confronto com a nossa realidade e exa-
me das condi¢ées de sua adaptagdo ao sistema tributario
e administrativo brasileiro.

Durante as palestras e debates que mantivemos,
pudemos sentir, permanentemente, o real empenho das
autoridades tributarias norte-americanas em nos proporcio-
nar o maior ndmero possivel de informacdes tuteis e
capazes de constituir um suficiente lastro de conheci-
mentos que tornasse proficua nossa missao.

Embora ja tivéssemos conhecimento das linhas fun-
damentais da sistematica norte-americana no campo da
administraciao fiscal e do seu regime tributario, pudemos,
através de um programa de conferéncias, observar de
perto o seu funcionamento numa visao global do assun-
to, combinada com a ilustracdo de detalhes importantes
em cada um dos setores funcionais .

A nossa experiéncia na administragdo publica bra-
sileira, ao longo de muitos anos dedicados ao servigo fe-

ﬁ convite da Comissdo de Reforma do Ministério
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deral, da-ros elementos para julgar as falhas em cada
um dos varios aspectos, muitas das quais decorrentes de
uma estrutura inadequada para os nossos tempos e para
o grau de nosso desenvolvimento politico e econémico.
No passado, nao houve propriamente reformas basicas,
mas apenas corregoes néo sistematizadas dos desvios mais
‘acentuados de praticas, tudo mais ou menos ao sabor das
improvisacoes. Nos ultimos tempos, porém, a matéria
vem merecendo sérias reflexdes e estudos metodizados,
com pesquisas de elementos utilizaveis para a reformu-
lacdo das diretrizes no sentido de que melhor nos con-
venha. As Gltimas reformas do aparelhamento fiscal bra-
sileiro, e o seu reajustamento objetivo as linhas preco-
nizadas no projeto da reforma deverdo situar devida-
mente os problemas de solugdes até ha pouco tempo
precéarias .

Foi com o pensamento voltado permanentemente:
para a realidade brasileira que procuramos fixar em nosso
espirito a grandiosa experiéncia norte-americana e, no
cumprimento do recente programa de estudos a que nos
referimos, coube-nos confirmar pontos de vista que a ob-
servacdo dos fatos, em nosso pais, j4 havia gravado em
nossa mente, sObre muitos aspectos da administragio
fiscal .

A caracteristica da administracdo norte-americana,
que achamos fundamental em sua estrutura, é a siste-
matizacdo de tddas as tarefas ligadas a tributacdo, a ar-
recadacdo e a fiscalizacdo de rendas internas sob um co-
mando central Unico, ou seja o Internal Revenue Service
(IRS). Assim, todos os problemas referentes a exe-
cucdo da politica fiscal do Govérno no campo dos tri-
butos internos encontram solugées dentro de uma mesma
area de estudo e coordenagao, localizando-se no mesmo
ambito, também, os problemas concernentes a arrecada-
¢do, num perfeito esquema de entrosamento, dada a in-
terdependéncia de muitos de seus aspectos. Esse co-
mando superior Unico, apoiado num assessoramento ultra-
-especializado para cada setor, confere ao conjunto da
maquina fiscal um grau de eficiéncia invejavel. Elemen-
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tos de estudo para a politica fiscal do Govérno sdo assim
pesquisados e confrontados num 6rgdo central de alta
especializacdo e a luz da vivéncia diaria dos problemas,
tais como se apresentam na realidade.

A estrutura fundamental dos servicos desdobra-se
em trés niveis de acdo executiva, partindo dos diretores
distritais, que é a instancia mais baixa, passando pelo
Comissariado Regional e atingindo o Comissariado Geral,
com subordinacdo ao Departamento do Tesouro.

Os orgdos técnicos que integram o Infernal Reve-
nue Service (IRS), nos referidos niveis, sio da mais
alta sensibilidade e eficiéncia para as agdes a que se des-
tinam, oferecendo condigdes para praticas fiscalizadoras
de grande alcance. Assim, ali se torna possivel realizar
a fiscalizacgo dirigida, com aproveitamento da atuagdo dos
funcionarios num sentido objetivo visando determinado
alvo, em vez da acdo dispersa e muitas vézes improvisa-
da da iniciativa individual.

Com a recente reforma por que passou a antiga Di-
retoria das Rendas Internas, desvinculando a arrecadagao
para outro o6rgao, transformando-a em departamento e
estruturando éste com Delegacias Regionais -e Inspeto-
rias Fiscais, poder-se-4, a nosso ver, estabelecer progra-
mas de fiscalizacdo mais eficientes, tendo-se a ressaltar,
todavia, a impossibilidade de dirigi-la nos moldes do sis-
tema americano, quanto ao impésto de consumo e ao do
sélo, por ndo existirem em nosso aparelho fiscal condicGes
que permxtam a apuracao de dados seguros para conhecl—
mento prévio da fraude.

Observamos que nos Estados Unidos, além de diri-
gida é a fiscalizacdo realizada com.aviso prévio da visita
ao contribuinte, pratica esta ndo utilizada entre nés, pois
a nossa experiéncia tem demonstrado néo ser aconselha-
vel o conhecimento antecipado da fiscalizagdo, pois que
podera torna-la inoperante em certos casos.

A qualificagao do pessoal é outro assunto que merece
especial atencdo na formagdo dos quadros funcionais da
administracdo fiscal norte-americana. Desde as Univer-
sidades sdo recrutados elementos destinados a treinamento
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especifico intensivo e obrigatério, com aproveitamento
dos valores reais nos servicos do Govérno. As tarefas de
treinamento de pessoal comecam no nivel dos érgaos
distritais, com preocupacdo dominante das autoridades,
para atingirem os planos de estudos mais elevados, sob
a supervisdo de uma Divisao Especializada no setor ad-
ministrativo integrante do Comissariado Geral. Tem ali
o funcionario um vasto campo de aprendizagem intensiva,
numa programacdo cuidadosamente elaborada com vistas
ao seu aperfeicoamento técnico e dentro de um critério
da mais alta especializacdo. Justamente essa especiali-
zacdo impressionou-nos de maneira muito profunda, uma
vez que proporciona a execucdo dos trabalhos com acen-
tuada eficiéncia. No Brasil, s6 existe preocupagdo com
o programa de selecdo para o ingresso no servigco publico,
relegando-se o treinamento a plano secundario, quando
se deveria dar ao mesmo treinamento a atenciao neces-
saria, a exemplo da administracdo norte-americana.

Destacamos como fator importante na estrutura
fiscal norte-americana o Intelligence Service (IS),
do qual participam agentes altamente treinados e encar-
regados na. apuracao da fraude fiscal que, quase sempre,
vem a tona apls os respectivos exames; no Brasil, ine-
xiste o6rgao que se dedique especialmente a pesquisa
da fraude, esta é apurada pelos seus proprios agentes fis-
calizadores no servico externo, os quais, na execucdo de
suas arduas tarefas, poem sempre em relévo a sua capa-
cidade pericial de descobrir os mais variados tipos
de sonegacao fiscal, permitindo ao Tesouro reaver fabu-
losas quantias de impostos que deixaram de ser recolhidos.

As relacoes entre o Fisco e o contribuinte constituem
outro aspecto admiravel de organizacdo administrativa.
Téda a atuagdo dos agentes é conduzida, em cada setor,
no sentido de neutralizar ou atenuar no contribuinte a
prevencéo contra o tributo que o Estado lhe cobra, pre-
vencdo que tem suas origens na antiga conceituacdo do
impésto e em outras conhecidas circunstancias, que desde
os primeiros tempos da organizacdo comunitaria acompa-
nharam a sua cobranga e a sua aplicacdo. O Fisco norte-
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-americano tudo faz para que o contribuinte se eleve a
compreensac dos seus deveres para a comunidade em que
vive, procurando transforma-lo, gradualmente, em vo-
luntario, que é o tipo ideal nessa tarefa de aprimoramen-
to. Nao obstante, o mesmo Fisco mantém um corpo
numeroso de agentes fiscalizadores treinadissimos, que
vigiam de perto e permanentemente c¢s contribuintes.
Nos contatos entre o Fisco e o contribuinte, ha interésse,
preliminarmente, de serem eliminadas as davidas ou in-
certeza déste, que constituem parte de muitos erros evi-
taveis e de atritos entre as partes. A legislacdo brasileira
prevé dispositivos que orientam e protegem os contribuin-
tes, quando imbuidos de boa-fé.

A fim de que sejam evitados os litigios fiscais, é
instituido como norma para a instrucdo e a decisdo da
matéria, segundo a sistematica norte-americana, o encon-
tro entre o contribuinte e o Fisco, libertando-se o enca-
minhamento das pecas de um formalismo burccratico ex-
cessivo, com que a infindavel tramitacdo de processos
conduz a perda de tempo e a complicacdo de assunto as
vézes de pronta solugdo, com prejuizo tanto para o Erario
como para o contribuinte. A nosso ver, constitui essa pra-
tica passo de grande progresso na cobranca de tributos,
ainda ndo prevista na legislacido brasileira.

Por outro lado, quando tal assisténcia é relegada
pelo contribuinte e a sonegacéo caracterizada, a repressdo
é severa e eficiente. O rigor do cumprimento da lei fiscal
se exerce nao apenas no regime de sangdes repressivas,
que inclui a sonegacido como crime severamente punido,
como também através dos meios de fazer efetiva a com-
pulsoriedade da prestagao, com medidas de apreensio de
bens do sonegador para pagamento da divida. Nesse ter-
reno, a legislagdo fiscal brasileira, para protegcdo do cré-
dito fiscal, deu um passo importante recentemente, ao
capitular no . rol dos crimes, o ilicito fiscal nos casos
definidos.

Fato que despertou nossa atengdo é que nos Esta-
dos Unidos o principal tributo tem como fonte o de renda,
numa situacdo inversa do quadro tributéario brasileiro
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onde, ainda, predomina a arrecadagdo do impdsto de con-
sumo. Este imposto naquele pais, que representa 11,5%
(onze e meio por cento) da arrecadagdo total, segundo
os dados oficiais de 1964, tem como principais rubricas o
que incide sobre o fumo e o alcool, existindo na estru-
tura fiscal de 14 uma Divisdo especializada para o contré-
le e a fiscalizagdo dos referidos tributos, adotando-se o
sistema de fiscalizagdo permanente com a presenca de
tempo integral de agentes nas fabricas de bebidas alcodli-
cas, pratica esta ainda nao adotada no Brasil.

Gracgas ao processamento automatico de dados, pode
cada setor da administracao norte-amerlcana estudar cri-
teriosamente e com objetividade o aperfelgoamento da
execucao das tarefas que lhe sdao proprias, assim como ter
a0 mesmo tempo uma visdo de conjunto dos problemas
fiscais, inclusive para orientar a politica tributaria do Go-
vérno. Prende-se ao uso do processo automatico de dados
uma série inumeravel de aspectos, cujo exame se possibi-
lita, no sentido de uma orientacdo racional da atividade
do Estado, a comecar pela atitude do contribuinte, suas
condicdes e possibilidades, a analise dos grupos de ativida-
des economicas, em face da distribuicdo da carga fiscal, o
rendimento das técnicas em vigor e os melhores rumos a
seguir na corregao de dlstorgoes ou métodos madequados,
para se chegar, num grau mais elevado, a uma aprecia-
céo panoramica do sistema tributario.

Tédas essas consideragoes fortalecem em nés a con-
vicgdo de que a administracdo fiscal brasileira ingressara
numa fase decisiva de seu aprimoramento, quando puser
em execucdo o sistema de processamento automatico de
dados, servido pelas conquistas da técnica moderna e pela
atuacido de elementos de alta qualificagdo funcional.

Observamos o cuidado que as autoridades norte-
-americanas tém em propiciar o maximo de conférto a
seus servidores, dando-lhes locais de trabalho e mobilia-
rios condignos, para déles exigir o rendimento ideal.

Manifestamos grandes esperangas pela continuidade
e aprofundamento das observacoes proporcionadas pelos
contatos de técnicos e agentes do Fisco brasileiro com o sis-
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tema fiscal norte-americano, dos quais advirao resultados
concretos e de influéncia marcante para a renovagao de
nossas praticas, com vistas a uma administracao fiscal a
altura do nosso desenvolvimento politico, econémico e
cultural e capaz de servir de instrumento a realizacao dos
mais elevados ideais democraticos .
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que se assenta o orcamento federal americano,

e a percentagem de mais de 80% da uma idéia
do valor dessa participagdo, enquanto o impdsto de con-
sumo e outros impostos indiretos completam a vultosa
arrecadagéo de quase 130 bilhGes de ddlares no exerci-
cio fiscal de 1964 .

Sao as pessoas fisicas os grandes contrlbumtes na
América do Norte, figurando secundariamente as pessoas
juridicas, na proporcao de 75% e 25% respectivamente,
ressaltando-se que apenas as Sociedades Anénimas (Cor-
poration) sao tributadas como pessoas juridicas.

Nacao com 190 milhGes de habitantes, 65 milhdes,
cérca de 34,2%, portanto, de individuos, apresentam de-
claracdo de rendimentos e, efetivamente, contribuem
para o Tesouro Americano, cerca de 50 milhGes, ou seJa,
28% do total.

Baseando sua arrecadagéo na voluntariedade da con-
tribuicdo, o Internal Revenue Service pode, mercé dos
consideraveis recursos materiais e humanos de que dis-
poe, dedicar-se ao contrdle de rendimentos, informacoes
de fontes e pagamentos dos contribuintes, utilizando nesse
servico moderno equipamento para contabilizagdo dos
recebimentos, microfilmagem de documentos e compu-
tacdo eletrénica. Nesse setor, computacgio eletronica, o
equipamento de que dispée o I.R.S. é impar, e néle
repousa em grande parte a eficiéncia de todos os sistemas
de contréle e fiscalizacdo utilizados. A expansdo do pro-
cesso de contrdle de dados foi possivel ao I.R.S. atra-
vés da adogdo de niimeros de registro para todas as S.A.

Y 4 . a .
E, o imposto de renda o tributo, nos E.U.A., em
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(Corporation) e de todas as pessoas fisicas obrigadas,
para tal fim, a registro no “Social Security”

Ao lado do equipamento extraordinario utilizado por
pessoal, em numero e qualificacoes adequadas, dispoe o
Tesouro Americano de lei penal que o protege contra a
acdo ‘dos omissos ou sonegadores de impostos desde
longa data.

O aperfeicoamento do conjunto de organismos que
compdem a administracdo do Tesouro Americano, com-
plementada por eficiente legislacao penal, criou na men-
talidade do contribuinte padrdes apreciaveis de respeito
a lei, que se traduzem pelo alto indice da voluntariedade
do cumprimento dos deveres fiscais, que atinge a 97%
das contribuicGes coletadas, restando apenas 3% dos cha-
mados contribuintes delinqiientes, isto é, aquéles que sé
pagam seus impostos quando a isso compelidos.

Ao contrario de nosso pais, o I.R.S. dispde de
verbas orcamentéarias suficientes para atender satisfato-
riamente a tédas as necessidades do 6rgao, tanto no setor
de material, quanto nos de pessoal, servicos e encargos.
Em nossa visita a diversas sedes de regioes e distritos do
I.R.S. em Washington, New York, San Francisco, Aus-
tin e Martinsbourg observamos as perfeitas condicoes das
instalacoes das reparticoes.

Por tudo isso, a impressdo que o observador tem do
conjunto — leis, instalagbes, equipamento e pessoal — -
responsavel pela alta eficiéncia e produtividade do
I.R.S. é excelente e deve constituir a meta desejada
por qualquer administrador brasileiro.

A comparagdo do que acima relatamos, com o sis-
tema tributério brasileiro e as reparticées incumbidas de
aplica-lo, se por um lado nos mostra que ainda temos
um longo caminho a palmilhar para atingirmos ao alvo
desejado, por outro nos di a certeza de que, vencidas as
dificuldades préprias a uma Nacio que anseia vencer a
etapa de subdesenvolvimento, ndo estara longe o dia de
atingirmos, também, aquela meta, mercé de reformas
adequadas, planejamento e sadia polltlca de selegao de
pessoal .

124



Ao contrario do que ocorre nos E.U.A., o impdsto
de renda, no Brasil, concorre com apenas 33% da re-
ceita da Unido, cabendo aos impostos de consumo, sélo e
aduaneiro a elevada participagdo de 65% .

Da arrecadagao total do Impdsto de Renda, apenas
15% provém, especificamente, de declaracoes de pessoas
fisicas em nimero muito pouco expressivo, pois se 0 so-
marmos com o nimero de pessoas que sofrem a retencao
de impbsto na fonte, sébre os salarios percebidos, sem a
obrigacdo, todavia, do preenchlmento do formulario proé-
prio, atingimos a 2 milhdes.

Portanto, considerando que a populacdo do Brasil é,
no momento, de 80 milhdes de pessoas, temos que, apenas
2,5% contribuem.

O equipamento eletronico, até entao precariamente
utilizado em algumas dependéncias do Departamento do
Impésto de Renda, era deficiente e, por varias razoes,
em época alguma, pdde ser operado em condigdes ideais.

Presentemente, a tarefa de contréle automatico dos
trabalhos do Departamento, assim como dos demais 6rgaos
do Ministério da Fazenda, estd entregue ao Servigo de
Processamento de Dados, recém-criado. Iniciando suas
atividades com aplausos unanimes, sera possivel ao
SERPRO dar ao D.I.R. uma colaboragdo inestimavel
que se traduzira, por certo, no incremento da arrecadagéo
e fiscalizagdao do tributo.

‘Ressente-se o Departamento do Impo6sto de Renda
da falta de treinamento do pessoal, deficiéncia esta que
responde pelo baixo rendimento de alguns setores. Em
verdade desde sua criagiao, o Impésto de Renda ndo cui-
dou désse problema, que, de 1958 a esta data, vem se
agravando assustadoramente, por férca de aposentadorias
e Obitos, e da velocidade com que séo introduzidas alte-
racbes na legislacdo do tributo. Esses fatores, ao mesmo
tempo que esvaziam as reparticoes de pessoal capaz e
experiente, transferem aos remanescentes uma carga de
trabalho insuportavel, gerando conseqiientemente o de-
sestimulo e o desinterésse na busca de aperfeicoamento.:
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Todavia, na oportunidade em que o D.I.R. vai re-
ceber novos Agentes Fiscais, é nosso pensamento criar
um Curso de Aperfeicoamento, do qual participarao todos,
novos e antigos funcionarios, para melhorar o rendimento
das diversas reparticbes do imposto de renda.

Além das reformas do 6rgao e de pessoal, indubita-
velmente, a maior reforma tem de se processar na men-
talidade do contribuinte brasileiro, fazendo-o compreen-
der que mais de 95% da populagdo ndo tém condicdes
contributivas, 0 que aumenta grandemente a responsabi-
lidade dos 5% restantes, potenciaimente devedores do
imposto. '
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IMPRESSOES DE UMA VISITA AO
“INTERNAL REVENUE SERVICE”

Otavio Prado Filho

Agente Fiscal do Impésto de Renda:



proximadamente 97% da arrecadacac federal

dos E. U. A. decorrem de ato espontaneo dos

contribuintes ou de retencao nas fontes pagado-

ras, contrastando com soma relativamente pequena que é
obtida pela acdo dos agentes do Fisco. .

Robert H. Jackson, Ministro da Suprema Corte de
Justica, declarou certa vez: “O sistema de tributagdo dos
Estados Unidos baseia-se na confissao espontanea. O
fato de uma populacdo tdo numerosa, espalhada e indi-
vidualista, fazer anualmente o lancamento das préprias
obrigagbes fiscais, muitas vézes em montantes elevadissi-
mos, é sinal seguro da estabilidade e vitalidade do nossc
sistema de autodeterminacao.”

A titulo de introdugao a éste pequeno relatério de
impressdes pessoais sobre o Servico de Rendas Internas
dos Estados Unidos da América do Norte, pedimos vénia
para transcrever os dois seguintes capitulos intitulados
respectivamente “POR QUE OS CONTRIBUINTES
ASSIM PROCEDEM?” e “O FIM DA INFLUENCIA PO-
LiTICA NA ADMINISTRACAO FISCAL”, ambos cons-
tantes da publicacio “INCOME TAXES 1862-1962 —
A HISTORY OF THE INTERNAL REVENUE SER-
VICE”, que o referido Servico langou, em 1963, para ce-
lebrar o primeiro centenario de sua existéncia:

I

«POR QUE OS CONTRIBUINTES ASSIM PROCEDEM

Certamente, a tributagao com representacéo é o ali-
cerce sélido, em que repousa o nosso sistema fiscal. Mui-
tos americanos parecem satisfeitos com o fato de as nos-
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sas leis fiscais serem tdo bem cumpridas — apesar de
sua complexidade e do tratamento diferente das diver-

sas espécies de renda.

Muito embora nao redija as leis do pais, o coletor,
ao administra-las, age como depositario da confianca tantc
do govérno quanto do contribuinte.

O proposito primordial dos impostos é naturalmen-
te prover as despesas do Govérno. Os custos sdo eleva-
dos. Mas, as necessidades governamentais do pais incluem
atualmente uma estrutura de defesa com o 6nus anual de
50 bilhdes de délares, ou mais, para o futuro imediato,
ou para um periodo tdao longo quanto aquéle em que o
comunismo constituir ameaca, a nds, ou ao nosso estilo
de vida.

Os propositos sociais ou econdmicos de alguns tri-
butos tém sido geralmente aprovados pela maioria do
publico. Tais tributos limitaram o trabalho das criangas,
restringiram o uso de narcéticos, desestimularam o j6go,
criaram incentivo para atividades econdmicas, impediram
a perpetuacdo de grandes fortunas e preveniram tendén-
cias inflacionarias e deflacionarias da economia.

Na avaliacdo da eficiéncia do nosso mecanismo tri-
butario, ndo se pode olvidar o papel desempenhado pela
aceitacdo consciente e universal das obrigacdes fiscais e
da punicao dos sonegadores.

Contudo, certas caracteristicas fundamentais, que
distinguem o sistema tributério americano, sdo igualmen-
te em grande parte responsaveis pela ampla aquiescéncia
voluntaria do publico no cumprimento e respeito as leis
fiscais .

O impésto de renda americano, coluna dorsal do
nosso sistema tributéario, contém, por exemplo, estas ca-
racteristicas distintivas:

1. Autolancamento — A maior parte do impésto
de renda federal é cobrada de acdérdo com um sistema
pelo qual o contribuinte apresenta sua prépria declara-
¢cao e determina sua renda tributavel no ano fiscal, bem
como o valor do impésto devido.
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O prazo para a apresentacdo de declaracdes de pes-
soas fisicas vai até 15 de abril; de pessoas juridicas, até
15 de marco.

O aufolangcamento, ainda que parcial, constituiu
uma caracteristica do imposto de renda desde os primér-
dios do Servico de Rendas Internas. A lei de 1.° de julho
de 1862 estabelecia como dever de todo cidadéo, obri-
gado ao pagamento do tributo nela instituido, “preparar
uma lista ou declaragao. ..” da renda anual, bem como
de comissoes e demais rendimentos “sujeitos a tributacio”.

Prova de interésse precoce na fiscalizacdo das de-
claragbes encontra-se nas instrucoes expedidas pelo Di-
retor (Commissioner) das Rendas Internas, Mr. ]J.
Lewis, em janeiro de 1865: “Compreendam os encarre-
gados do lancamento que nao é seu dever apenas rece-
ber as declaracbes, senao também verificar se estdo cor-
retas. . .”.

2. Progressividade — Desde a Lei de 1913, o im-
posto de renda de pessoas fisicas ou juridicas tem sido
progressivo. SoObre a declaragao de uma pessca fisica, os
primeiros US$ 2.000 de renda tributavel sdo taxados a
razao de 20% . A taxa mais elevada — 91% — apli-
ca-se apenas a renda tributavel acima de US$ 200.000.
A maior taxa de tributacdo_do lucro das sociedades ano-
nimas vai a 52% .

As taxas progressivas sdo instituicdo antiga. Foram
usadas a primeira vez em 1797 na tributacdo de heran-
cas. Baseavam-se no valor destas.

A tributacdo baseada na capacidade econémica tor-
nou-se principio firmemente sélido do nosso sistema.

3. Retencao — Mais de dois tercos da arrecada-
cao do tributo das pessoas fisicas sdo retidos e recolhidos
ao Tesouro Americano pelas fontes pagadoras.

Esta forma de tributagdo moderna foi adotada para
salarios e vencimentos em 1943. Antes, o contribuinte
s6 pagava seu imposto apés o fim do ano fiscal.

A Lei de 1943 impds aos empregadores a obrigacéo
de deduzirem uma parcela da renda de seus empregados
a titulo de impésto.

131



Os contribuintes de impésto nao relativo a salarios
ou vencimentos sdo obrigados a estimar sua renda total
anual, no comégo do exercicio e apresentar a respectiva
declaragao, indicando o montante do tributo devido, que
deve ser pago trimestralmente.

O sistema de retencao na fonte foi adotado durante
a Guerra Civil e, mais tarde, instituido pela Lei de 1913.
Mas, seguramente, terdo sido os leiloeiros as primeiras
fontes retentoras — muito embora nao de imposto de
renda. Por forca de uma lei de 1794, os leiloeiros eram
obrigados a reter, do produto das vendas, o tributo devido
s6bre mercadorias vendidas ou leiloadas.

4. Declaragao conjunta — Em 1948, o Congres-
so aprovou uma lei destinada a colocar os contribuintes
de todos os Estados em pé de igualdade com os residen-
tes nos Estados em que vigora o regime de comunhao
de bens.

O sistema da declaragao conjunta permite aos casais
computarem seus impostos de modo que o total devido
€ duas vézes a quantia do tributo sObre a metade de sua
renda combinada. Em outras palavras: a renda total da
familia é tratada como se cada cOnjuge tivesse auferido
a metade, separadamente. Isto significa menor impodsto
do que o que recairia sobre a renda total, se esta fosse
tributada de acérdo com a taxa mais alta da tabela pro-
gressiva aplicavel no caso. '

5. Contabilidade anual — A renda deve ser de-
clarada em base anual. A contabilidade anual pode cau-
sar dificuldades aqueles cuja renda oscile de ano para
ano, ou cuja atividade econémica esteja sujeita a grande
flutuagdo de lucros e perdas.

Disposicoes especiais dispensam algumas exigéncias
da contabilidade anual. A dedugdo liquida da perda ope-
racional, por exemplo, permite ao contribuinte estender
0 prejuizo aos trés anos anteriores, para compensar a
renda désses exercicios. O restante do prejuizo, se hou-
ver, pode ser transferido para os cinco anos subseqiientes .

6. Aumento e decréscimo no valor de propriedade
— Outro principio de nossa lei: o contribuinte nio ¢
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taxado pelo aumento do valor de sua propriedade, en-
quanto nao a aliena. Similarmente, um decréscimo no
valor da propriedade nao pode ser considerado prejuizo,
para fim de deducdo. Somente se leva em conta o lucro,
ou o prejuizo, quando a propriedade é vendida ou trocada
por outra.

7. Rendimentos de bens — Quando um bem da
categoria de capital assets (*) é vendido, ou trocado, apés
6 meses de posse, o imposto maximo devido é de 25% .
O contribuinte que auferir lucro da venda de um bem
dessa categoria tem a opgao de calcular o impoOsto sébre
apenas a metade do rendimento.

Em outras palavras: um contribuinte sujeito a taxa
de 309% pagara o correspondente a uma taxa de apenas
15% . Este principio foi adotado a fim de estimular os
investidores a criar um sistema de alivio do 6nus tribu-
tario, sobre um rendimento de um ano apenas, relativo
a venda de bem adquirido depois de varios.”

11

«0 FIM DA INFLUENCIA POLITICA NA ADMINISTRACAO FISCAL

Uma série de investigacbes conduzidas pela Subco-
missao da Comissao de Orcamento (Ways and Means) da
Camara dos Deputados sobre administracao das leis de ren-
das internas atingiu o apogeu nos anos de 1951 e 52. Pelos
fins de 1951, o entao diretor do Servico de Rendas Inter-
nas, John B. Dunlap, anunciava que 113 funcionarios da-
quele Servico haviam sido demitidos, ou for¢ados a se
demitirem. Entre os removidos em virtude de faltas que
iam da ineficiéncia até o peculato, com escala pela falta
de exacdo no cumprimento do dever e pelo recebimento
de subérno, havia seis coletores.

O resultado das investigacbes da Subcomissao agiu
como o elemento catalisador que precipitou a mais com-

(*) Capital assels — Bens que nio fazem parte do ramo de comércio de uma
pessoa ou firma.
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pleta reforma administrativa havida na histéria do sis-
tema de rendas internas do pais. Levando-se em consi-
deracdo o nimero total, apenas pequena parte dos fun-
cionarios do Servico de Rendas Internas féra envolvida
em atividades ilegais. Mas, as revelagdes tornaram dra-
matica a necessidade de mudancas drasticas no aparelho
arrecadador.

De fato, o grande aumento da carga de trabalho e
a expansao do pessoal ocorridos durante a Segunda Guer-
ra Mundial tornaram logo obsoletos a organizagao e os mé-
todos de trabalho do Servico de Rendas Internas. Uma
e outros permaneceram imutaveis, praticamente os mes-
mos desde o advento das leis do impdsto de renda, em
1913, nao tendo sido adaptados ao aumento de trabalho
havido na década dos 50.

E provavel que nenhuma reparticdo “jamais tenha
tido tamanho volume de trabalho quanto o que recaiu
sobre o Servico de Rendas Internas durante a Segunda
Guerra Mundial. "

O Servigo emergiu da fase de guerra ainda vergado
ao péso das novas responsabilidades e diligenciou por em
dia o trabalho atrasado. Havia montanhas de declara-
coes pendentes de processamento. A fiscalizacdo sdbre as
sociedades andnimas e os lucros extraordinarios estava
dois anos atrasada. O processamento das devolugdes de
imposto levava pelo menos um ano.

Algumas providéncias foram tomadas no sentido da
modernizacdo. Com o objetivo de estimular a observan-
cia espontanea das leis, os formularios e instrucdes foram
simplificados. Em 1949, lancou-se um programa de con-
trole da fiscalizacdo para o fim de melhorar a execucio
das leis fiscais. Os arquivos foram melhorados por meio
de microfilmagem. Parte das declaracbes de imposto de
renda comecou a ser processada por maquinas eletroni-
cas, ao tempo em que o Servico de Rendas Internas to-
mava, ou iniciava, os primeiros passos para o uso, em
larga escala, do processamento automatico de dados.

Apesar dos novos tributos criados em 1950 para
habilitar o govérno a fazer face as despesas da Guerra da
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Coréia, por volta de 1951 o Servico de Rendas Internas
ja havia atualizado parte do trabalho atrasado e ja se
encontrava capaz, também de devolver, dentro de um
meés, contado a partir do pagamento do impésto, as im-
portancias recolhidas a maior, ou indevidamente retidas
pelas fontes pagadoras.

Quando as sindicancias do Congresso atrairam a
atengao puablica para o Servico de Rendas Internas, mu-
dangas ainda mais drasticas e mais abrangentes ocorre-
ram. O grosso das declaracoes do impésto de renda (cérca
de 83 milhées em 1951) era processado nos 64 centros
Coletores existentes no pais. Os titulares dessas agéncias
eram funcionarios-chaves do sistema. Eram nomeados
pelo proprio Presidente da Repuablica. Cada coletor re-
presentava uma ilha de poder e independéncia e néao raro
estava em desacordo com a sede, em Washington, onde
sete divisdes funcionavam com base no tipo de imposto
cobrado. Através destas sete divisdes, em Washington,
cérca de 200 funcionarios categorizados e espalhados pelo
pais se comunicavam com o Comissario das Rendas In-
ternas (Commissioner) .

Embora os Coletores Adjuntos fossem funcionarios
de carreira sujeitos as regras do sistema do meérito desde
1942, os Coletores eram nomeados por meio de apadri-
nhamento politico.

No dia 14 de janeiro de 1942, o Presidente Truman
enviou ao Congresso seu Plano de Reorganizacdo n.° 1,
a fim de reformar a reparticio das rendas internas. O
propésito do Plano era: “fornecer, ou criar, melhor meca-
nismo para garantir a administracdo honesta e imparcial,
das rendas internas”. Afirmava o Presidente Truman
que “os mais vigorosos esforcos estavam sendo feitos e
continuariam a ser feitos, a fim de punir qualquer emr
pregado do Govérno que fizesse uso indevido de sua pc-
sicao oficial. . .”.

Em resumo, o Plano de Reorganizagio tinha por fim
substituir o sistema do pistolao pelo sistema do mérito,
melhorar a coordenacdo da administracdo fiscal em
Washington, descentralizar os servicos destinados aos con-
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tribuintes e restabelecer a confianca do pablico na inte-
gridade do Servico e de seu pessoal.

O Plano aboliu todos os cargos politicos existentes
no Bureau de Rendas Internas, exceto o de Comissario,
e estabeleceu uma estrutura para remodelar a sede do
servico, em Washington. Criou, além disso, varios cargos
de Assistentes de Comissario e um de Procurador-Geral
do Ministério do Tesouro para servir como Procurador-
-Chefe do Bureau.

Todas as operacoes descentralizadas — como o re-
cebimento de declaracdes, seu processamento, exame e
revisdo, o envio de notificacdes, as devolugdes de impos-
tos pagos a maior e o servigo de assisténcia aos contri-
buintes — foram colocadas sob a diregao dos Diretores
de Distrito das Rendas Internas. Comissarios Regionais
foram estabelecidos para assistir a sede em Washington
a administrar a vasta organizacdo nacional do aparelho
fiscal. Delegou-se autoridade consideravel as Comissoes
Regionais assim criadas.

O Servico de Rendas Internas foi organizado com
base em funcdes, em lugar de o ser com base no tipo de
imposto, exceto quanto a Divisdo do Impbsto sobre deri-
vados de alcool e fumo, que tinha caracteristicas préprias.

O chefe do Servico de Inspecdo foi elevado a cate-
goria de Comissério-Assistente, independentemente das
funcdes da reparticdo, a fim de assegurar a elevacdo dos
padroes de eficiéncia e conduta dos respectivos ser-
vidores.

Na copiniao da maioria dos funcionarios das Rendas
Internas, as vantagens e os beneficios da reorganizacao
podem ser enumerados do seguinte modo:

~—— um corpo de funcionarios de carreira, seleciona-
dos com base na competéncia e promovidos com base
no mérito, oferecia maiores garantias de integridade e
maior continuidade nas agbes e nas diretrizes;

— os funcionarios principais podiam ser transfe-
ridos de um pésto para outro, dentro do sistema, o que
dava maior flexibilidade do que o sistema antigo, no
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qual os Coletores tinham de ser residentes nas areas em
que serviam,;

— melhores servicos seriam oferecidos ao con-
tribuinte; :

— com todas as funcdes das rendas internas cen-
tralizadas em cada cidade, sob um mesmo teto, isto sig-
nifica para o contribuinte uma Gnica visita para tratar
praticamente de qualquer matéria tributéaria;

— similarmente, com apenas um homem responsa-
vel administrativamente por tédas as operagOes arreca-
dadoras da area, era evidente que tanto a coordenacao
quanto a eficiéncia seriam reforcadas;

— os Comissarios Regionais assumiriam a respon-
sabilidade dos problemas diarios de administracdo nas
respectivas areas, dessa forma deixando a sede maior
tempo para se concentrar no melhoramento e uniformi-
zacdo da administracio das leis tributérias.

O govérno de Eisenhower considerou sélida a reor-
ganizacao feita.

No dia 9 de julho de 1953, o nome tradicional, Bu-
reau de Rendas Internas, que nao era oficial, foi oficial-
mente mudado para Servico de Rendas Internas, a fim
de realgcar o importante aspecto de servigo prestado ao
contribuinte pela administracédo fiscal.

O numero de reparticbes regionais foi reduzido de 17

para 9 e o das reparticées distritais — pequenos postos
arrecadadores de apenas um ou dois funcionarios, espa-
lhados pelos 64 Distritos — foi reduzido de 1400
para 500.

Antes désse periodo, o advento da Lei de Seguro
Social, de 1950, ampliara de muito o campo de acéo tri-
butéria, colhendo ou incluindo néle a maioria dos pro-
fissionais 'independentes. Ao mesmo tempo, aumentou os
tributos e ampliou a base de tributacdo. A lei votada pelo
Congresso estendendo o tributo aos salarios, lei que foi
considerada condicional pela Suprema Corte, em 1953,
igualmente aumentou as responsabilidades relativas a ar-
recadacéo e fiscalizagdo.
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Em 1954, o Codigo de Rendas Internas foi decre-
tado pelo Congresso. Proporcionou completa recrdena-
cao das leis fiscais, a modernizacdo de muitos de seus
dispositivos, tornando alguns mais claros, acrescentando
uns e reduzindo outros. Na verdade, foi a primeira re-
visao completa das leis tributarias desde o advento da lei
do imposto de renda, ocorrido mais de 40 anos antes.

Em 1956, o Servico de Rendas Internas lancou o
seu Blue Ribbon Program, um grande esférco no sentido
de aumentar a sua eficacia mediante a melhoria do ca-
libre e da produtividade de seus servidores. A partir de
entdo, o Servigo tem realizado numerosas campanhas de
recrutamento junto as Universidades, a fim de atrair can-
didatos de primeira qualidade para o Servico de Renda-
Internas e, ao mesmo tempo, tem promovido cursos dz
treinamento, a fim de ampliar a capacidade dos empre-
gados no desempenho de suas funcgoes.

Estes sistemas de recrutamento e treinamento foram
relacionados a programas de carreira bem desenvolvidos,
destinados a estimular os melhores empregados a perma-
necer no servico e assegurar, bem assim, seu acesso orde-
nado a postos de maior responsabilidade. Gracas ao Blue
Ribbon Program, o Servico de Rendas Internas transfor-
mou-se em uma das reparticbes mais progressistas do go-
vérno federal.

Em 1962, ao celebrar o 10.° aniversario de sua reor-
ganizacao, o Servico de Rendas Internas se encontra pre-
parado para marchar em uma nova direcdo. Seus prin-
cipais esforcos sdo dirigidos para o fim de obter graus
mais elevados de observancia voluntaria das leis fiscais
pelos contribuintes. O Processamento Automatico de
Dados (ADP) encontra-se em operacido entre o Centro
Regional de Atlanta e o Centro Nacional de Computado-
res de Martinsbourg, West Virginia. O vigoreso progra-
ma de coergao fiscal estd sendo combinado com cutro dz
servigos aperfeicoados de administracdo fiscal e assistén-
cia ao contribuinte.

Ao mesmo tempo, o Servigo encontra-se engajado
em um estudo completo de utilizagdo de seus recursos.
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Nas palavras do Presidente Kennedy, o Servico esta pro-
curando atingir um estagio de organizacdo “eficiente e
modelar”, para o fim de servir a nacdo tdo bem e tdo
econdmicamente quanto possivel”.

ITI

Em novembro de 1964, na ocasido de nossa visita a
varias das dependéncias do I.R.S. em Washington,
New York, Detroit, Chicago, San Francisco, Los Angeles
e Atlanta, o Internal Revenue Service, além da sede
em Washington, possuia 8 reparticoes Regionais e 58
Distritais .

Os servicos de processamento de dados eram exe-
cutados em sete regiGes dos Estados Unidos, precisamente
em Atlanta, Austin, Kansas City, Cincinnati, Lawrence,
Ogden e Philadelphia, coordenados e comandados todos
pelo National Computer Center em Martinsbourg, em
West Virginia, préoximo de Washington, D.C.

Em todos os setores que vimos, esforcaram-se os fun-
cionarios do I.R.S. em mostrar como funcionam seus
servigos racionalmente distribuidos.

Em Washington, diretamente ligado ao Departa-
mento do Tesouro, esta sediado o National Office, chefia-
do por um Deputy Commissioner. A éle estdo subordi-
nados seis Assistant Commissioners que chefiam as seis
dependéncias principais do 1.R.S.: Inspection, Admi-
nistration, Compliance, Data Processing, Planning and
Research e Tecnical. Ao Deputy Commissioner da asses-
soria, o Foreign Tax Assistence Staff. Subordinam-se ao
National Office os oito Regional Commissioners .

A jurisdicdo dos Regional Commissioners se estende
por 58 Districts Directors, que em suas tarefas sdo auxi-
liados por 7 Assistant Regional Commissioners que, por
sua vez, dirigem as sete dependéncias principais da Re-
gional, denominadas: Administration, Alchool and To-
bacco Tax, Appelate, Audit, Collection, Data Processing,
Intelligence, além dos 7 Service Centers.
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Por sua vez os Lustricts Directors possuem 4 divisGes
que sao: Administration, Audit, Collection e Intelligence .

O Assistant Commissioner do setor Inspection, dire-
tamente subordinado ao Deputy Commissioner, possui 8
dependéncias junto as sedes dos Regional Commissioners,
porém nao estdo a éstes hierarquicamente submetidas,
uma vez que, a natureza das tarefas que executam, obvia-
mente desaconselharia tal subordinacgao.

Ao lado das dependéncias do Internal Revenue Ser-
vice, também diretamente subordinado ao Departamen-
to do Tesouro, atua o General Counsel, com sede em Wa-
shington, D.C. e ramificacoes nas sedes dos Regional
Commissioners. Em Washington, D.C. funciona o Chief
Counsel que dirige os trés ramos principais do Orgao —
Administration, Litigation e Technnical, assessorado por
Associates Chief Counsel e por Assistants Chief Counsel
(2 para o ramo Litigation) .

Constituem Divisées do ramo Litigation — Alchool
and Tobacco Tax Legal, Collection Litigacion, Enforce-
ment, Joint Committee, Refund Litigation e Tax Court.

Do ramo Technnical, fazem parte as Divisdes —
Interpretative e Legislative and Regulations.

Em cada Regido ha um Regional Counsel com qua-
tro funcdes principais — Alchool and Tobacco Tax, Col-
lection Litigation, Enforcement e Tax Court.

Nossa visita aos érgaos do Internal Revenue Service,
foi programada de modo a que em cada cidade, visitando
dependéncias do Regional Commissioner ou do District
Director, pudéssemos observar, praticamente, o trabalho
em todos os setores. Nao foi descuidada, também, a ob-
servacdo que seria necessaria em um grande Banco —
no caso o Chase Manhattan Bank, e um Banco Federal
de Reserva — o de New York.

Completando o ciclo de visitas, nos foram ofereci-
das visOes razoaveis da Alfandega de New York e do
Bureau of Customs, em Washington .

Totalizaram ésses contatos com setores e pessoas,
88 entrevistas, com duracdo média de 2 horas, durante
os 45 dias de nossa permanéncia nos E.U.A.
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A impressdo que nos ficou de tdo rapida, mas pro-
veitosissima visita, sob todos os aspectos, foi a mais satis-
fatéria possivel.

As nossas impressoes evidentemente se condicionam
aos conhecimentos que nos da o exercicio de 35 anos de
fungdo publica, sendo que em 14 participamos da dire-
¢ao de setores secundarios da Administracao e por quase
um, na direcdo da entdo Divisdo, hoje Departamento do
Impdsto de Renda.

De um certo modo, nossas apreciagées decorrem em
grande parte da analise comparativa, que oObviamente
somos levados a fazer, entre a organizacdo deo I.R.S. e
o Departamento do Impésto de Renda, vale dizer, entre
a excelente produtividade alcancada pelo 6rgao ameri-
cano em comparagdo com o ainda precario D.I.R.
brasileiro.

Desde logo, cabe-nos acentuar o marcante desnivel
entre os setores administrativos americano e brasileiro.
Enquanto nc Brasil lutam as chefias administrativas com
dificuldades quase insuperaveis no tocante a recursos
materiais e humanos, os americanos exibem aos observa-
dores estrangeiros uma pujanga extraordinaria, decorren-
te de satisfatéria disponibilidade de recursos, que lhes
permitem prover seus Orgaos dos instrumentos necessa-
rios a execucdo dos trabalhos em nivel adequado. E nao
és60I1.R.S. que é excelentemente administrado. Com
reflexos importantissimos no seu funcionamento, avultam
os servicos de Correios e Telégrafos, Telefones e Réde
Bancéria, responsaveis pela coleta quase que integral dos
impostos federais na Ameérica, e a comunicacdo dos con-
tribuintes com o fisco.

Para os que conhecem as deficiéncias do funciona-
mento désses servicos no Brasil, é desnecessario acentuar
a importancia e influéncia que tém no funcionamento dos
orgaos federais 14 e ca.

Enquanto na América tais 6rgaos dispéem de exce-
lente, talvez quase perfeita organizacdo, no Brasil o aban-
dono a que vém sendo relegados os nossos sistemas de
comunicacdo, principalmente o ferroviario, ndo permit>
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que os Correios e Telégrafos e Réde Bancaria se desen-
volvam no ritmo de expansdo do pais.

Alicercados, pois, no excelente sistema de comunica-
coes dos E.U.A. os servigos de Correios e a Réde Ban-
caria atingiram a um grau de desenvolvimento magnifico,
capaz de servir a todo o pais como verdadeira réde capi-
lar, através dos quais é possivel fazer circular pratica-
mente tudo, e que, em verdade, servem de intermedia-
rio entre o contribuinte e o fisco, quer na remessa de
impressos e declaragdes, quer no pagamento de impostos
e restituicoes.

Com ésse auxilio, o I.R.S. estruturou seu sistema
de Collection, abandonando politica anterior, para con-
centrar os servicos em um numero pequeno de 4rgaos al-
tamente equipados, em contraposicdo ao grande numero
até entdo existente (mais de 2.000, incluindo pequenos
escritérios de 2 ou 3 funcionarios) .

O eficaz pay-as-you-go, responsavel pelo alto grau
de voluntariedade no cumprimento das obrigacoes fiscais,
sem diivida, s6 se tornou realidade, mercé désses elemen-
tos, que, embora estranhos ao contréle do I.R.S., hon-
ram a administracado publica daquela Nacéo.

Conhecemos o sistema e ja o adotamos desde muito
tempo; todavia, estamos ainda longe de atingir o grau por
éles alcancado, nao s6 por deficiéncias do Departamento
fiscal, mas, sobretudo, por ndo dispormos de servigos pos-
tais, telegraficos, telefonicos, bancarios e de transportes
adequados, que nao permitem ao D.I.R. avancar, senéo
com oS seus prOprios recursos.

Portanto, enquanto o I.R.S. desenvolve cuas ati-
vidades em um meio que dispée de recursos formidaveis,
e que, por isso, planeja e se expande, contando com a
ajuda de outros 6rgdos da administracdo publica federal,
estadual ou municipal, os departamentos fiscais brasilei-
ros, adotando politica nem sempre acertada da subdivisdo,
visando a especializacdo, apenas conta com aquilo que
pode controlar, haja vista, os 6rgaos do D.I.R, que para
entrega de notificagcbes de seus contribuintes necessita
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manter quadro préprio de mensageiros =m algumas
Capitais.

Em janeiro de 1866, a Comissdo designada para
estudar a revisdo dos impostos internos depois da Guerra
Civil, declarava ao povo americano com rara visio:

“O sistema tributario de determinado pais ndo pode
ser estabelecido teoricamente, menos ainda copiado do sis-
tema de qualquer outro, mas deve, em todos os casos,
ser afeicoado aos recursos do pais a que se destina, bem
como a atitude e capacidade fiscais da respectiva po-
pulacao.”

A verdade contida nesta adverténcia é inquestiona-
vel. Vale para o Brasil como serviu aos E.U.A. e serd
correta em qualquer parte.

Mas, a oportunidade que hoje temos de conhecer
a experiéncia mundial em matéria de Administracdao Tri-
butaria (Tax Administration, dos americanos) nos per-
mite, de certo modo, uma visdo ampla da matéria for-
cando-nos a reformular velhos conceitos, e nos dotando
de instrumentos para escolha dos caminhos que mais se
ajustam as nossas peculiaridades.

Sem davida, a organizagao do I.R.S. constitui
para nés um magnifico campo de estudos, assim como a
legislacdo tributaria, no tocante ao Imposto de Renda de
pessoas fisicas e juridicas tem servido de modélo para
similares legislacdes de varios paises, inclusive do Brasil.

E possivel que o exame dos sucessos e fracassos das
normas legais americanas nos levem para um rumo com-
pativel com a realidade brasileira, dependendo de nossa
capacidade de escolher o melhor caminho e a coragem
dos dirigentes em executar firmemente os planos
estabelecidos.

Na situacdo em que se encontra atualmente o De-
partamento do Impdsto de Renda, em especial, e o Mi-
nistério da Fazenda, de modo geral, ndo nos parece via-
vel, a curto prazo, reestruturar o Ministério da Fazenda
em térmos realisticos e corajosos.

Faltam-nos os planos e, sobretudo, o pessoal capaz
de executa-lo.
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Alguns anos de errada politica de pessoal, agravada
pela reducao salarial decorrente da inflagao, redundaram
em completa exaustao dos quadros de pesosal do Minis-
tério da Fazenda.

Particularmente, o Departamento do Imposto de
Renda foi, talvez, o 6rgao mais atingido. Departamento
com pouco mais de 30 anos de existéncia, ndao recebeu
das Administracoes fazendarias a atencdo que exigiam as
tarefas complexas que lhe tém sido atribuidas. Carecendo
de instalacbes apropriadas, de equipamento suficiente e
de pessoal racionalmente recrutado e treinado, o D.I.R.
vem sofrendo nesses Gltimos anos um desgaste incalcula-
vel, ndo compensado sequer por razoavel renovagdo de
pessoal .

Por outro lado, a legislacdo do tributo, que durante
largos anos se manteve inalterada, e que nos Ultimos anos
tem sido meoedificada amiudadas vézes, muito contribui
para agravar as dificuldades que se acumulam, maxime
porque a complexidade da legislacdo, as dificuldades de
comunicacdo, a impossibilidade de manter os respectivos
érgaos informados, ante a inexisténcia de Manuais de Ser-
vico e a auséncia de treinamento de pessoal, ndo tém per-
mitide que o pessoal técnico que integra seus quadros ad-
quira os conhecimentos e orientagao indispensaveis ao exa-
to cumprimento de suas tarefas.

E evidente que teremos de superar esta fase adver-
sa, € ha de ser com a adocdo de solucdes nossas, ajust?
veis a realidade nacional.

Neste aspecto, tem sido inestimavel o esférco que
despendem os dirigentes do D.I.R. sob a chefia de Or-
lando Travancas.

Todavia, muito mais terd de ser feito, através de
um periodo relativamente longo, e nossos sucessos, ne-
cessariamente, serdo condicionados aos progressos que se
alcancarem nos demais érgaos do Ministério da Fazenda

e do Govérno Federal.
1V

Intmeras solugbes adaptiveis ao Brasil, oferece
ol.R.S.
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Muitas para futuro préximo, algumas com possibi-
lidade de execucdo imediatamente. Varias estardo inter-
ligadas a Reforma Administrativa do Govérno Federal,
diversas a Reforma do Ministério da Fazenda. Altera-
coes importantes seriam necessarias na Constituicao Fe-
deral, Cédigo de Contabilidade Publica e legislacdo do
pessoal civil da Uniéo.

Todavia, sera necessario que o Govérno esteja real-
mente empenhado em executar as reformas e adotar as
solucdes, e ndo se preocupe tdo-s6 em conter os deficits
orcamentarios .

A curto prazo, a solugdo aconselhavel para o Depar-
tamento do Impdsto de Renda sera a de adotar treina-
mento intensivo para todos os seus funcionarios, buscando
com isto, ndo s6 recupera-los para as tarefas diarias, como,
principalmente, para o planejamento das modificagoes
futuras.

Somente dispondo de uma equipe numerosa de fur
cionarios altamente treinados, sera possivel realizar os
estudos e projetos capazes de elevar o Departamento do
Impésto de Renda ao nivel desejavel.

Entre os estudos e projetos a serem realizados, ¢
alguns ja estao equacionados, avultam:

a) redistribuicido da competéncia constitucional da
Unido, Estados e Municipios, para tributar;

b) modificacoes adequadas na Constituicao e Cé-
digo de Contabilidade Puablica para possibilitar a rapida
restituicdo de impostos pagos indevidamente ou em
excesso;

c) modificacoes na legislagdo de pessoal, instituin-
do sistema racional de recrutamento de pessoal e mo-
dificando o processo de promocoes a base de mérito, afe-
rido mediante aplicacdo de novos critérios;

d) instituicdo do treinamento obrigatério ndo sé
para os funcionarios que ingressam no servigo ptblico,
como também para as promogoes e escolha de chefes nos
diversos niveis.
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tados Unidos da América, dediquei especial aten-.

cao ao processamento da restituicido de receitas,
visando, através da comparacdo dos sistemas adotados 1a
e no Brasil, haurir ensinamentos e experiéncia, em prol da
reformulacdo de nossas leis, a tal respeito.

2. L4, a restituicdo se faz tanto a requerlmentq
do credor, como ex officio, com bastante rapidez, median-
te a remessa de cheque bancario, pelo Correlo ao destino
do contribuinte.

3. Sao fatodres preponderantes para a celeridade
da restituicdo:

ﬁ O visitar o Servico de Rendas Internas, nos Es-

a) automacao dos controles de langamentos e ar-
recadacao; :

b) existéncia, sempre, de crédito orcamentario su-
ficiente ao atendimento da despesa;

c) inexisténcia do Tribunal de Contas, para exigir
o exame prévio de cada processo.

4. ‘Tenha-se em conta que, em 1964, foram feitos
42 milhées de restituicdes, no montante de 7 bilhdes de
dolares .

5. O sistema adotado nos Estados Unidos capta
para o Govérno um crédito de confianca admiravel, pois
o contribuinte sente que ha honestidade e eficiéncia na
Administracdo Piblica.

6. No Brasil, pelo menos desde 1922, o sistema
era preconizado no paragrafo Unico do art. 566 do Re-
gulamento Geral de Contabilidade Publica: a receita res-
tituida no mesmo exercicio da arrecadagdo era contabi-
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lizada como “Receita a Anular”; encerrado o exercicio, a
restituicdo s6 poderia ser feita pela rubrica “Reposicées
e Restituicoes”, constante do Orcamento anual da Dire-
toria da Despesa Publica, ficando, nessa hipétese, todos
os pagamentos sujeitos ao registro prévio do Tribunal de
Contas.

7. A sistematica, entao adotada, perfeitamente
ortodoxa, tinha por fulcro o regime de competéncia, que
emerge no principio esposado no art. 28 do citado Re-
gulamento: “nao poder ser levada a conta dos titulos da
receita ou dos créditos da despesa de um exercicio, re-
ceita ou despesa pertencente a outro”.

8. Milhares de processos de restituigdo foram-se
acumulando, de ano para ano, em detrimento do interésse
do contribuinte e do bom conceito da Administracao, pelos
seguintes motivos:

a) nao existia o processo ex officio: o contribuinte
é que devia saber que recolheu ou pagou a
maior, ou indevidamente, para requerer a res-
pectiva restituicéo;

b) falta de automacgao dos controles de lancamen-
tos e arrecadacao;

c¢) desinterésse dos servidores pela sorte do con-
tribuinte que pagou a maior, ou indevidamente;

d) dotagbes insuficientes e até irrisérias, em cada
exercicio, sem levar em linha de conta o mon-
tante de restituicbes acumuladas de ano para
ano;

e) registro prévio do Tribunal de Contas, depois,
quase sempre, de diligéncias e grande retarda-
mento.

9. No escopo de obviar o grande desprestigio para
a Administracdo, resultante da excessiva demora nas res-
tituicbes de tributos, a Lei n® 4.155, de 28/11/962,
mandou que estas féssem feitas a requerimento do credor,
ou ex officio, imediatamente, por simples despacho do
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Chefe da Reparticéo; aboliu o sistema de “Receita a Anu-
lar”; dentro ou fora do exercicio da arrecadagdo, a res-
tituicdo seria feita de imediato, coberta, posteriormente,
através de crédito especial a ser solicitado ao Congresso;
feita a restituicdo, depois de reconhecido, pela autoridade
competente, o direito creditério do interessado, éste seria
debitado, por mais esdrixulo que parega, pela quantia que
recebeu, como credor do Estado e da qual deu quitacao,
até que fosse aberto o crédito especial, regularizador da
despesa; estranhavelmente, o contribuinte, cujo crédito
contra o Estado se extinguiu com o pagamento da soma
que havia recolhido a maior, ou indevidamente, passaria
a devedor do Govérno, pela quantia que recebeu, depois
de a autoridade competente haver reconhecido o seu direi-
to creditério.

10. Ora, além désse artificio contabil e juridico
contraditério, a realizacdo da restituicdo de receita de
exercicio encerrado, no subseqiiente, sem prévia existén-
cia de crédito préprio ao fim colimado, vulnera, frontal-
mente, o regime de competéncia consubstanciado no art.
28 do Regulamento Geral de Contabilidade Publica e o
principio intransponivel que informa o art. 39 do Cédigo
de Contabilidade da Unido: anterioridade de crédito, vo-
tado pelo Congresso, para a realizacdo de qualquer des-
pesa publica. -

11. Vem a pélo esclarecer que ésse dogma incon-
tornavel, em nosso Direito Financeiro, é semelhante ao
esposado pelo Direito Penal: nao existe crime, ou pena,
sem prévia cominagdo legal.

12. Dir-se-4 que a Lei n.° 4.155/62, como diplo-
ma legal posterior, poderia ab-rogar, sob ésse aspecto, o
Cédigo de Contabilidade da Uniao e seu Regulamento
(R.G.C.P.).

13. Mas o argumento nao desperta emocdes nem
vale um minuto de raciocinio, visto que a lei ordinaria é
inoperante téda vez que dispuser contra os principios que
informam a letra e o espirito da Constituicdo Federal.

14. E o caso tipico da Lei n° 4.155/62, que, ao
autorizar a realizacao da despesa publica, sem a prévia

151



existéncia de crédito proprio, votado pelo Congresso, deu
trateamento mortal, de animo leve, ao dogma constitu-
cional cristalizado no § 3.° do Art. 77 de nosso Estatuto
Politico, segundo o qual tem carater proibitivo a realiza-
cao de qualquer despesa piublica a que falte o respectivo
crédito, ou seja imputada a crédito impréprio.

15. Sabendo-se que é fungao privativa do Con-
gresso Nacional a votacdo prévia de crédito, para a rea-
lizacdo de qualquer despesa publica, a inconstitucionali-
dade da Lei n.° 4.155, de 1962, é ainda mais flagrante,
pois sua autorizagdo de realizar despesa, sem a prévia
existéncia de crédito, redundaria em delegacdo de podeé-
res do Legislativo ao Executivo, hipétese totalmente ve-
dada pelo § 2.° do art. 36, da Constituigdo.

16. Eis por que o Tribunal de Contas recusou re-
gistro aos processos de restitui¢do que se fizeram ao abri-
go da Lei n.° 4.155/62, tachada de inconstitucional,
pela Egrégia Corte, criando o impasse atual: nem se res-
titui receita sob a égide do paragrafo dnico do art. 566
do R.G.C.P., nem sob a esdraxula forma preconizada
pela Lei n° 4.155/62.

17. Qual a solugdo para o caso?

18. Tenho para mim que seriam perfeitamente
factiveis as seguintes providéncias, no objetivo de acele-
rar, sem atropelos aos canones do Direito Financeiro, a
restituicao da receita:

a) revogacdo dos artigos 1.° a 3.° da Lei n°
4.155/62 e restabelecimento do statu quo ante
consagrado no paragrafo tUnico do art. 566 do
R.G.C.P.;

b) autorizagao do Ministro da Fazenda, para que,
por meio de “representacao” dos servidores,
seja iniciado o processo de restituicdo ex officio,
ja que inexiste dispositivo de lei que vede tal
procedimento;

c) ordem ministerial, recomendando prioridade e
celeridade maxima para os processos de resti-
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tuicdo de receitas e até a criagdo de turmas es-
peciais, para essa tarefa, nas grandes Reparti-
¢oes lancadoras e arrecadadaras da Uniao;

d) automacao dos contrbles de lancamentos e ar-
recadacdo, hoje possivel, através do Servico
Federal de Processamento de Dados;

e) dotagdes suficientes para as restituicdes de tri-
butos recolhidos em exercicios anteriores, nos
Orcamentos anuais da Unido.

19. Com essas medidas, grande parte da receita
poderia ser restituida, como “Receita a Anular”, no pré-
prio exercicio da arrecadacio, sem necessidade de crédito
orcamentario e conseqiiente registro do Tribunal de
Contas. J

20. . E, para obviar os entraves burocraticos cria-
dos pela lentiddo ou inércia do Tribunal de Contas, bas-
taria: que o mesmo diploma legal que revogasse os arti-
gos 1° a 3.° da Lei n.° 4.155/62 e restabelecesse o im-
pério do paragrafo tnico do art. 566 do R.G.C.P., au-
torizasse, a0 mesmo tempo, o registro a posteriori, pela
Colenda Corte, dos processos de restituigoes de receitas,
com inteiro apoio no § 2.° do art. 77 da Constituigao
Federal.

21. Outra solugdo, que tem sido aventada, é a
mudanca do regime de competéncia (art. 1.°, paragrafo
Unico, da Lei n.° 869, de 16/10/949) para o de gestdo
anual, no tocante a restituicdo de tributos. que seria efe-
tuada “mediante anulagdo da respectiva receita” (Receita
a Anular), dentro ou fora do exercicio da arrecadacio.

22. Cura-se, a0 meu parecer, de solugcao inadequa-
da, porque a despesa ptblica deve, ortodoxamente, estar
sujeita a um s6 regime: o de competéncia, e ninguém, de
boa-fé, negara que a restituicdo de um tributo, arrecadado
em ano findo, no exercicio atual, deve ser feita através
de dotacdo prépria, como Despesas da Unido, pois que as
receitas do ano anterior, com o encerramento dos Balan-
¢os anuais, incorporaram-se, irreversivelmente, ao Patrimo-
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nio do Estado e nao ha como poder fazer a “anulagao da
respectiva receita”, a menos que se pudesse reabrir o exer-
cicio da arrecadacéo.

23. E, para demonstrar a inviabilidade contabil e
juridica de tal projeto, basta indagar: como e onde escri-
turar a restituicao de um tributo extinto em 1964, cujo
titulo, portanto, ndo mais existe no Orcamento de 1965?
E, nos casos futuros, quando tal fato ocorrer?

24. Ora, com os milhares de processos de restitui-
cdo de receitas, na Diretoria da Despesa Publica, de anos
anteriores, quantos pagamentos de tributos ja extintos
nao deverao ser feitos, sem que haja mais, agora, a ru-
brica respectiva, onde imputar o pagamento? Seria admis-
sivel, juridica e contabilmente, um titulo de receita apre-
sentar saldo devedor?

25. Eu, parece-me, pois que as solucoes alvitradas
nos itens 18 a 20, seriam as mais viiveis ao equaciona-
mento do grave problema com que se antolha, atual-
mente, a Administracdo Federal, porque nao contém here-
sias juridicas ou contébeis, nem procura dar solucbes ao
arrepio das boas normas do Direito Financeiro.
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imposto de Importacdo entra na arrecadacdo dos
Estados Unidos com 1,7% do total de sua re-
ceita, mas conta, para coleti-lo, com um sistema
que é fruto de uma estrutura rigida e de administracéo
estavel, que decorre de condigcbes essenciais — estabili-
dade financeira do pais refletindo diretamente na bem
dosada politica salarial, aparelhamento desejavel de todos
os 6rgaos componentes do sistema aduaneiro, recrutamen-
to objetivo de pessoal e um treinamento altamente es-
pecializado .
O Servico Aduaneiro norte-americano, instituido em
1789, passa, no momento, por profundas alteracbes com
a reducido do nimero de distritos coletores e a substitui-
¢ao dos administradores politicos por funcionarios de
carreira. No sistema ora substituido o chefe da reparticao
tinha, obrigatoriamente, um assistente escolhido dentre os
funcionarios especializados e treinados para a funcao, de
maneira que o dirigente estava sempre técnicamente asses-
sorado para orientar e decidir os problemas de sua alcada.
Somente em 1927 foi criado o Departamento das
Alfandegas, com sede em Washington. O “Bureau of
Customs” compreende varias divisGes que superintendem
as Alfandegas, as quais incumbe cobrar direitos de im-
portagéo, reprimir o contrabando e o trafego de narcéti-
cos, controlar as entradas e saidas de navios e inclui, além
de tudo, o atendimento de outros servigos governamen-
tais e o comportamento dos funcionarios — sua conduta,
disciplina, inclusive fora das horas de trabalho.
As alfandegas norte-americanas, em muitos casos,
suprem outras agéncias governamentais como a de imi-
gracdo, comércio, indistria, agricultura, satide puablica, in-
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vestigacoes etc., e, tudo isso, com um ndimero reduzido
de funcionarios.

Uma das fungbes mais importantes do servico adua-
neiro norte-americano é a de avaliacdo das importagdes,
e, para a sua execucao, existe em muitos distritos um setor
proprio, dispondo de ficharios organizados com base em
informacdes obtidas de tédas as origens; além disso, ha,
com sede em New York, uma divisdo que tem a seu cargo
obter informacOes e transmiti-las a todos os distritos.
Esse servico é exercido por pessoal altamente capacitado,
familiarizado com as leis sociais e econémicas dos paises
exportadores, em face das suas implica¢des no custo de pro-
ducdo, e conhecendo, ainda, os métodos de fabrica-
cao etc.

Os Laboratérios de Analises — 9 em todo o siste-
ma — bem equipados e dirigidos fornecem laudos em
3 minutos e tém uma influéncia decisiva na aplicacdo da
tarifa .

Em toda a execucido do servigo aduaneiro norte-ame-
ricano nota-se a seguranca de acdo do funcionario e isto
porque o referido servico se estriba nos seguinteg fatores
decisivos: HOMEM, TREINAMENTO, SALARIO e
APARELHAMENTO.

PARALELAMENTE. ..

No Brasil, embora represente ponderavel parcela de
receita, o imposto de importagéao tem carater fiscal apenas
secundario, pois é evidente o predominio de seus prop6-
sitos protecionistas.

A tal conclusdo somos levados pela analise da Tari-
fa Aduaneira, bem como da legislacio que a mandou
executar.

Essa politica protecionista, justificada pela necessi-
dade de serem criadas condi¢des para o nosso desenvolvi-
mento industrial, recebe orientagdo permanente do Con-
selho de Politica Aduaneira, e sua execucdo esta a cargo
de um complexo de érgaos que, sob a supervisao da Di-
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retoria das Rendas Aduaneiras, integram o sistema alfan-
degario do Pais.

A sonegacdo do impoésto de importagdo, seja pela
pratica do subfaturamento, seja através do contrabando,
néo significa uma pura e simples evasdo de receita, mas
verdadeira deformacdo da politica econémica desejada
pela alta administracdo.

As fraudes aduaneiras ndo constituem privilégio do
Brasil; mas é forcoso reconhecer que, entre nés, as infra-
coes désse tipo tém atingido indices alarmantes.

A ésse respeito, podemos afirmar que tais atos ili-
citos variam na razdo direta do lucro e na inversa do risco.

A introducao clandestina de mercadorias no Pais visa
a sonegacao das seguintes contribuigtes:

a) imposto de importagio;
b) taxa de despacho aduaneiro;
c) sobretaxas cambiais; e

d) impbsto de consumo.

Assim, sob o aspecto do lucro, temos que a pratica
do contrabando encontra, aqui, um campo ideal, sobre-
tudo quando se sabe que os artigos de consumo supér-
fluo, bem como os que tém similar nacional, sdo taxados
com aliquotas de até 150% ad valorem e sujeitos a eleva-
das sobretaxas cambiais.

Quanto ao risco, admitimos que éle é minimc, em
face do completo desaparelhamento dos 6rgdos de fis-
calizacao.

A prépria Lei n.° 3.244/57, que introduziu o re-
gime de taxacao ad valorem, reconheceu a existéncia désse
estado de coisas ao abrir um crédito especial (art. 72)
para reaparelhamento das reparticoes aduaneiras, inclu-
sive do Laboratério Nacional de Analises. O mesmo di-
ploma legal, em seu artigo 66, destinou fragdo da taxa de
despacho aduaneiro para o Fundo de Reaparelhamento
das Reparticoes Aduaneiras. :
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Quis, pois, o legislador, num rasgo de alta visdo, criar
condi¢Ges para o ataque imediato do problema de reapa-
relhamento, provendo, ainda, a Administracdo de meios
financeiros para o permanente aperfeicoamento do sis-
tema aduaneiro.

Falhou, porém, lamentavelmente, a Administracéo,
deixando de entender o alcance dos instrumentos legais
que o Poder Legislativo lhe pusera nas maos; ou, pelo
menos, nao quis entender.

- E que o crédito especial previsto na Lei de Tarifas
foi praticamente consumido com a instalacdo do Conselho
de Politica Aduaneira e até com viagens ao exterior.

O mesmo se diga do Fundo de Reaparelhamento,
cuja aplicagdo jamais foi permitida sob os mais variados
pretextos, chegando-se ao camulo de contabilizar os saldos
anuais como receita, quando a legislacdo especifica s6bre
a matéria manda que tais saldos sejam levados a conta
do Fundo.

Agora que temos a Administracdo realmente dedi-
cada a solucdo dos problemas nacionais, volta-nos a es-
peranca de poder realizar algo de atil no que respeita a
recuperacio da eficiéncia dos 6rgéos de repressdo as frau-
des aduaneiras. '

J4 que ndo é possivel eliminar as perspectivas de
lucro, tratemos de aumentar a taxa de risco.

A Diretoria das Rendas Aduaneiras pretende, com
a utilizacdo do Fundo de Reaparelhamento e de outros
recursos de que vier a dispor, realizar um programa di-
vidido em trés etapas:

a) imediato;
b) a curto prazo; e
c) a longo prazo.

De imediato e a curto prazo, tratar-se-a da recupe-
racdo de prédios, estaleiros e oficinas, bem como da aqui-
sicdo de armamento, viaturas e embarcacgoes, e, ainda,
do reequipamento do Laboratério Nacional de Anailises,
e suas SecbOes Regionais.
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A longo prazo, tratar-se-a, também, do problema de
pessoal, o que incluira, necessariamente, o aperfeicoa-
mento e treinamento do pessoal existente e a criacdo de
novas condigoes para recrutamento de servidores.

Depositamos integral confianca nos trabalhos que
estdo sendo elaborados pela Comissdo de Reforma do Mi-
nistério da Fazenda, no sentido de ser reformulado o sis-
tema aduaneiro do Pais, regido por normas totalmente
obsoletas.

- Esperamos, pois, em prazo relativamente curto, desde
que ndo sejam negados os minimos recursos financeiros,
dispor de um sistema de fiscalizagdo capaz de fazer exe-
cutar a politica aduaneira nos exatos térmos em que for
tracada pelos 6rgdos préprios. Para tanto necessitamos:

a) de legislagdo adequada;
b) de recursos materiais modernos; e
c) de pessoal selecionado, e treinado, quer .‘do
ponto vista intelectual quer do ponto de vista
moral.
Consideramos fundamental o problema de pessoal,
sem cuja solucéo todo e qualquer plano podera vir a ser

deformado.
A carreira de Agente Fiscal do Impdsto Aduaneiro,

criada pela Lei n.° 3.780/60, surgiu da fuséo de varias
outras, a saber:

a) antigos oficiais administrativos;

b) ” escriturarios;

c) ” auxiliares administrativos;
d) » assistentes administrativos;
e) ? fiscais aduaneiros.

A ésse grupo acrescentou-se o dos novos Agentes Fis-
cais aprovados em concurso especifico.

A sele¢do de candidatos feita pelo DASP teve dis-
torgOes nao corrigidas oportunamente, originadas de uma
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publicidade levianamente orientada pela industria de
cursos e apostilas. Este fato e a existéncia no Congresso
Nacional de Projeto de Lei, oriundo de Mensagem do
Poder Executivo, que estendia aos Agentes Fiscais do’
Impésto Aduaneiro o regime de remuneragao, atrairam um
sem-niamero de candidatos, na maioria de nivel universi-
tario que, sob essa perspectiva, pretendiam ingressar nesta
carreira.

O andamento do projeto em apréco, entretanto,
foi sustado pelo govérno, extinguindo-se assim a possibi-
lidade de concretizagdo daquele ideal.

A Diretoria das Rendas Aduaneiras caberia, na épo-
ca, levar aos candidatos os esclarecimentos necessarios
restabelecendo a verdade sb6bre o salario que lhes seria
atribuido e que esti muito abaixo do quantum apregoado
pelos dirigentes dos cursos e fabricantes de apostilas.

Apesar de tudo, instituido um regime de treinamen-
to e adotada uma nova politica salarial, o que é inadia-
vel, creio e poderemos afirmar que teremos regularizado
a estrutura da carreira de Agente Fiscal do Impoésto Adua-
neiro, integrando-a em sua verdadeira finalidade.

A realizacdo désses planos reduzirda a um minimo
inexpressivo o indice das fraudes aduaneiras.

Para tanto, sera indispensavel o apoio da Alta Admi-
nistracdo, sem o que tudo nado passara de mais um sonho,
tal como ja aconteceu a alguns de meus antecessores e a
mim préprio, quando em investidura anterior, no cargo
de Diretor das Rendas Aduaneiras.
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