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rESUMO

PODE NORMA INFRALEGAL 
ESTABELECER LIMITE DE 
VALOR PARA O PARCELAMENTO 
SIMPLIFICADO DA LEI
Nº 10.522/2002?

Fernanda Franklin da Silva

regido pela Lei nº 10.522/2002 por meio de atos infralegais editados pela 
Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil (RFB) afronta o princípio da 
legalidade. Para tanto, apresenta-se o instituto do parcelamento tributário e as 
três modalidades de negociações previstas pela citada lei ordinária. Após breve 

legal, apresentam-se teses que versam sobre a legalidade ou ilegalidade de atos 
infralegais estabelecerem teto monetário para a concessão do parcelamento 

normativos relacionados ao tema editados pela RFB.   

Palavras-chave:

1



REVISTA CIENTÍFICA DO SINDIRECEITA10

ABSTRACT

Keywords: 

1



livro 01   i   202311

1

1. INTRODUÇÃO
Os parcelamentos tributários dividem-se em convencionais e especiais. 

imprensa e nas análises e planejamentos tributários dos grandes contribuintes, 

encargos legais nas dívidas negociadas, o parcelamento padrão é o convencional, 
oferecido perenemente pela Administração Pública.

Em âmbito federal, o parcelamento convencional é regido pela Lei nº 
10.522/2002. Ela estabelece três modalidades de parcelamentos, sendo 

que a questão da legalidade de se estabelecer, por ato infralegal, limite de 
valor para adesão passou a ser discutida judicialmente, notadamente a partir 
da revogação do art. 11, § 6º da Lei nº 10.522/2002

, que versam sobre 

defendem que tal limitação de valor por ato infralegal não ofende o princípio 

impediriam o parcelamento convencional a partir de certos valores, apenas 

princípio da economicidade, observados os termos, os limites e as condições estabelecidos em ato do Ministro de 
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faria jus. A questão é controversa, e neste momento aguarda o julgamento do 

normas infralegais podem estabelecer limite de valor ao parcelamento 

serão analisados o instituto do parcelamento, as modalidades de parcelamento 
criadas pela Lei nº 10.522/2002, as principais teses que versam sobre a 
legalidade ou ilegalidade de atos infralegais estabelecerem teto monetário para 

como base as pessoas jurídicas, já que pelos volumes negociados são as mais 
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2. PARCELAMENTO E A LEI Nº 10.522/2002

Art. 155-A. O parcelamento será concedido na forma e condição estabelecidas em lei 

das leis gerais de parcelamento do ente da Federação ao devedor em recuperação judicial, 

consolidam o débito original acrescido de juros e multas, dividindo-se o 

regido pela Lei nº 10.522/2002 e cuja adesão pode ser feita a qualquer tempo 
pelos interessados pessoas físicas ou jurídicas, não oferecendo descontos para 

parcelamento (Selic) é consideravelmente menor do que a praticada no crédito 

2.1 - O PARCELAMENTO TRIBUTÁRIO
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Em resumo, o parcelamento tributário permite aos contribuintes a 

a preservação das empresas, ao mesmo tempo em que concede ao Fisco a 

A Lei nº 10.522/2002 disciplina três modalidades distintas de parcelamento 

condições previstas nesta Lei.                       

1

2.1 - OS PARCELAMENTOS DA LEI Nº 10.522/2002
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sociedades empresárias em processo de recuperação judicial. Regulamentado 

prevê quitação da dívida em até 120 prestações mensais, quando todo o 

de terceiros ou de sub-rogação.

                

Parágrafo único.  Ao parcelamento de que trata o caput deste artigo não se aplicam as 

tem objetivo e normas próprias, os outros dois tipos de parcelamento da Lei nº 

parcelamento anterior referente ao mesmo tributo, bem como a inclusão de 

entre outros, e nele é permitido que o acordo seja celebrado não apenas por 
requisição do devedor, mas também por propositura da própria União.

 A regulamentação dos parcelamentos por meio de atos infralegais está 

garantias para parcelamento de débitos inscritos em dívida ativa, e no art. 

parcelamento.
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3.1 - PRINCÍPIO DA LEGALIDADE

Enquanto princípio constitucional, a legalidade é descrita de forma genérica 

também portarias, decretos e demais legislações complementares. Já em seu 

e dos Municípios obedecerá aos princípios da legalidade, impessoalidade, 

de leis propriamente ditas, sejam elas ordinárias ou complementares.

tributário deve ser interpretada literalmente.

legislador deve, na maior medida possível, ser claro e determinante quanto aos conceitos 
que empregar. Ainda assim, considerando que princípios não tem o condão de alcançar 

caso, entra-se na esfera de discricionariedade administrativa de que dispõem as autoridades 

3. DELEGAÇÃO A DISPOSITIVOS INFRALEGAIS
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administrativas para a edição de atos normativos, desde que obedecidos os parâmetros 

 

Lei nº 10.522/2002 por atos infralegais seria uma inovação em matéria não 
tratada na lei ordinária.

3.1 - TEMA REPETITIVO 997

Federais, a questão jurídica em debate culminou na adoção da sistemática 

número de recursos junto aos tribunais superiores, bem como permitir decisões 

. 
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do débito. Entendeu o órgão fracionário que a Lei 10.522/2002, ao disciplinar as regras do 
parcelamento, não estipulou limites de valores.

O referido comando normativo (art. 11, § 6º, da Lei 10.522/2002), entretanto, foi revogado 

Parágrafo único. Ao parcelamento de que trata o caput deste artigo não se aplicam as 

do parcelamento, evidentemente, não possui a amplitude defendida pela recorrente (de que 
o dispositivo legal teria atribuído a tais órgãos competência para disciplinar diretamente, por 

Por tudo isso, nego provimento ao Recurso Especial.

3.3 - AUTORIZAÇÃO LEGAL EXPLÍCITA E O ART. 14-F DA LEI Nº 10.522/2002
 

 
Em que pese a posição defendida nos recursos especiais citados no tópico 

pela Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil o poder de disciplinar 

observadas algumas particularidades.
Em primeiro lugar, a concessão de qualquer tipo de parcelamento, mesmo os 
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parcelamento ordinário, não foi revogado. Admitir que aos atos infralegais não 
foi delegada a competência para determinar o quantum a ser parcelado na 

  
da lei de regência. Seria, em outras palavras, eliminar garantias e restrições 
que o próprio legislador quis ver estabelecidas em relação a determinadas 
condições, como evitar o parcelamento irrestrito de tributos sujeitos a retenção 

Ademais, o estabelecimento de limite monetário não veda o parcelamento 

jus. Ou seja, a concessão de maneira ordinária continua possível sempre que 

Regional Federal da 5ª Região, que congrega a maior quantidade de feitos 

com o parcelamento ordinário.
3. Em relação ao tema, esta eg. Segunda Turma, em casos semelhantes, vem 
entendendo que a limitação contida no artigo 29 da Portaria Conjunta PGFN/RFB 
15/2009 não visa a impedir o efetivo parcelamento acima de determinados valores, 
mas, sim, estabelecer o tipo de parcelamento a que corresponde o valor pretendido, 
sendo o art. 14-F da Lei 10.522/2002 expresso em autorizar a instituição do limite 
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em apreço através de ato da autoridade fazendária. Cumpre destacar que a Portaria 
Conjunta PGFN/RFB 15/2009 foi revogada em 15/05/2019, tendo sido editada a 
Instrução Normativa RFB 1891/2019 com conteúdo semelhante.

3.4 - AUTORIZAÇÃO LEGAL IMPLÍCITA E O ART. 14-C DA LEI Nº 10.522/2002
 

Embora a defesa da tese da legalidade na instituição de teto para o 

Parágrafo único.  Ao parcelamento de que trata o caput deste artigo não se 

conceituação teórica dos modais obrigatório, permitido e proibido na visão do 

jurídica, recebe o nome de conectivo deôntico ou operador deôntico, ou ainda dever-ser 

função de um objeto prestacional. A esse dever-ser interno no consequente das normas de 

dispondo acerca da instituição de órgãos, procedimentos e, também, da elaboração, das 

ser interproposicional e o dever-ser intraproposicional adquire grande importância quando 
observamos que o último (o dever-ser intraproposicional) se triparte nos modais obrigado, 
permitido e proibido, enquanto o primeiro (o dever-ser interproposicional) permanece sempre 
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requerido pelo devedor ou mesmo propô-lo, nos casos do parcelamento de 

permissão para aceitar ou não o pedido de parcelamento, pensamos que a lei 

 não solucionáveis 

  da lei 
ordinária, ou seja, estabelecendo-se uma comparação entre os parcelamentos 

o pleito;

propor de ofício parcelamento ordinário da Lei nº 10.522/2002; 

deferir o pleito;

lei ordinária evidenciam-se na contraditoriedade
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F) da Lei nº 10.522/2002, parece-nos claro que o fato de ela não estabelecer 

4. A PRAGMÁTICA NOS ATOS NORMATIVOS DA RFB

sugere um procedimento ágil e menos burocrático, acabou por se tornar objeto 
de diversas demandas judiciais que questionavam a legalidade do limite de 

do Brasil. A alegação recorrente dos contribuintes, como debatido, centra-se 

Alega-se, desta maneira, que a administração pública incorreria em ilegalidade 
ao estabelecer por ato infralegal aquilo que a lei de regência não contemplou. 

feitos pendentes em todo o território nacional até a decisão conclusiva da corte 
superior.

4.1 - CRONOLOGIA DOS ATOS NORMATIVOS EDITADOS PELA RFB

estabeleceu-se que este teto englobaria o somatório do saldo devedor de todos 

ainda, uma subdivisão de acordo com a origem do tributo.
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reais).
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considerados outras entidades e fundos; e

estabelecidas no art. 20.

assim, antes uma verdadeira estratégia de gestão do crédito tributário do 

ilegalidade na edição dos atos regradores dos parcelamentos estabelecidos 
pela Lei nº 10.522/2002.

4.2 APLICAÇÃO DOS PRINCÍPIOS DA EFICIÊNCIA E DA PROPORCIONALIDADE

Para além da discussão sobre o princípio da legalidade, pode-se conjecturar 
que a limitação de valor até recentemente imposta pela RFB para a concessão 

aquela amparada por decisão judicial que afasta o teto monetário demandava 

relação Fisco e contribuinte.

a única modalidade de parcelamento disponível no sítio RFB passou a ser a 
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nem sempre os princípios constitucionais da Administração Pública oferecerão respostas 

ao princípio da estrita legalidade na imposição, por ato infralegal, de teto 

proporcionalidade pela Administração Pública, este último funcionando como 

discricionariedade da Administração Pública pode e deve se pautar em 

viole o princípio da reserva legal, como concluímos no presente artigo, os 
atos administrativos regulamentadores da Lei nº 10.522/2002 podem e devem 
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necessário. 
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5. cONCLUSÃO

Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil (RFB), não abrangendo aqueles 

de acordos criadas pela citada lei, discutiu-se o princípio da legalidade e foi 

a questão e aguarda julgamento na corte superior. 

legalidade de norma infralegal estabelecer limite de valor para o parcelamento 

competência para determinar limites e condições para adesão ao parcelamento 

pacto entre os contribuintes e a RFB, apenas delimitaram a modalidade de 

da Lei nº 10.522/2002 para a construção de normas de parcelamento, o resultado 

especialidade. A superação deste impasse se dá na admissão de que ao atribuir 

que todas as situações passariam a se enquadrar nas regras do parcelamento 

está disponível para adesão no sítio da RFB. 
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da estrita legalidade, como se defende na presente análise, a publicação da 
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rESUMO

ANÁLISE DO IMPACTO DA PANDEMIA 
DO COVID-19 NA ARRECADAÇÃO 
DO REGIME TRIBUTÁRIO DO 
MICROEMPREENDEDOR INDIVIDUAL

Sheyla Câmara Aby Faraj Martorano de Souza
e Julianny Heliodoro Arruda Sawaki

de dados foi fundamental para a formação de uma conclusão, mostrando uma 

com o aprimoramento do campo de estudos de políticas públicas e de ações 
de Governo, além de políticas tributárias que visem promover incentivos aos 

Palavras-chave:
arrecadação.

livro 02   i   202335



REVISTA CIENTÍFICA DO SINDIRECEITA36

2

ABSTRACT

Keywords: 



2

1. INTRODUÇÃO

de Saúde

disseminação internacional da doença, conforme o Regulamento Sanitário 

do coronavírus e o estado de alerta para todos os países do mundo. 

desencadeada pelo novo coronavírus, e com o aumento do número de óbitos, 

vAssim, o governo foi levado a impor medidas restritivas como isolamento 

mantendo diversos setores da economia paralisados.  
A crise causada pela pandemia pôde também ser vista nos índices do Produto 
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medidas restritivas adotadas pelo Governo e, consequentemente, causando 
um grande impacto econômico.

 adotou várias medidas para conter 
os impactos provocados pela pandemia do coronavírus sobre os pequenos 



2

ou positivo na adesão ao regime, no adimplemento dos pagamentos e, 

1. 

2. 

obtidos no site da Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) e no Portal do 

impostos.

introdução sobre o tema proposto e suas principais características; segunda 

2. REFERENCIAL TEÓRICO

e conceitos contidos no tema do presente estudo por meio de uma revisão 
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2.1. O Microempreendedor Individual, a pandemia e aspectos econômicos

, que alterou a Lei Geral da Micro e 

microempresários aos benefícios da Previdência Social, bem como sua plena 

cabeleireiros, barbeiros, sapateiros, alfaiates, carpinteiros, carregadores de 

. 
Segundo o Portal do Empreendedor

Pessoas Jurídicas), obter empréstimos facilitados, facilidades com a abertura 

vigente e no Portal do Microempreendedor



2

segundo o Portal do Empreendedor

poderá contratar até dois empregados.

indústria, R$ 65,60 para prestação de serviços e R$ 66,60 para comércio e 

.
Ainda segundo o SEBRAE

Federal do Brasil

microempreendedor-individual/ 
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representa uma grande queda tendo em vista o enfrentamento da crise do 
coronavírus.

 
em esferas municipais e estaduais a adotarem medidas mais restritivas, tais como restrição 

faturamento de várias empresas, principalmente micro e pequenas, levando empresários a 

marcada pelo desemprego das pessoas, ociosidade empresarial, falências, endividamento 

Por outro lado, a equipe econômica do Governo Federal também procurou 

600,00, para garantir uma renda mínima aos mais vulneráveis no período da 

a prorrogação do pagamento de tributos federais, estaduais e municipais que 



2

pessoa jurídica, máquinas de débito e crédito, antecipação de recebíveis, cartão 
de crédito ou débito, vários tipos de créditos, seguros e investimentos.

durante todo este período que foi estabelecido pelos governantes por meio dos decretos, 
sendo liberadas somente as atividades que eram consideradas essenciais de acordo com 
cada estado.

 

 

crise sanitária e econômica, como é o caso da facilitação das operações de crédito para 

desenvolvimento nacional na geração de emprego e renda, cuja representação 

2.2. Ferramentas de software para Ciência de Dados 

podendo funcionar tanto localmente quanto em nuvem.

financeiras-para-o-seu-negocio-credmei 
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Matplotlib, entre muitas outras, prontas para serem importadas e construído 

geral. 

linguagens e seu sistema de bibliotecas bem maduro. As bibliotecas como são fortemente 

•  Pandas: Pandas

uma estrutura de dados tabular, orientada a colunas e com rótulos (labels). 

•  Matplotlib: Matplotlib

comandos.
•  Seaborn: Seaborn

selecionados para o estudo em questão.
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A análise de dados, em termos gerais, corresponde a um conjunto de atividades que devem 

principal produto da análise. A análise de dados envolve o processamento de coleções de 
objetos em busca de padrões consistentes, de forma a detectar relacionamentos sistemáticos 

conjunto de atividades. As atividades que compõem o processo de análise de dados podem 

e avaliação.

3. METODOLOGIA

• Coleta de dados 
• Processamento de dados 
• Tratamento e limpeza de dados 
• Análise de dados
• Visualização 
• Interpretação dos resultados.

 
Os dados coletados foram da arrecadação tributária total, quantidade de 

de resumir as principais características estudadas.

de se traçar um comparativo com os anos da pandemia. Ademais, os dados 
obtidos nos sites pesquisados constam desse período e são de abrangência 
nacional.

livro 02   i   202345
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3.1. Coleta de Dados

legais e burocráticas na obtenção de dados internos na Secretaria da Receita 

a) Dados da Arrecadação Tributária Total

Os dados da arrecadação tributária distribuídos por Município, com 
demonstrativo anual, foram obtidos do site da Receita Federal do Brasil . 

• 
• 
•   arrecadacao-da-receita-administrada-pela-rfb-por-municipio-2020

Figura 1: Planilha Arrecadação Total. Fonte: autoras.
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c) Dados da Quantidade de Optantes MEI

b) Dados da Arrecadação do MEI

Secretaria da Receita Federal do Brasil

Figura 2: Planilha Arrecadação do MEI. Fonte: autoras.
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Figura 3: Planilha Quantidade de Optantes MEI. Fonte: autoras.

Figura 4: Planilha Índice de Inadimplência. Fonte: autoras.

d) Dados de Índice de Inadimplência MEI 



2

3.2. Processamento/Tratamento e Limpeza de Dados

inicialmente, alguns procedimentos de tratamento de dados no âmbito do 

• 
• 

deste estudo;
• 
• 

• 
• 

Tabela 2 - Descrição das colunas e campos. Fonte: autoras.
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, primeiramente foram importadas algumas bibliotecas 

Figura 5: Bibliotecas utilizadas. Fonte: autoras.

Figura 6: Importação das planilhas no pandas. Fonte: autoras.

Figura 7: Recorte do dataset por Estados. Fonte: autoras.
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Figura 8:  Detalhes do dataframe por Estados. Fonte: autoras.

Figura 9:  Busca por valores nulos. Fonte: autoras.
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do método .merge(), conforme Figura 10.

Figura 10:  Funções da biblioteca pandas. Fonte: autoras.

Figura 11:  Tratamento e limpeza de dados. Fonte: autoras.

Figura 12: Transformação de Estados para regiões. Fonte: autoras.
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distribuído por regiões, que será usado para a análise abordada na seção 
seguinte.

4. ANÁLISE DOS DADOS

4.1. Análise e Visualização de Dados

estatística descritiva, que resumem a tendência central, dispersão e forma da 

Figura 13:  Tratamento dataset por região. Fonte: autoras.

Figura 14: Recorte do dataset de arrecadação por região.
Fonte: autoras.
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recorte do dataset na Figura 15.

que estão no cerne da análise; a função mean mostrou a média dos valores 

o grau de interdependência entre as variáveis estudadas.

Figura 15: Recorte das informações estatísticas. Fonte: autoras.

Figura 16: Matriz de 
Correlação por Regiões. 
Fonte: autoras.
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dos valores observados, que nesse caso, são as regiões do Brasil. Ressalta-

por região brasileira, uma correlação positiva forte entre o número de optantes 

estudados. Entre as demais variáveis constatou-se correlações fracas. 

base o dataframe por estados, que mostrasse o grau de interdependência entre 

a forte correlação positiva entre essas duas variáveis, de acordo com a Figura 
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Figura 18: Histogramas Optantes MEI. Fonte: autoras.

Figura 19: Histogramas Inadimplência MEI. Fonte: autoras.
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conforme ilustrado na Figura 20.

como optante em todos os meses do ano. Por esse motivo, foi necessário 

Figura 20: Dataset Optantes MEI. Fonte: autoras.
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a 2021. Observa-se que nos anos 2020 e 2021, mesmo com a pandemia, o 
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da inadimplência no ano de 2020, ou seja, com relação ao ano anterior mais 

com suas obrigações tributárias, mesmo com a pandemia.

Figura 23: Dataset Inadimplência MEI. Fonte: autoras.
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pandemia. 
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no site da RFB os valores para o ano de 2021, de modo que a análise dessa 

inadimplência apontado acima, em 2020 ocorreu um crescimento dos valores 

observando-se as barras verdes que correspondem ao ano de 2020.
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Figura 28: Dataset incremento na arrecadação. Fonte: autoras.
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crescimento no ano de 2020 em que foi decretada o estado da pandemia 

.

5. RESULTADOS E DISCUSSÃO

 A presente análise de dados foi efetuada para avaliar o comportamento 

adimplemento dos pagamentos e na arrecadação.

livro 02   i   202363



REVISTA CIENTÍFICA DO SINDIRECEITA64

2

  

que nas cinco regiões brasileiras ocorreu um aumento constante no número 

inadimplência no primeiro ano de pandemia no Brasil, o que indica que em 2020 

importante nessa variável, inclusive com relação aos três anos anteriores, de 
modo que, dos quatro anos analisados, 2021 foi o ano em que os contribuintes 

regiões do país.

em 2020, a arrecadação neste ano se manteve crescente. Ademais, ainda que 

da arrecadação nesse ano.

arrecadação de todos os tributos administrados pela RFB nos mesmos anos, 

especial, aumentando o limite de faturamento e de contratação de empregados, 
estimulando o microempreendedor a aumentar sua produção e a empregar 
mais pessoas.
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 mostrou que muitas 

durante o período de maiores restrições.

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS

situações de crise e, do ponto de vista econômico, este estudo busca mostrar 

proposto no intuito de buscar meios para contribuir com o aprimoramento do 
campo de estudos de políticas e ações de Governo, além de políticas tributárias 

dados e variáveis poderiam ter sido correlacionados com este estudo sendo 

da economia. 
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encontrados provêm realmente de uma realocação dos microempreendedores 
individuais em outras atividades. 

dado que representasse o volume da atividade econômica, ou até com algum 

com relação aos demais, ou se algum outro se destacou com um aumento 
relevante.
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rESUMO

COMUNICAÇÃO E RELACIONAMENTO 
COM O PÚBLICO EXTERNO DA 
ADMINISTRAÇÃO TRIBUTÁRIA EM 
TEMPOS DE REDES SOCIAIS DIGITAIS

Daniel Vieira de Oliveira Silva

Esta dissertação trata da comunicação da administração tributária e do 
relacionamento com os cidadãos e contribuintes, concentrando-se no uso de 
ferramentas de redes sociais digitais. Este público-alvo foi analisado sob uma 
perspectiva geracional, e dados recentes de institutos de pesquisa brasileiros 

atual se informa, sendo as redes sociais digitais a principal forma pela qual 
os cidadãos brasileiros buscam informações. Foram analisadas as vantagens e 

analisadas estão ainda em estágio inicial na gestão das redes sociais digitais e 
longe de aproveitar todo o potencial que estas ferramentas permitem, sendo a 
administração tributária brasileira a que construiu as bases estratégicas mais 

social digital, tais como a forma e características da equipe, políticas de uso e 
conteúdo e métricas de monitoramento.

Palavras-chave: administração tributária, redes sociais digitais, RFB, 
contribuinte, estratégia.

1
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RESUMEN

de investigación brasileños e internacionales para comprender la forma en que 
se informa a la población brasileña actual, siendo las redes sociales digitales la 
principal vía de búsqueda del ciudadano brasileño para mantenerse informado. 

diversos organismos relacionados con las administraciones tributarias como 

acción para estructurar un área de gestión de las redes sociales digitales, como 

métricas de seguimiento.

Palabras clave: administración tributaria, redes sociales digitales, RFB, 

1



3

ABSTRACT

monitoring metrics.

Keywords: 
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1. INTRODUÇÃO

presente desde o nascimento, é através da comunicação entre as pessoas que 

(ou mal compreendidas), e imagens de pessoas ou instituições são construídas 

, 
a interação de cada cidadão com o ambiente ao seu redor ocorre através da 
ação de transmitir e receber mensagens e a forma como essas mensagens são 
entendidas, ou seja, através da comunicação. E em uma sociedade interligada, 
que torna o raio do ambiente ao nosso redor tão amplo e vasto quanto o 

como cada ator na vida da sociedade se comunica através de todos os meios 

percebida e avaliada.

na qual estão inseridas pela forma como se comunicam com ela. E como 
parte da vida em sociedade desde os primeiros cobradores de impostos, as 

com os cidadãos e contribuintes sobre os quais têm jurisdição. O sentimento 

alcance depende sempre do resultado da comunicação entre a administração e 
aqueles que ela administra.

O advento dos anos 2000, especialmente o dos anos 10, com a integração 
galopante entre o progresso tecnológico e as formas e meios de comunicação, 
acabou mudando, muito rapidamente, as maneiras como as pessoas interagem 

mudança encontrou instituições públicas, que em geral tendem a se adaptar 

privadas, um pouco despreparadas. A velocidade, amplitude e falta de controle 
com que a informação é criada e transmitida, juntamente com novas gerações 

instituições públicas - incluindo administrações tributárias - com sua gestão 
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no Brasil, de que os Órgãos Públicos levam tempo - e muito tempo - para 

e acessível ao público-alvo. 

fonte de informação para a maioria da população, independentemente de sua 
classe social ou nível cultural. E mais do que nunca, com o desenvolvimento 

criação e percepção da imagem de uma instituição não é mais essencialmente 

das informações recebidas virtualmente pelos diversos meios disponíveis, 
especialmente através de interações em Redes Sociais.

serviços e interações através da mídia virtual abre uma janela de oportunidade 

se possa criar uma base de novos parâmetros para orientar as estratégias 

de cortes nos gastos públicos que impedirá as administrações tributárias de 
investir no pagamento de divulgações através dos meios tradicionais.

as administrações tributárias enfrentam atualmente, analisar as boas práticas 
já aplicadas pelas administrações tributárias que são uma referência no mundo 

para a gestão da comunicação da Secretaria da Receita Federal do Brasil.

1.1 Metodologia

têm se relacionado com seus contribuintes, como esta relação tem mudado 
ao longo do tempo em paralelo com as mudanças geracionais e a evolução 
tecnológica.

as com a atual estrutura e estratégia de comunicação da Receita Federal do 
Brasil.

uma grande população, dispersa em um país de dimensões continentais e com 
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2. CONTEXTO HISTÓRICO

2.1 As administrações tributárias e suas relações com o contribuinte: de 

"Mateus e Zaqueu" até o século XX

seus participantes, as descobertas sobre esta relação entre pessoas físicas e 

Entre os registros mais antigos que tratam da cobrança de impostos, ainda 

a poucos, e era feita com métodos tão primitivos, é interessante pensar nesta 

começa a se tornar interessante a partir dos registros bíblicos dos cobradores de 

atuarem a serviço de uma potência estrangeira.
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registraram muito claramente a insatisfação do público com seus deveres 

levantou e o seguiu. 10 Mais tarde Mateus convidou Jesus e seus discípulos para um jantar 
em sua casa, juntamente com muitos cobradores de impostos e outros pecadores de má 

tornando um dos santos cristãos sob o nome de São Mateus, o Evangelista.  

.

períodos marcados no tempo, uma imagem que foi o resultado de como o 

E consolidando a importância romana para a tributação e a forma como a 

não nasceu da mão de linguistas, mas como resultado de uma linguagem 
ainda viva, de conversas e comentários nas redes sociais da época (reuniões 

celebran-el-dia-nacional-de-la-aduana



3

pela Renascença, alguns pensadores - e até mesmo artistas - comentaram ou 

opinião pública. Entretanto, a reação do Parlamento de Paris na época, no que 

prestar ao rei serviços tão distintos, contribui com seus tributos, sua indústria 
e seu serviço corporal. Abolir estas distinções é derrubar toda a constituição 
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laços sociais entre as pessoas, como um fator básico na disseminação e 

2.2 A mídia no século XX e sua influência sobre a relação entre os órgãos 

públicos e os cidadãos.

a tecnologia que teria impacto e lideraria a comunicação de massa em todo 

focará o que aconteceu no Brasil, especialmente nos anos impactados pelas 
novas tecnologias de televisão.

de cobrança baseado na espontaneidade do contribuinte no cumprimento de 

como a recém-criada Secretaria da Receita Federal se comunicaria com seus 
administradores. Era necessário, então, ajudar o contribuinte a cumprir seu 

a necessidade de uma interação pessoal e direta que não podia ser alcançada 
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imposto de renda pessoal (um número metade do que foi alcançado uma 

cobrança também foi comunicada, apoiando a divulgação da ideia de que, 

começou a adotar diferentes meios para divulgar informações e orientações 

Figura 1 - Peças de campanha que destacaram a relação entre 
tributação e o desenvolvimento do país. Fonte: Ezequiel (2014).
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alcançando os jovens através de palestras e materiais distribuídos nas escolas, 

mídias sociais.

A Receita Federal também começou a pensar estrategicamente sobre sua 
imagem institucional, criando uma marca com alto grau de subjetividade e 

gastos públicos. Ao invés de usar uma simples sigla, a administração tributária 

Figura 2 - Registro de vinil da campanha "Unindo Forças.
Fonte: Ezequiel (2014)
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Foi também nesta época que a estrutura de comunicação com os contribuinte 

em que foi possível contratar uma agência de publicidade para o que seria uma 

publicitários - o leão é manso, mas não é bobo - levou em conta que este animal 
é justo e leal, nobre e impõe respeito por sua presença e não ataca sem aviso 

de massa (televisão, anúncios em jornais e revistas), é consistente com a 

Figura 3 - Construção do logotipo da Receita Federal.
Fonte: Ezequiel (2014).
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Figura 4 - Construção da imagem da Receita Federal.
Fonte: Nóbrega (2014)

Foi também nesta época que a estrutura de comunicação com os contribuinte 

em que foi possível contratar uma agência de publicidade para o que seria uma 

publicitários - o leão é manso, mas não é bobo - levou em conta que este animal 
é justo e leal, nobre e impõe respeito por sua presença e não ataca sem aviso 

de massa (televisão, anúncios em jornais e revistas), é consistente com a 
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Figuras 5 e 6 – Imagens de anúncios em vídeo utilizados na 
campanha "leão". Fonte: Canal Receita Federal no YouTube. Obtido 
em https://www.youtube.com/tvreceitafederal

as várias possibilidades de uso atual em peças de comunicação, incluindo a 

recentes na área que administra a imagem do Órgão.

questionado, caso contrário as respostas terão que ser baseadas apenas em 

sociais, que até agora não se tornaram um ambiente de interação participativa 
com o contribuinte.
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Foi também nesta época que a estrutura de comunicação com os contribuinte 

em que foi possível contratar uma agência de publicidade para o que seria uma 

publicitários - o leão é manso, mas não é bobo - levou em conta que este animal 
é justo e leal, nobre e impõe respeito por sua presença e não ataca sem aviso 

de massa (televisão, anúncios em jornais e revistas), é consistente com a 

2.3 Digitalização da comunicação

dito e disseminado nas redes sociais digitais.

tributária de um país foi visto quase diariamente nas notícias colombianas em 
2021. Em um artigo publicado no site da Universidade de Antioquia, o professor 

algum tempo, os protestos também vêm ocorrendo através de grupos e redes sociais da 

novo padrão de comportamento de informação. As notícias não eram mais 
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informação - e depois interagir com a própria informação - encontrou uma 

com a tecnologia de maneiras diferentes.

3. O CONCEITO DE "DIREITOS DO CONTRIBUINTE" E A RELAÇÃO ENTRE AS 
ADMINISTRAÇÕES TRIBUTÁRIAS E OS CONTRIBUINTES

tributários evoluíram não apenas em termos de comunicação - como discutido 
no último capítulo - mas também em termos das garantias e direitos dos 

Se inicialmente estavam envoltos em garantias constitucionais mais amplas, 

administrativos, dependendo da cultura ou estratégia adotada por cada país. 

qualquer caso, como destacado em um documento resultante do Fórum de 

desenvolvida uma declaração de princípios gerais que regem a relação entre as administrações 
tributárias e os contribuintes. Em outros, tais documentos fornecem orientações mais 

outros países adotaram a abordagem de incluir declarações sobre a conduta esperada tanto 
de funcionários quanto de contribuintes em documentos como a declaração de missão da 
administração tributária. A este respeito, deve-se ressaltar que mesmo aqueles países que 
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3.1 Economia digital, digitalização das administrações tributárias e dos 

direitos dos contribuintes

que entre os principais objetivos estão facilitar as coisas para aqueles que 

conta como a posição dos contribuintes pode ser afetada, o que pode afetar 
aspectos envolvendo a relação com eles e seus direitos e garantias, bem como 

direitos e garantias.

administrações tributárias possa ter um impacto positivo nas ações que se 

disponibilidade de aplicativos móveis, informação e assistência através de 
meios virtuais e interação através dos meios fornecidos pelas redes sociais 

das empresas e do comércio eletrônico forçaram o uso maciço de inteligência 

como os inerentes ao uso do intercâmbio automático de informações entre as 

possam ser trocadas.

3.2 Comunicação com os contribuintes e seus direitos

O tema principal deste documento, o relacionamento com o contribuinte 

um papel importante na implantação dos direitos do contribuinte. Ao se 

declarados que seriam necessários para garantir vários atributos considerados 

dos direitos dos contribuintes.
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abrangente que inclua formulários, guias, informação pública, educação e 

dos contribuintes, disseminando-os aos contribuintes e seus funcionários e 

Assim, é possível ver que uma maior preocupação com as garantias dos 

de suas obrigações, mas também de seus direitos, equilibra seu relacionamento 

mas também do quadro legal que protege os direitos e garantias dos cidadãos 
e das empresas.

4. O PÚBLICO-ALVO DAS ADMINISTRAÇÕES TRIBUTÁRIAS NO SÉCULO XXI

4.1 Gerações e suas características

O estudo do fenômeno das gerações envolve vários ramos da ciência, como a 

uma versão resumida, mas ligada a todo o estudo contemporâneo sobre a 

, uma 

cada geração tem peculiaridades e características, unidas pelo fato de, tendo 

Lévano e Vargas Merino (2021) complementa esta ideia, acrescentando que 
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seguir sob a perspectiva da relação com a administração tributária.

4.1.1 Baby boomers: aqueles que construíram as Administrações Tributárias 

de hoje

A primeira geração, a geração silenciosa, devido a sua idade (pelo menos 

com a ajuda de um membro da família. Além disso, suas contribuições para 

nossos comentários.

são impressionantes e fruto do boom econômico pós Segunda Guerra Mundial, 

A lista de interesses tributários deste grupo alvo é composta de vários 

cidadão ativo com capacidade contributiva, como o imposto de renda sobre 

uma empresa).
Em termos aduaneiros, mas com foco na inspeção de passageiros em 

voos internacionais (uma atividade sob a administração da Receita Federal), 

conglomerado de empresas relacionadas ao turismo, destacou as principais 
diferenças geracionais que podem orientar a divulgação das regulamentações 

orçamentárias. Esta característica pode levá-los a gastar mais em compras e 
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gerar uma possível incidência tributária quando retornarem ao Brasil. Outro 

Entretanto, apesar do maior período de tempo entre gerações, eles não 

dado o que observamos, que este não é o caso.

4.1.2 Geração X: aqueles que administram as Administrações Tributárias 

atuais

portanto, uma geração que domina as redes sociais, mas consegue viver sem 
estar conectada o tempo todo.

Em termos de representação dentro do público potencial das administrações 

Este seria, portanto, o público-alvo com os mais amplos interesses em relação 

pessoais.
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internacionais, as viagens internacionais assumem uma nova característica 

ampliada pelo cansaço da viagem. Orientação que se concentra nas principais 
dúvidas - e erros, tais como acreditar que se podem agregar as cotas de 

nas redes sociais destes viajantes.

4.1.3 Geração Y: os famosos Millenials

O grupo que tornou famosa esta divisão da sociedade em gerações, os 

no Brasil. Eles cresceram em um mundo digital e cercados de tecnologia, e 
isto é uma parte natural de suas vidas. Eles acreditam que mudarão o mundo 

a seu número e familiaridade com a tecnologia, eles ditam o modo de vida 

a tributação desta economia, elas serão muito afetadas.

pública através de eleições, tanto que estavam em maioria nas últimas eleições 

conta as convicções deste grupo.
E o contato com esta geração será feito principalmente através da mídia 

voo internacional.
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4.1.4 Geração Z: os novos contribuintes

entre esquerda e direita, e ao contrário deles, eles são os mais altruístas e 

deve ser completamente digital e sem o uso de estereótipos ou preconceitos.

questões de registro e o primeiro contato com a declaração de imposto de renda 

de declínio dos custo das viagens internacionais, a tendência pós-pandêmica 

comum de ignorância da legislação e a consequente geração de uma imagem 

seria evitada.

4.1.5 Geração Alfa: a "nova sociedade 100% digital".

A Geração Alfa é composta de crianças que, mesmo antes de aprenderem a 
andar e falar, já têm em suas mãos dispositivos eletrônicos conectados que os 

seu potencial. São as crianças que, ao segurar uma revista impressa em papel, 

futuros contribuintes, mas é possível destacar a necessidade de as administrações 

rapidamente e com mais força do que as das duas últimas décadas.
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5. AS REDES SOCIAIS DIGITAIS E A REVOLUÇÃO NA COMUNICAÇÃO ENTRE AS 
INSTITUIÇÕES E A SOCIEDADE: UM FOCO NAS ADMINISTRAÇÕES TRIBUTÁRIAS

Algo como grupos sociais virtuais  mediados por uma tela digital que reúne 

nas ligações entre os participantes, criando uma rede em constante mudança 
e totalmente interconectada.

Historicamente, as redes sociais são um dos frutos mais importantes entre 

momento em que ela se torna uma rede de informação onde cada usuário 

editores de conteúdo.

altamente interativo onde a sociedade busca, dissemina e troca informações; 
um cenário dinâmico no qual as administrações tributárias podem não estar 

5.1 O potencial da disseminação de informações através de redes sociais

indivíduos e instituições que se comunicam entre si e formam uma estrutura de 

  



3

da resistência de um pedaço de papel. Hoje, as informações na forma de 
opinião, dados ou o que quer que seja, são tão leves quanto os elétrons em um 

comunicação em mídia social de uma instituição deve navegar, aproveitando as 

Outra força das redes sociais é que os formadores de opinião não são 
mais necessários para a rápida transmissão de mensagens (os formadores 

e que se tornaram referência em algum tópico). Estudos mostram que para 

a informação interessante, compreensível e fácil de transmitir. 

. A partir desta perspectiva, as 
administrações tributárias devem se tornar o principal centro de informação 
sobre seus assuntos, procurando tornar-se uma referência de informação 
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5.2 A utilidade das mídias sociais para as administrações tributárias

A importância da presença das administrações tributárias nas redes sociais 

obediência e cumprimento geralmente tem um custo elevado e que é muito 

2011b).

um mundo onde o indivíduo pode estar em vários lugares e aprender sobre 

ferramenta mais econômica para difundir uma mensagem entre o público-alvo 

precisa informar e as restrições orçamentárias que naturalmente sofrem, é 

as redes sociais digitais se tornam uma oportunidade de estar presente com o 

- feedbacks que podem ajudar nas ações divulgadas pelas administrações 
tributárias.

que os padrões de comunicação estavam mudando, com as pessoas adotando 

Outro aspecto destacado no documento falou sobre a necessidade de agilidade 

com os colaboradores que adotaram esta forma de informar e interagir. E, 
em geral, o material já indicava que as administrações tributárias precisavam 
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a necessidade de os contribuintes sentirem que a forma de pagamento dos 

a) Aumentar as oportunidades de cumprimento voluntário, promovendo 

informações de qualidade e comunicando-se com os cidadãos em 
linguagem compreensível;

importância da tributação, das penalidades por fraude e do impacto sobre 
a economia nacional,

transparente sobre os resultados obtidos e suas estatísticas e gerar 

interage com o cidadão ou contribuinte com respeito e empatia.

Baixo custo

publicidade em massa, que, como mencionado acima, tem um alto custo e 

funcionários que atuam em suas gesstões.

Percepção de risco
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5.2 A utilidade das mídias sociais para as administrações tributárias

A importância da presença das administrações tributárias nas redes sociais 

obediência e cumprimento geralmente tem um custo elevado e que é muito 

2011b).

um mundo onde o indivíduo pode estar em vários lugares e aprender sobre 

ferramenta mais econômica para difundir uma mensagem entre o público-alvo 

precisa informar e as restrições orçamentárias que naturalmente sofrem, é 

as redes sociais digitais se tornam uma oportunidade de estar presente com o 

- feedbacks que podem ajudar nas ações divulgadas pelas administrações 
tributárias.

que os padrões de comunicação estavam mudando, com as pessoas adotando 

Outro aspecto destacado no documento falou sobre a necessidade de agilidade 

com os colaboradores que adotaram esta forma de informar e interagir. E, 
em geral, o material já indicava que as administrações tributárias precisavam 
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principais fatores que levam ao cumprimento das ordens legais, especialmente 

ferramenta para divulgar os resultados das auditorias da Administração 

aspectos que serão discutidos mais adiante neste documento.

Transparência

dos órgãos e entidades públicas promover, independentemente dos requisitos, 
a divulgação em local de fácil acesso, no âmbito de suas competências, de 

o que inclui mais do que apenas divulgar ações pontuais, mas também sua 
responsabilidade perante a sociedade a que devem servir. E mesmo que tais 

saibam que elas estão disponíveis para todas as partes interessadas.

desta forma é possível gerar empatia na relação entre as partes.

Redução da demanda nos canais de serviço do contribuinte

vários canais de serviço disponíveis para os cidadãos ou contribuintes se eles 

alternativos de serviço deve ser um tópico constante de divulgação nas redes 
sociais digitais, não apenas permitindo que aqueles que precisam do serviço se 

informações com aqueles que sabem que precisam recebê-las na velocidade 
de dois cliques na tela.
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Entretanto, a constante reavaliação da estratégia de comunicação nas 

Facilitação da conformidade legal e cobrança de impostos

ajudar o contribuinte a cumprir suas obrigações com a consciência de que o 

mencionado, e de forma constante e direta, informando como cumprir, mas 

perceba.

Auxiliar outras áreas da Administração Tributária no monitoramento 
do impacto de seus projetos sobre os contribuintes

O uso de redes sociais digitais para monitorar os resultados dos mais diversos 

úteis para observar o nível de sucesso (ou não) e o impacto de tais projetos. 

contribuintes a um novo serviço oferecido, uma nova aplicação criada, uma 

entender a reação dos contribuintes a seus projetos.

Avaliação e construção da imagem da Administração Tributária

Primeiramente, ao criar um canal ativo de comunicação com cidadãos e 
contribuintes através de redes sociais digitais, você também acaba criando 

a ação divulgada, bem como da própria instituição, se você avaliar o conjunto 

que a agência é respeitada e admirada pela sociedade brasileira, mas será que 
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um escrutínio de opiniões através da distância e do quase anonimato das redes 

positivo na Administração Pública Brasileira pode ser visto na imagem criada 
pela Polícia Federal Brasileira. Ao seguir qualquer mensagem desta agência de 

prende a todos, não apenas os mais fracos) e competentes (o resultado de suas 
investigações é sempre percebido como correto). Entretanto, a situação oposta 
é observada nas redes sociais da administração tributária federal brasileira, 
que serão discutidas mais adiante neste documento.

a aceitação da tributação pela sociedade. Se construído em uma linguagem 
que o público entende e usa em sua vida diária, o destino da tributação pode 

serviços públicos.

alfandegária após um voo internacional cansativo através de apreensões de 
drogas (ou evasão de moeda interceptada durante o embarque) leva a imagem 

uma constante proteção da sociedade. Recentemente, os episódios da série 

São Paulo (Brasil), revelaram ao público uma atuação que muitos acreditam 

pela alfândega ainda estão sendo reveladas e mostram que a Administração 

Rápida reação a crises e fake news associadas à tributação

público através das redes sociais ao mesmo tempo, independentemente da 

regionais, mas sim nacionais. E somente através deles é possível responder. 
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Mas para obter um bom resultado nestas situações, as redes sociais digitais 

ou seja, já devem ser um ponto de referência entre os usuários nas áreas em 

Segmentação: alcançar o público certo com a mensagem certa

e precisas em suas próprias divulgações aos seus clientes, agregando valor ao 
serviço que prestam enquanto ampliam o escopo das informações criadas pela 

5.3 "Mensagem institucional" - conceito e importância para as 

administrações tributárias

acessória é muito mais limitado do que comunicar que a mudança desse mesmo 

não cumprem a legislação tributária, reforçando positivamente aqueles que 

mesma forma, as toneladas de produtos de contrabando apreendidos pela 

peso; também mostra uma administração tributária que protege a sociedade 

compreendido, ou seja, vai além de informar, mas também criar/reforçar uma 

deste tópico, ele vai além do que basicamente deve ser relatado, acrescentando 
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presente em toda a mensagem divulgada - incluindo imagens - e não apenas 

ação.

5.4 Os riscos envolvidos no uso das mídias sociais pelas administrações 

tributárias

Ao analisar as vantagens do uso de redes sociais pelas administrações 
tributárias, é importante analisar os riscos envolvidos em tal ação e que devem 
ser levados em conta ao criar uma estratégia de comunicação sobre redes sociais 

mídia social não se conecte de forma alguma aos sistemas de informação de 

de atividades, é indiscutivelmente impossível para um funcionário compreender 
todos os tópicos de uma administração tributária. Portanto, a gestão das redes 

Tabela 1 - Mensagem institucional na administração tributária.
Fonte: Sais 2019, com adaptações.
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mensagens ali postadas.

das mídias sociais deve ter e seguir regras de acesso rígidas para evitar a 

- Possuir e monitorar regras para o uso das redes sociais pessoais de seus 
 como um campo de interação per si, as redes sociais digitais 

acabam estimulando opiniões e debates. Um funcionário da administração 
tributária, por mais bem-intencionado que seja, usando sua posição como 

acreditarem que ele ou ela está falando em nome da instituição.

como a própria administração 
tributária, sua mídia social digital deve ser usada como uma ferramenta do 
Estado e não do governo. Esta percepção deve ser clara em todos os seus 

entre os funcionários da administração tributária.

 é necessário ter senso comum e avaliar a oportunidade 

destacou a sensibilidade que certas questões podem ter, dependendo do que 

mesmo tempo em que funcionários do governo e políticos estão envolvidos em 
escândalos que não foram descobertos pela administração tributária, pode criar 
a sensação de que suas ações só visam os pequenos e acabam protegendo os 
poderosos.

5.5 As redes sociais e suas características

Levando em consideração as características da comunicação entre a 

livro 03   i   2023103



REVISTA CIENTÍFICA DO SINDIRECEITA104

3

de áudio tipo Podcast).

para redes sociais não listadas acima, as características da rede similar podem ser 
levadas em conta. Será através destes meios que as administrações tributárias 
poderão publicar suas mensagens, devidamente adaptadas a cada meio, para 
que cada conteúdo possa ser replicado pelos usuários em suas contas nestas 

de uma estratégia de ação de mídia social digital depende principalmente 

considerando as características e relevância de cada um, seja ele apropriado 
ou não para a estratégia da instituição, e a capacidade da equipe que irá então 
gerenciar o tópico divulgado.

de uma estação de metrô), e que as notícias também variam em estrutura e 
forma de redação, quer sejam publicadas em uma revista, em uma estação 

publicações.

YouTube 

Tabela 2 - Principais redes sociais digitais no Brasil e sua 
utilização (em%). Fonte:  Instituto Reuters (2020)
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Twitter

atinge um rápido poder de divulgação, o que o levou a se tornar uma das 

material complementar em profundidade, é preferível avaliar inicialmente se 

Tabela 3 - Uso do YouTube por faixa etária. Fonte: DataSenado 2019
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e conta com ela como uma importante fonte de informação. E em termos de 

pelo contrário, o autor indica a necessidade de retocar uma divulgação várias 

em uma pequena cidade do interior, a área de gerenciamento de mídia social 
pode alertar a unidade para entender a escala do problema e agir se ainda não 
o tiver feito.

Instagram 

é preferível publicar imagens originais, o que é mais atraente do que usar um 

tópico de impostos, inspeção e coleta é compreensível, porém, tais publicações 
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Facebook 

Mesmo que não esteja crescendo como no passado, ainda está muito 

comparação com o resto do mundo, o consumo de notícias no Facebook no 

deve sempre conter material complementar, como uma imagem que ilustre 

estratégia de serviço público no Facebook cobre até 2 mensagens por dia, caso 
contrário, de acordo com a lógica da plataforma, as mensagens anteriores 

LinkedIn  

Tabela 4 - Utilização do Instagram por faixa etária.
Fonte: DataSenado 2019
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se concentrar em informações mais técnicas e completas, tratando sempre do 

dia, e deve ser usada como prioridade na criação de algum material técnico, 

de criar grupos diferenciados de acordo com o tema/assunto, criando uma 

aduaneiro ou tributário interno.

Spotify

A rede social podcast

O mesmo estudo destaca a prevalência de seu uso pelas classes mais ricas, 

principalmente informações gerais (como esportes e estilo de vida), os mais 

o Brasil é o país com o segundo maior consumo de podcasts através de sua 
plataforma, atrás apenas dos Estados Unidos. E os números indicam um 

Tabela 5 - Uso de serviços de áudio com podcasts por faixa
etária entre usuários de Internet no Brasil. Fonte: e-Marketer
(2020b)
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gatekeeper

leve e agradável de se ouvir, evitando a mera leitura de informações técnicas. 
A simulação de entrevistas com um funcionário especialista no assunto pode 

ter a capacidade de reter os usuários, não os ocupando com tópicos que não 

5.6 Desafio de comunicação bidirecional

A distribuição de informações através do ciberespaço disponível nas redes 

o público pode interagir com o produtor da mensagem, assim como interagir 

potencial de dispersão do tópico em questão.

interação que as redes sociais criam são apenas repletas de potencial positivo. 

estudadas por Martino (2015), que aponta que, em discussões virtuais, por 

uma sensação de impunidade, o que leva a um uso mais livre das palavras e 

como agir nessas inevitáveis interações, pensando no meio ambiente (cada 
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(contribuintes) e do valor que esse contato agregará na relação contribuinte-
contribuinte.

e posições opostas sem se preocupar com as repercussões disso (pois as 

uma forma que seja produtiva para todos.

Tipos de usuários de Internet em redes sociais

especialistas, desapontados e reclamantes. A importância de compreendê-los 

conteúdo - e quais tendem a gerar ruído na propagação desta mensagem - 
criando um padrão de como reagir a eles.
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de resposta sugerida. Fonte: Bueno (2015), com adaptações.
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Outra consequência da comunicação bilateral entre o contribuinte e a 
administração tributária através da interação digital pública ocorre quando a 

gerenciar as redes sociais

estrutura e as características desta área serão discutidos posteriormente, 
portanto, neste ponto vamos nos ater a um esboço sugerido de ação na gestão 

 Entendendo que as redes sociais se baseiam na ideia de feedback, em 

respeitoso, dentro de sua capacidade de resposta. Assumindo que a interação 

mensagem de interesse, e a partir desse momento os usuários (cidadãos-
contribuintes) reagirão a ela na forma de comentários abertos sobre as mesmas 
redes sociais.

Assim, a característica de interação levará em conta as características do 

Tabela 7 - Relação entre as características do comentário e a reação 
ao mesmo. Fonte: Primo (2016), com adaptações.



3

que, se uma instituição optar por aproveitar as possibilidades e oportunidades 
oferecidas por uma ferramenta como as redes sociais, é necessário aceitar 

é decepcionante para aqueles que estão do outro lado e gera opiniões negativas 
sobre a instituição. Permanecer em silêncio quando se espera por uma resposta 

com meu público), enquanto uma resposta esclarecedora que é replicada pelas 

pessoas frequentemente atacam através de redes sociais porque perceberam 

não é sugerir que todas as respostas devem ser respondidas, mas que a equipe 
(em vista de sua capacidade) pode avaliar quais valem a pena responder e 

Solicitação - certos tipos de comentários são muito limitados quando se 

Entretanto, é possível tomar a posição de orientação, indicando um link no 

ou uma data de nascimento), requer credenciamento por processamento 

indicando que para a segurança do usuário e do próprio registro, este serviço 

ser encontrada em uma determinada página.

Sugestão - este é o tipo de comentário que merece grande atenção dos 

comentário, levando aos ajustes necessários. Uma resposta, mesmo que padrão, 
é bem-vinda, agradecendo ao usuário pelo tempo e sugestão e indicando o 

cada tópico).
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técnica que era óbvia para um funcionário da administração tributária, mas que 

a-dia.

Avaliação

uma resposta padrão.

treinando seus funcionários (conforme o caso), sugerindo um link para uma 
página com resultados positivos mais recentes sobre esse tópico.

Pergunta - por mais óbvio que possa parecer, a pessoa que pergunta 
está esperando uma resposta, mesmo que seja negativa. Para este tipo de 

imposto ou daquela obrigação acessória.

Censura - como censura, consideramos todos os comentários cuja abordagem 
é discordar da mensagem inicialmente divulgada, sem qualquer sugestão ou 
crítica construtiva. Estes são os comentários mais sensíveis, cujo silêncio pode 

cada assunto, é necessário imaginar as possíveis críticas que virão e preparar 

Entretanto, se o conteúdo da reclamação contiver um erro por parte do usuário-

de tudo, coerente.

tributária são corruptos, é necessário responder clara e diretamente que 
a instituição está atenta ao assunto, que os funcionários nesta situação 
são demitidos e que mesmo assim representa um número muito pequeno 

a sugestão de um link para a página de assuntos internos onde este fato é 
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detestadores e reclamadores que continuarão a agir desta forma sem mudar 

mídias sociais, corrobora isso e aponta que não se deve preocupar muito 
com usuários que basicamente tendem a reclamar sem questionar, prestando 

contribuinte reclamando da ação da Receita Federal jogou seu pequeno avião 
no prédio da administração tributária em Austin como forma de recuperar e 

5.7 As redes sociais como fonte de informação no Brasil

Em uma sociedade onde a comunicação muda na velocidade do mundo 

mudanças. Houve um tempo em que as pessoas eram informadas diariamente, 

nas estratégias de comunicação das instituições.

de jornais impressos caiu drasticamente, pois o bloqueio social causado pela 
pandemia impossibilitou a distribuição física, acelerando ainda mais a busca 
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técnica que era óbvia para um funcionário da administração tributária, mas que 

a-dia.

Avaliação

uma resposta padrão.

treinando seus funcionários (conforme o caso), sugerindo um link para uma 
página com resultados positivos mais recentes sobre esse tópico.

Pergunta - por mais óbvio que possa parecer, a pessoa que pergunta 
está esperando uma resposta, mesmo que seja negativa. Para este tipo de 

imposto ou daquela obrigação acessória.

Censura - como censura, consideramos todos os comentários cuja abordagem 
é discordar da mensagem inicialmente divulgada, sem qualquer sugestão ou 
crítica construtiva. Estes são os comentários mais sensíveis, cujo silêncio pode 

cada assunto, é necessário imaginar as possíveis críticas que virão e preparar 

Entretanto, se o conteúdo da reclamação contiver um erro por parte do usuário-

de tudo, coerente.

tributária são corruptos, é necessário responder clara e diretamente que 
a instituição está atenta ao assunto, que os funcionários nesta situação 
são demitidos e que mesmo assim representa um número muito pequeno 

a sugestão de um link para a página de assuntos internos onde este fato é 
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estratégia de comunicação para redes sociais por instituições. Redes. 

uso da mídia tradicional como fonte de informação, ao mesmo tempo em que 
um crescimento vertiginoso nas mídias sociais.

Tabela 8: Com que frequência os brasileiros utilizam os seguintes 
meios de comunicação como fonte de informação?
Fonte: DataSenado 2019

Tabela 9 - Principal fonte de informação para os brasileiros.
Fonte: Instituto Reuters 2020.



3

seja, as informações não vêm mais através de um grande computador ou tela 

eles através da própria Administração, ou seja, é necessário ter uma ação 

brasileiros acreditam que as redes sociais digitais são uma boa maneira de obter 
informações e aprender sobre questões de interesse para os cidadãos. Esta é 
uma realidade que não pode mais ser ignorada e demonstra a urgência de 

Tabela 10 - Dispositivo eletrônico através do qual os brasileiros 
recebem principalmente informações. Fonte: Instituto Reuters 2020.
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5.8 Redes sociais no Brasil

Tabela 11 - As 10 principais plataformas de redes sociais digitais 
utilizadas pelos usuários de Internet no Brasil.
Fonte: Toluma via e-Marketer 2020b - com adaptações.
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Tabela 11: Usuários de redes sociais digitais no Brasil (%).
Fonte: e-Marketer (2020b) com adaptações.

Tabela 12: Propriedade de smartphones entre usuários de internet
(em %). Fonte: e-Marketer (2020b) com adaptações.
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5.8.1 Redes sociais no Brasil emergente: os 98% restantes 

O fenômeno das redes sociais entre a população emergente no Brasil (uma 

redes sociais, adaptando-se a este novo mundo comunicacional. Os jovens 

mesmo entre os quase analfabetos, aprenderam a navegar nas plataformas 
interagindo através de imagens, áudio e vídeos.

imagens e vídeos são a forma mais útil de comunicação, pois esta é uma 

se, mas também tem um impacto no analfabetismo funcional e a consequente 

Em sua análise, esta situação é corroborada pelo fato de que os jovens adultos 

aprender a usar suas próprias redes sociais.

As classes mais pobres e sua relação com a administração tributária

As classes mais carentes economicamente no Brasil, se não pagam impostos 
ao Estado, são usuárias dos serviços mais básicos da administração tributária, 

necessário criar em tempo recorde uma almofada de proteção social administrada 

mesmo saber que tal registro era de responsabilidade da Receita Federal, uma 

5.8.2 Serviço público e redes sociais brasileiras
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colaboração e comunicação com os cidadãos, fórmulas que ultrapassaram de 
longe os mecanismos tradicionais de informação e deram lugar a um diálogo 

responsabilidade de Órgãos Públicos. 

brasileiro tem mantido um caráter essencialmente publicitário, ou seja, o uso 
da mídia na comunicação unidirecional que atinge um público amplo, variado 

futuros do serviço público brasileiro, as redes sociais digitais encontram pouco 

estudos sistemáticos sobre sua aplicação, especialmente nas administrações 
tributárias. Mas seja como ferramenta para aumentar a transparência e o controle 

compreender as necessidades dos usuários e monitorar as políticas públicas 
através do uso de dados, as Redes Sociais no serviço público brasileiro, via de 
regra, continuam sendo um repositório unilateral de informações.

5.9 A pandemia da COVID-19 e o impacto nas relações entre os órgãos 

públicos e os cidadãos/contribuintes

forçando a sociedade a aprofundar ainda mais a interação através da tecnologia. 

destacam que se analisarmos o comportamento de cada geração no consumo 

que, em primeira instância, as gerações mais afetadas foram algumas das 

conseqüentemente, não mais abandonarão.

a lacuna no consumo de informações digitais com as gerações seguintes, já 
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crescimento da era digital, portanto o uso da tecnologia é a forma como eles 
vivem no dia a dia, se sua relação com a tecnologia e o consumo digital for mais 

tributárias que ainda distinguisse as redes sociais digitais de seu dia-a-dia, 
esta barreira caía.

através das redes sociais digitais foi fundamental na primeira resposta das 
administrações tributárias para implantar as diversas medidas de distanciamento 

uma postura unidirecional, países com características tão diferenciadas como 

adiante e desenvolveram suas estratégias de atendimento ao cidadão, gerando 

no período pré-pandêmico, e as administrações participantes da pesquisa 

comunicações gerais, como anúncios e mídias sociais digitais.

5.9.1 Tendências para os próximos anos - "mundo pós-COVID".

o declínio no uso dos meios de comunicação tradicionais (jornais impressos 

A situação descrita acima nos leva a pensar que a interação através da mídia 

ou não, já adaptado para interagir com estas novas ferramentas, criando um 

as administrações tributárias.
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serviços pelas administrações tributárias quanto no uso da tecnologia embutida 

Esta atitude atingiu as diferentes áreas da vida diária de todos, e como pode 

das administrações tributárias e assumir o mesmo papel nelas que elas já 
assumiram na interação diária da sociedade.

redes sociais digitais nas administrações tributárias selecionadas por terem 
algumas características que podem ser comparadas com as brasileiras, para 

6. ESTRUTURA E ESTRATÉGIA DE AÇÃO EM REDES SOCIAIS DIGITAIS: UM 
FOCO NAS ADMINISTRAÇÕES TRIBUTÁRIAS

6.1 Equipe de gerenciamento de mídia social digital

gerenciar a área de comunicação das redes sociais digitais nas administrações 

tributárias ocupam cargos e funções que permitem o acesso a informações 

das questões com as quais eles lidam.
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no país e no mundo, capacidade analítica para avaliar com senso comum 
todas as oportunidades de publicação e, se possível, treinamento na área de 
comunicação. A empatia e a capacidade de ouvir e compreender os outros 

se enfrentará diariamente, mas que não necessariamente aquele funcionário 
domina.

revolução da comunicação causada pelo distanciamento social necessário 

equipe de comunicação na sede da administração tributária brasileira. Em vista 

gerenciamento para redes sociais digitais composta de equipes coordenadas 

Ação que atravessa toda a estrutura da Administração Tributária

forma que a equipe de gestão da mídia social deve estar preparada para 
interagir com o resto dos funcionários que lidam com todos os outros assuntos 

funcionários não sejam usuários dessas ferramentas.

sociais requer uma estreita articulação entre numerosas instâncias de uma 

criar uma cultura dentro da instituição, em cada área/setor de atividade, a 
respeito da importância do uso de redes sociais para as questões daquela área, 
mas sempre ciente de que a última palavra sobre o formato e características 
da publicação é de responsabilidade da área que a administra. Portanto, é 
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captar as demandas dos cidadãos e transmiti-las aos setores responsáveis 
pelos assuntos de forma prática, direta e clara, e com a qual eles devem ter 

sem intermediários, correndo o risco de perder a agilidade. 

social deve ser mantido muito bem informado sobre os outros departamentos 
da instituição, não apenas para ajudar nas divulgações, mas também para 
prever os riscos potenciais envolvidos.

O envolvimento da alta administração nesta mudança de cultura é muito 
sensível. A mera comunicação interna não tem o poder de convencer e encorajar 
áreas a compreender o potencial das redes sociais digitais, acrescentando esta 

- juntamente com suas métricas de gestão - se torne parte da cultura do 

do uso estratégico das redes sociais digitais pelas administrações tributárias.

6.2 Estratégia de implantação de ações em redes sociais digitais

e reciprocidade - na medida do possível - na interação com os cidadãos e 

elas se tornarem uma mera transferência de comunicados de imprensa, com 

do autor na consultoria de comunicação da administração tributária brasileira 

tributária que pretende atuar e interagir com a sociedade através de redes 
sociais digitais leve em conta os seguintes pilares ao planejar sua atuação.

6.2.1 - Desenvolvimento de uma estratégia de mídia social digital
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assessoria de comunicação, mas também os responsáveis pelas principais áreas 
como serviço ao contribuinte, alfândega, auditoria, cobrança, etc. - discutam 

relação a

- Ouvir
os contribuintes e suas necessidades;

- Conversar
precisa ser dita e posteriormente compreendida pelos contribuintes e cidadãos;

- Apoiar, ou seja, qual é o limite de assistência que a administração tributária 
pode prestar aos cidadãos e contribuintes através das redes sociais digitais, 

6.2.2 - Definindo o curso de ação

ou objetivas por área de atividade (aduana, serviço ao contribuinte, inspeção, 
etc.).

são as possibilidades e responsabilidades de cada setor envolvido (área interna 

internas e criar uma cultura de uso das mídias sociais digitais em cada área da 

com forte e constante apoio da alta administração.

6.2.3 - Definição de métricas de monitoramento
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6.2.4 - Definição da Política Geral de Redes Sociais

etapa, ela deve se concentrar em uma etapa de mitigação, abordando regras 

guiarão a conduta de seus funcionários no uso de suas redes sociais pessoais. 

listadas as regras para o uso positivo das redes sociais, tais como quais redes 

estruturadas estas duas primeiras etapas, a última etapa de diferenciação deve 

e a interação com o contribuinte.

6.2.5 - Definição do Guia de Uso e Conteúdo em Redes Sociais Digitais

Mais do que simples regras, o guia de uso e conteúdo oferece apoio e garantia 

dos limites, e é por isso que é da maior importância que todos os parâmetros 

sociais digitais no setor público analisado, o material desenvolvido deve conter 

Comportamento dos funcionários públicos

a) Os funcionários em geral e suas redes sociais digitais pessoais - como 
funcionário público de uma instituição como a administração tributária, 

não possa assessorar os contribuintes através de serviços de consultoria, um 
funcionário da administração tributária não pode falar em seu nome sem ser 

redes sociais digitais permitem, um funcionário não pode usar seu cargo ou 
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seja pessoal.

sua posse e mensagens de postagem que se desviem de qualquer coisa 

O documento deve conter os pontos que envolvem a segurança da tecnologia 

cuidado com todas as questões legais envolvidas.

de suma importância para a divulgação dos resultados das ações antifraude, 
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mais real.

relacionados a enviesamentos de todo tipo, especialmente aqueles que podem 

Linha de aprovação

tempo em que promove a segurança daqueles que realmente publicam, não 

responsáveis pela redação do conteúdo, ele deve ser inicialmente aprovado 
pela área responsável pelo tema, o que pode ser feito através de meios de 

Conteúdo

esta seção é frequentemente a que requer mais atenção ao escrever, pois não 
trata de aspectos concretos ou aspectos descritos em leis, mas de aspectos 
subjetivos. 

(2021, pág. 51), o grau de maturidade da sociedade em que atua é fundamental 

tributação for aceita, começa uma fase mais informativa.

Entendemos que é possível avaliar a partir desta perspectiva cada área de 

apreensão aduaneira de produtos importados contrafeitos, mas não aceite - 
ainda - a tributação de sua bagagem ao desembarcar em um voo internacional, 

divulgações nas mídias sociais sobre uma questão ajuda a entender o que a 
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público, compreensível e útil no sentido de informar algo que - como cidadão 
ou contribuinte - é importante para que a sociedade saiba, sinta ou faça.

Mensagem em si - antes de criar e preparar mensagens para aplicação nas 

individuais pode resultar em uma corrida para o serviço presencial, e 

mensagem da instalação para esclarecer dúvidas ou resolver disputas 
virtualmente).

Escolha das redes:
que cada rede atinge e se o conteúdo da mensagem é compatível com esse 

e outros postos além destes devem ser movidos para postos mais profundos, 
levando em conta o limite sugerido de postos por dia.

institucional destacar e para quais redes e formatos as mensagens serão 
criadas), a própria mensagem deve ser escrita, sempre respeitando o caráter 
informativo, de forma sóbria e optando por uma linguagem acessível.

necessidade de adaptar a mensagem de uma forma que desperte interesse 
sem perder o foco.

na ânsia de transmitir muita informação ao público, acaba provocando uma 
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todos os casos, é sempre necessário ter em mente que a mensagem, além de 
ser compreendida, precisa ser percebida como útil, de modo a incentivar sua 

Humano na medida do possível:

doação de bens apreendidos, ou pela alocação de parte do imposto de renda, o 

compreensão. Entretanto, quando se trata de atividades aduaneiras mais 

um conteúdo menos retórico e mais estratégico, visando prevenir e defender a 

 - além de respeitar a linguagem padrão (mas sem 

mas quando é necessário ser incisivo, deve-se ter cuidado para não ser agressivo. 
A linguagem agressiva cria rejeição mesmo entre aqueles que cumprem com 

que combate a fraude.

Padrão visual - Hoje em dia, não basta mais publicar informações secas e 
diretas; em tempos de abundância de informações, é necessário apresentá-

administração tributária, reforçando a unidade de imagem. Esta situação é 

paralelas, tais como a polícia federal ou agências de inspeção.
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ser vistos por alguém sem fones de ouvido ou que não possa usar os alto-
falantes do dispositivo.

Acessibilidade
nas publicações dos órgãos públicos acostumados a se comunicar com a 

com a acessibilidade da mensagem).

legendas em vídeos (a importância das legendas ressurge, mas por outras 

estrangeiros (registro de pessoas físicas para estrangeiros, regras alfandegárias, 
em particular regras de bagagem em voos internacionais, etc.) também pode 

Política de resposta

da estratégia de ação em cada ferramenta de rede social, antes de passar da 

como gerenciar as respostas aos comentários dos usuários. O ponto 5.6 deste 

características de cada tópico (sensibilidade, urgência, entre outros).

7. MONITORAMENTO DE RESULTADOS NA COMUNICAÇÃO POR REDES SOCIAIS 
DIGITAIS

correções de rumo, se necessário. Através do monitoramento, é possível avaliar 
amplamente a estratégia de comunicação em mídia social, mas também cada 
divulgação, fornecendo uma coleta de dados que informará não apenas quais 
objetivos foram alcançados, mas também ajudará a gerenciar a própria área 
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desenvolvido com as redes sociais digitais deve estar presente na análise 

projetos institucionais gerenciados por outras áreas.

Estas são perguntas que a gestão estratégica das redes sociais digitais, em uma 

(tanto oportunidades quanto ameaças). Será então uma importante ferramenta 

dos contribuintes, bem como uma forma de feedback para a Administração 

Geração de informações estratégicas quase em tempo real

A possibilidade de obter informações estratégicas diversas através de 
redes sociais será proporcional ao seu uso; quanto mais presentes nestas 
plataformas, publicando e interagindo com o público, mais informações poderão 

uma situação negativa e alertar o escritório regional ou local para remediar 
esta situação.

realidade de uma administração tributária.

Métricas

,  
de modo que seu sucesso na divulgação entre os meios de comunicação 
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espaço que cada um deles conquista com o editor de conteúdo do meio para o 

diretamente com o público, e sua percepção da mensagem pode ser percebida, 
medida e avaliada assim que é publicada.

crises. Sejam elas perenes ou ocasionais, devem estar sempre ligadas ao 

estratégias.

compreender e analisar as informações, portanto, deve ser acessível e intuitiva. 

média, cada usuário os acessou e se clicou e acessou certo material adicional 

Seguindo o mesmo raciocínio, não se trata do número de postagens, mas do 
engajamento que gerou (likes, comentários e ações feitas pelos usuários que 
viram a postagem).

- Análise por dados absolutos

fornece uma imagem da situação no momento e serve como ponto de partida 
para uma análise mais aprofundada.

- Análise por progressão

- Análise comparativa

esta informação de forma inteligível para seu público.
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resultado e/ou impacto de certas ações ou eventos que ocorrem fora da rotina 

Sugestão de métricas aplicadas às administrações tributárias

por vários setores de comunicação dentro da Receita Federal do Brasil. 
Em geral, envolvendo principalmente empresas e corporações privadas, 

já destacado, a principal intenção deste documento não é criar um modelo 

devem ser analisadas caso a caso em relação ao planejamento estratégico da 

ser monitorada.

Métrica Absoluta

longo do tempo (semanal, mensal, anual) ou antes e depois de qualquer projeto 
especial ou alcance.

ao longo do tempo (semanal, mensal, anual) ou antes e depois de qualquer 
projeto especial ou divulgação

com o tempo (semanal, mensal, anual) ou antes e depois de qualquer projeto 
ou promoção especial

Essas métricas fornecem uma visão geral da estratégia da mídia social, que 
deve ser analisada individualmente para cada ferramenta.
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Métricas de sentimento
- Feedback
(apenas um clique, quando fornecido pela rede social) como ou não gostar

- Feedback 
comentários de alguma forma (julgamento, crítica, avaliação, positivo, etc.).

uma sensação de irrelevância.

- Feedback sobre ações concretas - através de publicação, vinculação/parceria 

a avaliar sua implantação.

por projeto.
Em situações como esta, é importante que o funcionário responsável pelo 

para a área responsável pelas ações, enviando-os diariamente para análise. 

social concordem sobre o tipo de comentários que serão úteis para análise 

 
Este nível de compromisso, analisado por publicação, mostra a qualidade 

geral da mensagem publicada.

levando em conta apenas as ações.

índice para ver se a mensagem e/ou o material criado gerou o impulso para 
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entender, entre as diferenças entre as publicações, qual é a maneira ideal 
(formato, idioma, etc.) de divulgar esse tópico em particular.

ou lida).

por rede social, a ser analisada por publicação ou mesmo por intervalo de 
tempo.

engajamento / seguidores naquela rede social. Sinais de envolvimento / 
seguidores devem ser entendidos como qualquer possível interação do usuário 
nessa rede social (gostos, comentários, ações, etc.).

Facebook

Twitter

1000 seguidores) e consequentemente acima deste número, para esta rede 

Linkedin

Analisar os resultados acima em termos de variáveis que possam indicar a 

análise ajudará a planejar lançamentos não urgentes e, ao mesmo tempo, 

Você também deve comparar métricas relacionadas a diferentes mensagens 
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Métricas de atenção

completo.

Obviamente, eles variarão de acordo com o formato de publicidade de cada 

esperado para ler todas as informações ou duração do áudio, vídeo.

plataformas, você precisa obter a proporção de usuários que assistiram ou 
ouviram todos ou quase todos os posts e dividi-la pelo número de usuários 

1, mais ideal.

Aprofundamento por características populacionais

Finalmente, deve-se observar que todas essas métricas, assim como outras 
que possam ser criadas, podem ser analisadas sob diferentes perspectivas 

antecipando (e preparando-se para) um aumento na demanda de assistência 
presencial naquela área.

Ferramentas disponíveis

Além das informações básicas fornecidas pelas próprias plataformas de 

informações geradas, e essas ferramentas aparecem ou mudam na mesma 
velocidade em que a tecnologia é criada. Empresas privadas mantêm 

(além de não criar restrições orçamentárias).
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programação.

ser levadas em conta.

8. ANÁLISE DAS PRÁTICAS DE COMUNICAÇÃO COM OS CONTRIBUINTES DAS 
ADMINISTRAÇÕES TRIBUTÁRIAS DE EXCELÊNCIA E DA POLÍCIA FEDERAL NO 
BRASIL

das redes sociais digitais, seus impactos na interação e comunicação com a 
sociedade e propor as ações básicas necessárias para a implantação de uma 
estratégia de ação neste ambiente, sempre que possível a partir da perspectiva 

têm uma estrutura similar (atuando tanto na administração tributária interna 

tributárias, e suas respostas permitiram aprofundar a análise e a comparação 
feitas.

8.1 Espanha

contribuinte e está longe de apoiar a construção ativa direta da imagem do 
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Organismo, assim como a percepção de risco.

A estratégia de comunicação através de redes sociais digitais não é 
 da Agência 

prevenção de fraudes, fornecendo informações e serviços de assistência 

estratégias de comunicação através de redes sociais não gera um senso de 
mandamento para atuar nesta área, a necessidade de atingir metas onde uma 

decisões internas do Organismo.

Estrutura

mensagem desenvolvida em virtude do conteúdo da ajuda fornecida. O Serviço 

importante agora é tentar colocar o foco no cumprimento voluntário, com base 
em diferentes programas de ajuda, informação e assistência aos contribuintes, 
complementados com uma boa comunicação por parte da Administração 

oportunidade de atingir esse público mais diretamente se perde, especialmente 

estratégia de criação de imagem.

nos quais, com base em uma metodologia pré-determinada antecipadamente, 
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serão medidos e avaliados os efeitos no cumprimento voluntário motivado pelas 

da comunicação em redes sociais digitais.

a saber.

YouTube - em seu canal na principal rede social de vídeo (/agenciatributária), 

Twitter 

Apesar de não atuar em outras redes, foi observado que várias publicações 

Análise do desempenho das mídias sociais

Apesar de uma ação tímida, como seu Plano Estratégico inclui vários objetivos 
que também podem ser alcançados com a ajuda de redes sociais digitais, a 

sentido.
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e, em certa medida, o cumprimento voluntário, pode servir para aumentar a 

defendidos como argumento.

objetivos da administração tributária, tornará a estratégia muito mais robusta e 

da imagem da instituição, que também poderia ser usado para entender a 
percepção das estratégias de comunicação da agência.

8.2 Canadá

Apesar de ter uma estrutura diferente do Brasil (com diferentes agências 
para lidar com aduana e tributos internos), bem como uma situação sócio-

mídia social digital em ambas as agências, o que será notado em uma recente 

YouTube

seus cargos recentes - de um ano até o presente - têm uma audiência muito 

- com um alcance muito menor (5.600 
assinantes), a agência de fronteira canadense não atinge os mesmos resultados 
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população, especialmente dadas as recentes mudanças na legislação local (no 

geral está debatendo e, como envolve algumas de suas ações, agir rapidamente 
com publicações de orientação.

Twitter

potencial. Apesar de ser a rede com o maior número de seguidores (202,5 

mais a alta audiência de seus vídeos no YouTube, informações que podem ser 

 - como a agência de receita interna, esta é a 

usuários, portanto é apenas uma página informativa.

Facebook

em ambas as agências.

Linkedin

que a mensagem provavelmente já foi vista pelo usuário em outra plataforma. 

livro 03   i   2023143



REVISTA CIENTÍFICA DO SINDIRECEITA144

3

portanto pede uma conversa mais profunda, posts mais técnicos e, dependendo 

presença na rede social que mais cresce atualmente.

livre.

Análise do desempenho das mídias sociais

da rede social, o resultado é muito mais positivo do que aqueles obtidos em 

8.3 Argentina 
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interação e comunicação com o contribuinte, o que, dada a forma como os 

implantação da estratégia.

da comunidade através da participação ativa nos diferentes espaços virtuais 

em sua estratégia de comunicação.
 

Estrutura

o potencial bidirecional das redes sociais, interagindo com os usuários através 

estão abertas a comentários.
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principais tópicos consultados, o número de interações e impressões dos cargos, 
a evolução dos seguidores por rede social e o levantamento das reclamações 
recebidas. Estes são índices básicos de monitoramento, mas essenciais para a 

presente em quatro, a saber

Twitter 

aos usuários que comentaram indicando links onde obterão mais informações 
ou serviços de acesso.

foram percebidas muitas interações (provavelmente porque a maioria dos 
comentários era composta de insultos e reclamações genéricas) e em algumas 

Facebook

de ser a segunda em número de seguidores, recentemente suas publicações 

YouTube

potencial profundo de um vídeo mais longo, é possível concluir que eles não 

Análise do desempenho das mídias sociais

própria estrutura mostra que está consciente da importância do uso de redes 
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8.4 Uma comparação com a Polícia Federal do Brasil

se que esta questão ainda está em seus estágios iniciais tanto na administração 

comparar se este fenômeno se repete ou não em outras instituições públicas 

Federal com a Polícia Federal brasileira, uma instituição pública de escopo e 

outros aspectos que unem estas duas agências está o fato de ambas estarem 
presentes nas áreas aduaneiras brasileiras, interagindo com passageiros de 

separadamente em suas redes sociais. Por último, mas não menos importante, 
a comparação com esta instituição policial é importante porque nas discussões 

quanto os assessores na área de comunicação mencionam que eles estão mais 
avançados na área de presença da mídia social digital do que as autoridades 

Assim como a Receita Federal do Brasil, a Polícia Federal do Brasil tem um 
plano estratégico composto por objetivos e ações estratégicas que, quando 
analisados, não diferem da realidade observada nas administrações tributárias 

macroprocessos dos objetivos estratégicos relacionados aos processos internos, 
e entre todas as ações estratégicas presentes no Plano Estratégico em vigor 

os servidores e a sociedade nos propósitos de apoio institucional e apoio 
institucional.

Assim, como se pode ver, os mandatos administrativos que tratam dos 
aspectos estratégicos de sua gestão não veem a ação sobre as redes sociais 
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Estrutura

diretamente ligada aos superintendentes. Aqui reside a primeira diferença em 

RFB divide suas operações regionais em apenas 10 Superintendências, algumas 
das quais incluem até 6 estados brasileiros. Assim, os estados que não possuem 
uma sede de superintendência não têm um assessor de comunicação dedicado, 
o que pode impactar a implantação de estratégias nacionais de comunicação, 

sociais digitais. 
Outro ponto importante observado é a tradição das áreas de comunicação 

regional e local da Polícia Federal brasileira de orientar os policiais com noções 

policial, os policiais são instruídos sobre como podem ajudar a área de 

comunicação em todas as ações desenvolvidas (não apenas aquelas que 
têm um assessor da área de comunicação presente), mas também destaca - 

instituição consolida uma cultura interna de vigilância constante na divulgação 
e consolidação da imagem da corporação.

mesmo desta instituição policial.

serviços prestados pela instituição, que a relaciona mais com a qualidade do 
serviço prestado aos cidadãos do que com a imagem que eles têm da instituição 
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a investigação das administrações tributárias, incluindo a Receita Federal do 

Ao analisar as publicações feitas pela Polícia Federal em suas redes, 

das administrações tributárias, tanto na qualidade visual quanto na forma de 

mesmo em publicações que encorajavam os cidadãos a sugerir propostas 

em português).
Assim, se analisadas sob a perspectiva de que as duas instituições (RFB 

e PF) servem o mesmo público - população brasileira - e operam no mesmo 

ao crime - que parece despertar maior interesse entre os cidadãos. Uma 
característica interessante que corrobora esta ideia pode ser vista na imensa 
quantidade de elogios na forma de comentários que a Polícia Federal recebe 
em suas publicações, algo que nem mesmo é perceptível nas publicações das 
administrações tributárias, especialmente a brasileira.

gravadas, o que, além de não aproveitar o potencial desta rede, mostra como 

é apenas informativo, não interativo, assim como as instituições analisadas.

Análise do desempenho das mídias sociais

de seguidores da agência policial, o que, conforme analisado, provavelmente 

Entretanto, um aspecto que se destaca e corrobora o que foi mencionado no 

da área de comunicação - inclusive os responsáveis pela gestão de redes 

é essencial que a matéria-prima para divulgação e publicações sobre redes 

na administração tributária brasileira.
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9. RECOMENDAÇÕES E SUGESTÕES PARA A ÁREA DE COMUNICAÇÃO - REDES 
SOCIAIS DIGITAIS NA RECEITA FEDERAL DE BRASIL

suas redes sociais digitais não difere muito do estágio em que se encontram as 
administrações tributárias analisadas e, em alguns aspectos, está em um estágio 
mais avançado do que elas. Entretanto, o mais importante a ser observado é 

digitais.

das redes sociais digitais ou as veem com medo e como uma ameaça, b) ou 
embora conscientes da importância, não estão preparadas para enfrentar uma 

da equipe.

percebidas nas administrações tributárias analisadas, mas principalmente no 
material teórico estudado.

9.1 Estratégia

O primeiro passo é assumir efetivamente que atuar em redes sociais digitais 

Uma menção clara no plano estratégico é essencial, uma atitude que deve ser 

é necessário garantir pelo menos um indicador de gestão em nível nacional, 
baseado nas métricas a serem implantação e que deve ser monitorado pela 
Administração Geral com a mesma atenção que os outros indicadores, e assim 
equacionar a importância estratégica da área de comunicação como um todo 

E este desenvolvimento deve atingir os níveis mais diários, incluindo os 

dos titulares de cargos é representar a instituição na mídia e assegurar a 
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assessor de imprensa por mais de 10 anos na Receita Federal, não era raro 
ver gerentes seniores ignorando as necessidades de divulgação da imprensa 

de sua responsabilidade. Esta postura tem que acabar, e a cultura arraigada de 

mas também demonstrando os resultados positivos que estão por vir.

que se concentra na comunicação efetiva de suas ações, em linguagem simples 

linguagem acessível, busca de legitimidade e percepção social. Entre as 

redes sociais digitais, é a mais bem estruturada em termos estratégicos e, 

estratégico.

com a comunicação institucional. Este indicador leva em conta informações 

dadas por funcionários e colaboradores selecionados aleatoriamente em uma 

cada seis meses.

a comunicação envolvendo questões de mídia social digital, porém entendemos 

necessariamente relacionadas a publicações reais nas redes sociais digitais 
(porque os entrevistados podem não receber informações sobre a RFB através 
das mídias sociais digitais desta, mas através de outros meios de informação, 

têm acesso).
Outro ponto que pode distorcer o resultado vem do fato de que a pesquisa 
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positivo, em nossa opinião, a torna inviável como guia para ações estratégicas 

que a periodicidade da avaliação gerencial deve ser inferior a seis meses, pois 

deste ambiente virtual.

ser coletados em um período de tempo mais curto, tornariam o indicador sempre 

outras formas de ações na área de comunicação, de modo que cada área possa 

uso no indicador de gestão nacional, as métricas de sentimento e participação 
poderiam ser avaliadas de forma condensada (agrupando o resultado por tema 
ou área de ação em cada um desses dois tipos de métricas). Esta opção traria 
um cenário mais completo (embora resumido) da evolução do relacionamento 
e interação da Receita Federal com os usuários de suas redes sociais digitais, 
de modo que a alta administração também possa avaliar quais áreas da 
administração tributária são mais participativas ou precisam reavaliar sua 
postura.

 Por último, mas não menos importante, deve-se notar que o fato de já 

outras administrações tributárias analisadas no aspecto estratégico.

9.2 Pesquisa

Para ter um ponto de partida sólido, dentro da viabilidade orçamentária, 

de atividade, proporcionando a visão da aduana (inspeção de bagagem de 
passageiros e inspeção de carga), dos tributos internos em geral (percepção 
do risco, se se sentem assistidos quando necessário, grau de compreensão das 
regras) e da própria administração da agência (imagem da instituição como um 

de partida para facilitar esta ação.

9.3 Re-avaliação do uso de imagens de leões
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após tanto tempo, a relação do animal com o Órgão acabou distorcida em 

ser investigada e deveria ser avaliado se seria necessário combater os 
preconceitos e equívocos que possam ter surgido (um leão roubando a renda 

9.4 Equipamento

A seguir, é necessário ir além da carta escrita no Plano Estratégico e do 

audiovisual e multimídia, gerencia e disciplina a forma como o conteúdo é 

disponível nas redes sociais, coordena a identidade visual e a aplicação da 

em redes sociais digitais requer uma equipe dedicada apenas a este aspecto. 
Além de lidar com estas ferramentas, esta equipe também poderia gerenciar 

publicações nas redes sociais e o conteúdo aprofundado disponível no site da 
RFB.

ser essencial que a área que administra as redes sociais digitais permaneça 

livro 03   i   2023153



REVISTA CIENTÍFICA DO SINDIRECEITA154

3

necessários para esta ação.

gerenciados a partir da perspectiva pregada pela área de gestão das mídias 
sociais nacionais.

Uma maneira de cobrir essas duas necessidades seria a unidade regional 

da equipe nacional. As unidades locais e regionais devem entender que a 

instituição como um todo, e os padrões de comunicação devem ser mantidos 

da mesma forma, seja no norte ou no sul do Brasil. Finalmente, entendemos 

caso a caso.

9.5 Redes sociais nas quais se pode atuar

a disseminação de informações deve atingir o público simultaneamente, mas 

conteúdo típico de outra rede.
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Assim, entendemos que a estratégia a ser adotada deve se concentrar 
em atuar em redes sociais onde a equipe possa lidar com a demanda e a 
qualidade necessária. Aderir a uma rede social apenas para ocupar espaço 

em várias redes sociais digitais, e apesar de ter um número de seguidores na 
mesma proporção que as administrações tributárias analisadas, entendemos 

acordo com as características e potencial de cada uma delas antes de abrir 
uma nova frente em outra rede social.

uma rede social que vem crescendo e que permite uma fácil segmentação 

último caso, como esta rede atinge um público de maior renda, seria possível 
informar sobre os principais pontos do imposto de renda pessoal durante o 
período de declaração de imposto ou sobre as regras de bagagem para viagens 

reforçada através de áudios curtos, destinados a serem ouvidos durante 

9.6 Relações com a mídia através de redes sociais digitais

das redes sociais como uma ferramenta muito útil, mesmo como um veículo 
preferencial. Os próprios jornalistas já veem as coisas desta maneira. Bueno 
(2015) aponta que eles veem as redes sociais digitais como uma fonte de 

não são mais os únicos disseminadores de informação. E dada a realidade de 
uma imprensa sempre conectada a essas redes, a divulgação dos comunicados 
enviados aos jornalistas por e-mail também deve ser simultânea nas redes 
sociais. A questão deve ser dominada nas redes sociais digitais pela própria 
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Coletivas de imprensa virtuais

pode ser usado para ampliar o alcance das coletivas de imprensa, especialmente 

tópico. O escritório de imprensa regional (da Região Fiscal) ou estadual 
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10. CONCLUSÕES

tributárias, os principais aspectos que envolvem sua atuação no uso de redes 

realidade brasileira. Além disso, visa servir como consciência de que é possível 

ambiente virtual e fornecer orientação sobre como iniciar o processo de adoção 

Observou-se que a comunicação com cidadãos e contribuintes como 

comunicação tradicionais e de massa.

administrações tributárias.

consequentemente, contribuirá para criar um ambiente que favoreça o 
cumprimento voluntário dos impostos, seu principal objetivo.

Entretanto, uma presença apenas nas redes sociais digitais não mudará da 

relacionamento com este. Entretanto, como essas ferramentas se tornaram o 
principal canal de comunicação e informação para cidadãos e contribuintes e 
proporcionam uma agilidade de acordo com os tempos atuais, é essencial que 
tal presença seja incluída na visão estratégica das administrações tributárias. 
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fornecendo o apoio político necessário para esta mudança cultural interna e 

ação ou novo projeto, quando apropriada a interação com a sociedade através 
de redes sociais digitais.

Este é um movimento que deve ser feito corretamente, baseando esta 
estratégia em dados e informações de cada público-alvo que se deseja atingir e 

apoiada pela alta administração e envolvendo todas as áreas da administração 
tributária;

- Planejamento desta estratégia, através da criação de políticas de uso e 
gestão de conteúdo digital que incluam as regulamentações das redes sociais 
digitais, com limites e regras a serem seguidas, e métricas - incluindo indicadores 

emergem e se consolidam.

redes sociais digitais deve levar ao alcance de objetivos perceptíveis, tais como 

reagir rapidamente a uma crise e fortalecer a comunicação com a sociedade 
até o ponto em que as redes sociais digitais da Administração tributária se 

ela lida.

Tributária Brasileira com outras Administrações Tributárias de excelência.
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administrações tributárias indicou que o potencial positivo total que pode ser 
alcançado na interação e comunicação com os cidadãos e contribuintes através 

estratégia da administração tributária. Em todas elas foi observado que o uso 

divulgação e não para interação e engajamento com cidadãos e contribuintes.
Apesar de todos eles estarem em estágio inicial, observou-se que a Receita 

ser monitorado pela Alta Administração. Estes fatos, em nossa opinião, indicam 

uma estratégia de ação em redes sociais digitais, se for completada com uma 

analisadas que acreditamos que deve ser observado para a estratégia brasileira. 

social, respeitando suas características, especialmente o formato da mídia 
publicada. Em outras redes sociais onde o conteúdo publicado é derivado da 
publicação de outra rede, ou tem um formato que não está de acordo com esse 

se concentrar apenas em sua própria estratégia, mesmo que em teoria ela esteja 
em um nível mais avançado do que outras. Pelo contrário, deve-se sempre 

criada e sustentada.

Caminho sem retorno

E como podemos ver, as administrações tributárias não devem ver as redes 
sociais digitais como uma ameaça, mas, sobretudo, como uma oportunidade 
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de diálogo, verdadeiro e transparente, com suas partes interessadas. 

forma ágil e tempestiva. Entender que as redes sociais digitais não substituíram 
completamente os canais tradicionais de comunicação, mas que elas são o 
principal meio para atingir rapidamente (quase instantaneamente) um grande 
público multigeracional e para atingir novos públicos. Um ambiente moderno, 

compreender e dialogar com a sociedade em que opera.

completamente substituídas por outras formas de comunicação, informação e 

concluir que as redes sociais digitais continuarão sendo a principal forma de 

ambiente continuará sendo crucial para todas as instituições públicas, como as 

alvo.
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rESUMO

CRIPTOECONOMIA:
REGULAÇÃO
E TRIBUTAÇÃO

Alexandre Lopes da Rocha

criptoeconomia no Brasil e a constatação de que um bom marco regulatório 
voltado para a criptoeconomia facilitaria o fomento do empreendedorismo e 

digital, do empreendedorismo e adequada atuação de órgãos como Receita 

Palavras-chave:

1
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1. INTRODUÇÃO

seus objetivos na aquisição de bens, posteriormente alguns bens escassos em 

termo salário em português. Já durante a fase do mercantilismo os metais 

os estados estabeleceram suas moedas que seriam os meios pelos quais as 
transações seriam efetuadas, essas moedas poderiam ser ou não lastreadas 

que, nos anos que antecederam a decisão, o governo emitiu mais moedas 

militares, gastos com programas sociais, dentre outros.

além da Bitcoin está em constante transformação e evolução, de modo que 

da economia digital, do empreendedorismo e adequada atuação de órgãos 
reguladores.
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tributária diferente.

1. PREMISSAS CONCEITUAIS: BITCOIN, BLOCKCHAIN SEUS CONCEITOS AFETOS E 
NATUREZA JURÍDICA 

Passado pouco mais de uma década do surgimento da Bitcoin, que é o 

um erro pensar em um criptoativo apenas como sinônimo de criptomoeda, 
sendo essa uma espécie do gênero criptoativo, pois o desenvolvimento da 
tecnologia envolvida continua a surpreender implicando constante necessidade 

1.1 Tecnologias de registro distribuído: a(s) Blockchain(s) e o surgimento da 

Bitcoin

valor, com essa concepção surgiu a Bitcoin que reuniria as características de 
 e de meio de pagamento (criptomoeda) em um sistema 

ponto a ponto (peer-to-peer) sem a possibilidade de intervenção de uma 

o princípio de transparência e imutabilidade de registros, proporcionando a 
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mundial de computadores sem a necessidade de aprovação de uma autoridade 
central, ressaltando o fato de que as transações são registradas anonimamente 

fundamentado em códigos algoritmos impede a dupla contagem e a emissão 

tem como recompensa a criação de um novo bloco e o recebimento de bitcoins. 

gerais pode-se considerar que os criptoativos são um conjunto de códigos 
alfanuméricos criptografados.

regime tributário e econômico a partir do modo que estiver sendo empregado, 

computadores.

Esses ativos surgiram com a intenção de permitir que indivíduos ou empresas efetuem 

serviria -inclusive- para pagamentos ou transferências internacionais.

O conceito anterior é de suma importância pois alguns criptoativos podem 
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responde por esse pseudônimo. Outros criptoativos foram apresentados por 

.

lastreadas em um ativo são denominadas stablecoins. Há também as central 

centrais que podem ser criptografadas (criptomoedas) ou não, ressaltando que 

1.2 Criptoativo como reserva de valor

ser considerado uma reserva quando apresenta alguns requisitos . A volatidade 

com o ouro, a aquisição com o objetivo de reserva de valor implicará tributação 

modelo de negócio da entidade empresarial.

das bitcoins. Ambos os ativos são escassos, cada qual a sua maneira. O mesmo não pode 

demanda mínima, mas não uma oferta inelástica (...) o lastro estatal não assegura uma 

1.3 Criptoativo como mercadoria

econômica para consumo mediante remuneração, por outro lado a simples 
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mesmo, ao regime jurídico comercial.

assume a qualidade de mercadoria.

  1.4 Criptoativo como ativo financeiro

 a) títulos da dívida pública;

 b) contratos derivativos;

debêntures, cotas de fundos de investimento, notas promissórias, e quaisquer outros valores 

que gerem direito de participação, de parceria ou de remuneração, inclusive resultante de 
prestação de serviços, cujos rendimentos advêm do esforço do empreendedor ou de terceiros;
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g) quaisquer títulos, contratos e modalidades operacionais de obrigação ou coobrigação de 

e quaisquer outros créditos, títulos, contratos e modalidades operacionais desde que 

a) de obrigação de pagamento das instituições mencionadas no art. 1º, incluindo contratos 

b) de coobrigação de pagamento das instituições mencionadas no art. 1º, em operações 
como aceite e garantia;

objetos de desconto;

d) objeto de desconto em operações de crédito, por instituições mencionadas no art. 1º ou 

e) escriturados ou custodiados por instituições mencionadas no art. 1º; ou

b) que, no âmbito de um arranjo de pagamento, sejam de obrigação de pagamento de 
instituição de pagamento aos seus clientes.

relações já constituídas.
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tese, devem ser observado os critérios de avaliação do ativo conforme artigo 

1.5 Oferta Inicial de Moeda (ICO - Initial Coin Offering) e Contratos 

Inteligentes (Smart Contracts)

forma de várias empresas arrecadarem fundos de capitais através de Oferta 

) em que uma empresa abre 

através de um cadastro em um site e depósito em nome da empresa, dessa 
forma, recebendo em seguida uma criptomoeda.

automaticamente sem a necessidade de intermediação (empresa, governos, 
entidades), tais negócios jurídicos se diferenciam dos contratos convencionais 

1.6 Aplicações de Finanças Descentralizadas (DeFi – Decentralized Finance)

de valores, seguros, dentre outros.

 1.7 Entendendo o Token 

em formato digital, em que pese a constante evolução é possível a divisão em 
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(…) ativos virtuais não monetários criptografados, possuidores de medida própria, com a 

aplicações embasadas em tecnologias de registro distribuído.

os clientes têm acesso a diversos benefícios como clube de compras e acessos 
a serviços.

um ente predeterminado em face do qual é oponível o direito de recebimento de juros ou 
dividentos.

Os 
pode ofertar um token que represente suas ações, fundos de investimentos, 
imóveis, dentre outros.

(…) ativos virtuais não monetários criptografados, possuidores de unidade de medida 
própria, negociados via tecnologias de registro distribuídos, mas que possuem emissor 

por outro tanto qualitativamente quanto quantitativamente, sendo assim, em 

obras de arte, músicas, memes, games, dentre outros, sendo um mercado em 
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2. POSICIONAMENTO ATUAL DOS PRINCIPAIS STAKHOLDERS 

O cenário de avanço da presença dos criptoativos no dia a dia da sociedade 

governamentais e entidades diretamente envolvidos com todo ecossistema a 

setor dinâmico que uma tecnologia disruptiva proporciona. 

2.1 Banco Central do Brasil e os criptoativos 

março de 2020) indica o que entende por moedas virtuais, sua regulamentação 

de participantes.

do Real, de curso forçado, ou com o padrão de qualquer outra autoridade monetária.

Além disso, não se confundem com a moeda eletrônica prevista na legislação, que se 

Brasil. Possuem forma, denominação e valor próprios.

riscos de eventuais fraudes ou outras condutas de negócio inadequadas, que podem resultar 
em perdas patrimoniais.

A compra e venda de bens ou de serviços depende de acordo entre as partes, inclusive 

todo o risco associado.
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públicas.

• ênfase na possibilidade de desenvolvimento de modelos inovadores a partir de 
evoluções tecnológicas, como contratos inteligentes (smart contracts), internet das 

• previsão de uso em pagamentos de varejo;

• 

• 

Pagamentos Brasileiro (SPB);

• ausência de remuneração;

• garantia da segurança jurídica em suas operações;

• aderência a todos os princípios e regras de privacidade e segurança determinados, em 
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• 

inclusive em cumprimento a ordens judiciais para rastrear operações ilícitas; 
• 

pagamentos transfronteiriços; e

• adoção de padrões de resiliência e segurança cibernética equivalentes aos aplicáveis a 

2.2 Comissão de Valores Mobiliários e os criptoativos

  

do ecossistema dos criptoativos e citou a inconfundibilidade com as moedas 

• 
previstas na legislação brasileira, que nada mais são do que recursos em reais 

proibido fundos de investimentos baseados em criptomoedas, em maio de 2020 
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restrições no mercado de valores mobiliários tendo como lastro alguns ativos, 
.

2.3 Receita Federal do Brasil e os criptoativos

ativos reais ou direitos sobre recebíveis, tais como imóveis, ações, precatórios, consórcios 
contemplados, passes de jogadores de futebol, entre outros.

ou de dívida (debt) e são emitidos por um ente predeterminado em face do qual é oponível o direito de recebimento 
de juros ou dividentos.

distribuído.
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moeda de curso legal nos termos do marco regulatório atual. Entretanto, podem ser 

fevereiro de 2022 que a Receita Federal anunciou a criação de mais dois códigos 

para criptoativos:

81 – Bitcoin

82 – Altcoins

83 – Stablecoins

88 – NFTs

transparência dos dados a serem declarados. Eu diria ainda, que muda também, no sentido 
de nos mostrar o quanto a própria Receita Federal vem evoluindo no entendimento das 
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transferência de valores ou acesso a serviços, e que não constitui moeda de curso legal; e

negociação ou custódia, e que pode aceitar quaisquer meios de pagamento, inclusive 
outros criptoativos.

compreendemos as diversas formas que podem ser 

seu enquadramento como criptomoeda para efeito de tributação pode implicar 

sendo o caso de El Salvador que adotou a bitcoin. Aprofundando o raciocínio, 

pagamento peer-to-peer

2.4 Instituições financeiras e corretoras de criptoativos

pagamento, doravante denominados criptomoedas.
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Force, dentre outras) têm adotados regras próprias ou recomendações de 

buscando prover segurança as suas operações.

3. HIPÓTESES DE INCIDÊNCIA TRIBUTÁRIA

de regulamentação adequada dos efeitos tributários das operações com criptomoedas, 
acabam por facilitar a manipulação dos sistemas pelos detentores dessa espécie de moeda 
virtual e, inclusive, gera oportunidades de planejamento tributário sequer imaginadas pelo 
legislador.

na medida em que tais transações, sendo pseudoanônimas (em alguns casos, totalmente  

3.1 Tributação sobre o patrimônio e o Imposto sobre Transmissão Causas 

Mortis e Doação (ITCMD)

previsão legal para a incidência do imposto sobre transmissão causas mortis e 
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b) se o de cujus possuía bens, era residente ou domiciliado ou teve o seu inventário 

3.2 Tributação sobre a renda e proventos de qualquer natureza

(...)

(...)

na forma da lei;

compreendido como sendo acréscimo patrimonial decorrente do capital ou 



4

ambos;

não compreendidos no inciso anterior.

        § 1o A incidência do imposto independe da denominação da receita ou do rendimento, 

renda ou dos proventos tributáveis.

produtores de renda ou dos proventos tributáveis.

caibam.

3.2.1 Imposto de Renda da Pessoa Física (IRPF): o dilema renda e ganho de 

capital
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diferenciação conceitual entre criptoativo e moeda virtual, inclusive citando 

 que criptoativos podem 

. 

de provento e de renda , vimos que a legislação orienta a tributação dos 

3.2.2 Imposto de Renda Pessoa Jurídica (IRPJ): o dilema da ausência de 

diretrizes normativas concretas

Sob a ótica da pessoa jurídica, a interpretação do conceito da renda citada na 
constituição e a forma de tributação decorrem de legislações infraconstitucionais 
e de julgados no Poder Judiciário, sendo que, em relação aos criptoativos, tudo 

 e a devida observância das normas contábeis e 

de valor



4

e o tipo de operação da empresa.

tributário do acréscimo patrimonial decorrente da alienação de criptomoedas pode variar 

lucro presumido, simples nacional; (iii) e o tipo de operação. 

3.3 Tributação sobre o consumo e o Imposto sobre Circulação de Mercadorias 

e Serviços (ICMS): a não incidência como regra.

O enquadramento de um criptoativo como mercadoria digital implica a 
, 

circulação e mercadorias. O termo operações é atribuído a todos os negócios 

titularidade e não a mera circulação física. Já o conceito de mercadoria refere-

considerando a argumentação anterior, acredita-se que faltam aos criptoativos 

como uma criptomoeda.

antigas de coleção, daí por que as criptomoedas seriam enquadradas como mercadorias;
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Cláusula primeira
programas, jogos eletrônicos, aplicativos, arquivos eletrônicos e congêneres, que sejam 

de transferência eletrônica de dados observarão as disposições contidas neste convênio.

Cláusula segunda As operações com os bens e mercadorias digitais de que trata este 

Cláusula terceira

digitais mediante transferência eletrônica de dados, na unidade federada onde é 
domiciliado ou estabelecido o adquirente do bem ou mercadoria digital.

Cláusula quarta A pessoa jurídica detentora de site ou de plataforma eletrônica que 

bens e mercadorias digitais mediante transferência eletrônica de dados, é o contribuinte da 
operação e deverá inscrever-se nas unidades federadas em que praticar as saídas internas 

3.3.1. A potencial incidência sobre os tokens de utilidade (utilities tokens)

3.4 Imposto Sobre Operações Financeiras (IOF)

 



4

serviços de assessoria creditícia, mercadológica, gestão de crédito, seleção de riscos, 
administração de contas a pagar e a receber, compra de direitos creditórios resultantes de 

 e dos fatos geradores descritos nos 

que os posicionamentos atuais dos principais stakeholders  sempre afastarão 

Valores Mobiliários pode aprovar em um sandbox  o funcionamento de 
 de seguros ou de atividade 
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CONCLUSÃO

globais e ágeis, tanto para evitar se descolar das cadeias globais de produção 
e serviço propiciando um ambiente de negócios que favoreça os investimentos 
com geração de renda e empregos, como também para evitar a erosão da base 
tributária e transferência de lucros em detrimento da adequada tributação.

jurídica, a incipiente legislação vigente se restringe a atos normativos infralegais 
e de caráter precário. Urge a necessidade de um debate amplo com especialistas 
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rESUMO

ANÁLISE DA CAPACIDADE
DE AUTOSSUSTENTAÇÃO DOS MUNICÍPIOS 
BRASILEIROS, CONSIDERANDO O GRAU
DE DEPENDÊNCIA COM OS REPASSES
DO FUNDO DE PARTICIPAÇÃO DOS MUNICÍPIOS

Juliana Benetti
e Silvana Souza Silva

O presente artigo busca calcular o nível de dependência dos municí- pios 
brasileiros em relação ao Fundo de Participação dos Municípios (FPM). Para isso 
foi demonstrada a representatividade do Fundo de Participação dos Municípios 
na estrutura da receita municipal, mensurada por meio da divisão entre a 

populacional dos municípios para compreender o real impacto na dependência 
ao FPM. Foram geradas, também, correlações entre o grau de dependência e 

de dependência, estando a maioria dos municípios com média dependência e, 

grau de dependência.

Palavras-chave:
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1. INTRODUÇÃO

1.1. Contextualização

brasi- leira, conferindo aos municípios e estados brasileiros autonomia, também, 

questionar a real necessidade destas divisões territoriais.
Parte das receitas federais arrecadadas pela União é repassada aos Estados, 

(FPM) é a mais importante transferência de recurso do país e tem por objetivo 

mais ricas. São transferências intergovernamentais obrigatórias, determinadas 

repassadas a título de manutenção de convênios ou consórcio, que não serão 

de Participação dos Municípios (FPM), formado por recursos de dois tributos 

1.2. Justificativa

muni- cípios que possuem débitos de tributos federais. Sendo assim, constatou-
se a importância de aprofundar o estudo, demonstrando a falta de capacidade 
da grande maioria dos muni- cípios brasileiros em se autossustentar.

Receitas, FPM, População
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recursos em determinada região.

1.3. Objetivos

de se auto sustentarem, demonstrando o grau de dependência dos municípios 
do Brasil em relação aos repasses do Fundo de Participação dos Municípios 

correntes consolidados por município de Federação Brasileira.

• 

• 

• 
de de- pendência; e

• 
possam ser futuramente derivadas destas relações e, casos pontuais 
possam, também, serem estudados.

1.4. Estrutura do texto

2. Referencial Teórico
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diferenciada entre estados federados e os mu- nicípios com base no critério 

dos serviços públicos.

2.1. Fundo de Participação dos Municípios

O Fundo de Participação dos Municípios corresponde aos recursos recebidos 
pe- los municípios a título de participação na arrecadação de tributos federais 

parti- cularmente polêmico e despertado diversos questionamentos sobre o 

As críticas recaem, em grande parte dos casos, sobre alguns desdobramentos 

algumas transferên- cias condicionais, como o Fundeb, que não possuem 
esse objetivo, apresentam um efeito positivo. As transferências voluntárias 
são relativamente neutras, provavelmente por não seguirem critérios, nem 
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2.2. Índice de Desenvolvimento Humano Municipal

dos países e analisar o de- senvolvimento a partir da inclusão de outros fatores.

avalia os dados de cada município, sobre as conquistas de desenvolvimento 

2.3. Receita Corrente Líquida Municipal

tri- butárias, de contribuições patrimoniais, industriais, agropecuárias e de 

as transferências intragover- namentais.
 

2.4. Trabalhos Relacionados

dependên- cia dos municípios com o FPM, sendo que neste Estado predominam 

pesquisa quantitativa e qualita- tiva, valendo-se de um banco de dados com 

criando um índice que apresenta o grau de dependência dos municípios e os 

com o objetivo de comprovar ou não a relação entre os fatores citados e a 
arrecadação esperada.
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dos pe- quenos municípios sedimenta-se principalmente no recebimento de 
transferências fede- rais e estaduais, entre as quais o Fundo de Participação 

estratégias de gestão empreendedora ado- tadas pelos gestores municipais 

buscou analisar a receita tributária em face dos recursos trans- feridos do FPM, 

responsabilidade social, considera também a ques- tão do poder político. 

autonomia, porém a maioria não sobrevive somente com sua arrecada- ção 

necessário, assim, algumas alterações no atual pacto federativo, para que se 
institua uma conjuntura federativa equilibrada, impulsionando o processo de 
crescimento do país.

propõe mudanças na forma como os recursos são distribuídos entre os entes 
federativos, altera- ções nas regras para os gastos desses recursos e inclui, 

municípios e criar uma nova restrição para a criação de outros. A proposta 

3. Metodologia

Para resolução do conceito de dependência do município apresentado neste 

conjuntos de dados disponíveis . Foram analisadas correlações e aplicada a 
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3.1. Ferramentas Utilizadas

, 
, pela facilidade de leitura, agregação e 

3.2. Caracterização dos dados

1. 

anos de 2016 a 2020.5
2. 
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Figura 1. Exemplo da estrutura original dos dados de receitas
correntes. Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 2. Concatenando os 5 anos de receita correntes.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

dataframes parciais. A Figura 2 mostra os cinco anos concatenados.
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Figura 3. Indexação do Cod. IBGE. Fonte: Elaborado pelas autoras.

4.2. Tratamento dos Dados do FPM
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as somas anuais, dos anos 2016 a 2020. Forçamos os nomes de colunas 2016 
até 2020 para

Na Figura 5, efetuamos um teste, demonstrando a soma anual
do município de código 1100015. Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 4. Demonstração original - Receitas Mensais/Município. 
Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Figura 6. Comandos utilizados na preparação de dados do FPM. 
Fonte: Elaborado pelas autoras.

4.3. Tratamento dos Dados do IBGE

brutos.

nosso código.
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Figura 8. Comando utilizado para limpeza das anotações de rodapé. 
Fonte: Elaborado pelas autoras

Figura 7. Tratamentos dos dados do IBGE- Comandos Utilizados.
Fonte: Elaborado pelas autoras.
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4.4. Tratamento dos Dados do IDHM

Posteriormente selecionamos apenas o ano de 2010, eliminando a coluna 

Figura 9. Importação dos dados do IDH-M.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 10. Seleção do ano 2010. Fonte: Elaborado pelas autoras.
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4.5. Dificuldades encontradas com os dados

dados. Em algumas bases o estado estava no mesmo campo do município, o 

Percebemos problemas na coluna da População, em que nem todos os dados 

foram convertidas corretamente.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

livro 05   i   2023213



REVISTA CIENTÍFICA DO SINDIRECEITA214

5

5. Análise dos Dados

5.1. Correlação Estatística

séries, especialmente entre os anos, tendo como índice o código do município.

entre os valores de FPM entre si, assim como de Receita entre si. Ambas 

A correlação entre o FPM e População pode ser dita mediana, porém ainda 

própria da tributa- ção municipal mais as transferências governamentais.

próprios dos municí- pios, como capacidade de gestão, qualidade do gasto 

Figura 12. Correlação entre os atributos.
Fonte: Elaborado pelas autoras.
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5.2. Cálculo de índices de dependência

Para analisar a dependência dos municípios em relação ao FPM foi elaborada 

graus de dependência de todos municípios, nos cinco anos.

Tabela 1. Mapeamento dos índices calculados em graus
de dependência. Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 14. Código usado para a equação da dependência.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 13. Equação do índice de dependência. 
Fonte: Elaborado pelas autoras.
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de dependência-2016. Fonte: Elaborado pelas autoras.

de dependência-2018. Fonte: Elaborado pelas autoras.

de dependência-2017. Fonte: Elaborado pelas autoras.
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tributários.

de dependência-2019. Fonte: Elaborado pelas autoras.

de dependência-2020. Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Figura 20. Quantidade de Municípios x Faixas de Dependência

Figura 21. Preparação dos dados. Fonte: Elaborado pelas autoras.

Fonte: Elaborado pelas autoras

5.3. Visualização geográfica do grau de dependência

E para demonstrar nosso grau de dependência dos municípios optamos por 

programa de mineração de dados de forma interativa e rápida.
Primeiramente obtivemos uma relação de latitudes e longitudes para cada 

do arquuivo
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Figura 22. Montagem dos dados para o mapa. Fonte: Elaborado
pelas autoras

Figura 23. Ilustração dos comandos do Orange utilizados.
Fonte: Elaborado pelas autoras

primeiramente apenas o grau de dependência por município, como pode ser 

maiores análises e conclusões.
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Figura 24. Grau de dependência dos municípios - Faixas.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 25. Grau de dependência e IDHM.
Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Figura 26. Alta Dependência - Nordeste.
Fonte: Elaborado pelas autoras.

Figura 27. Baixa Dependência - Sudeste . Fonte: Elaborado
pelas autoras
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gestão, distribuição dos recursos, geração de receita própria dos municípios 

em educação, saúde, infra-estrutura, que estimulasse os municípios na 

regiões.

Figura 28. Dário Meira/BA

Figura 29. Vera Cruz/SP

Fonte: Elaborado pelas autoras

Fonte: Elaborado pelas autoras
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Figura 30. Mirador/MA

Fonte: Elaborado pelas autoras
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6. Conclusões

O Fundo de Participação dos Municípios (FPM) é uma transferência redistribu- 
tiva, incondicional, obrigatória e sem contrapartida. Sendo assim, observamos 

apenas as obriga- ções tributárias. A distribuição de recursos do Fundo é feita 

medida foi analisada pelo índice criado através da divisão FPM pela Receita 

população, o inverso não é verdadeiro.

um efeito desestimulante sobre a arrecadação dos municípios, sendo o critério 

6.1. Destaques dos resultados obtidos na análise

O resultado obtido na análise dos dados indica a necessidade de uma revisão 
seja pela reformulação dos critérios de repartição do FPM e sua composição, seja 
através de uma reforma tributária ou de divisão de competências, de maneira 
que diminua a depen- dência deste único recurso por parte dos pequenos 
municípios.

cri- ação de novos municípios, gerando alta dependência em uma única fonte 

diretamente o repasse dos municípios e sua receita.

linguagem simples e de fácil entendimento.



5

6.2. Trabalhos Futuros

Uma das limitações deste artigo trata-se do fato de que os demais repasses 

analisar apenas o FPM, desta forma, sugere-se que estudos futuros considerem 

sobre este tema.
Outro ponto que merece abordagem futura, do ponto de vista das ciências 

de da- dos, seria a detecção de outliers, através do método baseado em 
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rESUMO

INCENTIVO À DESTINAÇÃO 
DE IMPOSTO DE RENDA DE 
PESSOA FÍSICA NO BRASIL: 
UM COMPROMISSO SOCIAL

Daniel Eustáquio Diniz Rodrigues, Breno Mattar Vieira de Alvarenga
e Luciano Rodrigues da Costa

O presente artigo tem por objetivo apresentar um método que busca 

destinação a partir dos dados analisados. 
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1. INTRODUÇÃO

Municípios, de acordo com as regras de distribuição de receitas, prevista na 

conjunto de contribuintes, grupos municípios etc, que seriam potencialmente 

de nosso País. 

Unidos, em que o primeiro setor é constituído pelo Estado, o segundo setor 

associações comunitárias entre outras). 

objetivo de lucro, independentemente dos demais setores (Estado e mercado) 

(públicos e privados).

projetos de desenvolvimento sociais, culturais, esportivos e de saúde, o poder 

imposto devido aos dois fundos citados. 
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que tais recursos pudessem ser a ela destinada.

o objetivo de proteger bebês e crianças que eram levados por seus pais para 

que era voltada apenas para o contribuinte pessoa jurídica e passou a ser feita 
também para o contribuinte pessoa física. 

contribuintes pessoas físicas da importância de destinar parte do imposto de 

ver na prática onde o recurso seria aplicado. 

convencimento dos contribuintes pessoas físicas. 

educação e conforme o caso, fraldas.
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para contribuir para o aumento dessa destinação, bem como para fortalecer as 

atores que podem contribuir para o fortalecimento dessa ação, como pôde ser 

1.1 Justificativa

• 

com o calendário de restituição apresentado pela Receita Federal do 
Brasil. Salienta-se ainda que tal valor será devolvido ao contribuinte de 
forma corrigida, pela Selic.

• Os valores poderão ser doados aos fundos federais, estaduais ou 

adolescência e idoso. 
• Além dos recursos serem geridos pelos fundos já citados, eles são 

Ministério Público Estadual ou Federal.
• 

de divulgação, mas compreender o público que irá receber essa informação. 

e que trariam maior retorno em destinações para os fundos. 
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1.2 Caracterização do Problema

dos números apresentados, sugere-se que o modelo atual não tem provocado 
um incremento nas doações, pois a partir das análises dos dados da Receita 
Federal, os valores doados são proporcionalmente constantes, a cada ano. 

 

1.3 Público-Alvo

Física, em modo completo. 

1.3 Objetivo principal

Estaduais ou Federais;

1.4 Objetivos complementares

do objetivo principal. 

• 

o intuito de alavancar os valores destinados aos respectivos fundos, 
com vistas a incrementar a receita destes e fortalecer a aplicação de 



6

• 

1.5 Fundamentação Teórica (Contextualização)

cuja obrigação tem por fato gerador uma situação independente de qualquer 

do senso comum, que os recursos oriundos de qualquer tipo de imposto, não 
estão vinculados a alguma atividade. 

seja, os valores arrecadados servem para custear as diversas despesas do 
Estado brasileiro, independentemente de estarem atrelados aos fatos que as 
originaram. 

ser de destinação geral, ou seja, a qualquer custeio ou investimento no país e 

idoso. 

Receita Federal do Brasil para apurar o imposto de renda total auferido pelo 
contribuinte no ano calendário. Há outros dois critérios, conforme artigo 2º da 
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quarenta e dois mil, setecentos e noventa e oito reais e cinquenta 
centavos); ou

b) pretenda compensar, no ano-calendário de 2020 ou posteriores, 

de 2020;

mil reais);

de capital auferido na venda de imóveis residenciais, caso o produto da 

novembro de 2005; ou

saúde pública de importância internacional decorrente da doença causada 

(vinte e dois mil, oitocentos e quarenta e sete reais e setenta e seis 
centavos).

a declaração em modelo completo. 

público-alvo desse projeto, torna-o ainda mais atrativo, pois é necessário 

maior direcionamento do imposto de renda pessoa física para esses fundos. 
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2 PESQUISA E ANÁLISE DE DADOS
2.1 Proposta Metodológica

consulta 
dos dados 
de Origem 
no Sistema 

tabelas 

ao sistema 

(Renda Per 

esses dados 
de origem, 

com o intuito 
de gerar 
tabelas 

Analisar 
as tabelas 

criadas e criar 

para o 

Analisar indi-
vidualmente 
cada um dos 

criados

resultado dos 

sugestões de 

de atingir aos 
objetivos

propostos. 

2.2 Dos DATASETS desenvolvidos
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maioria dos dados da instituição encontram-se presentes. 

para atuar somente no Estado de Minas Gerais, por serem esses servidores 

a serem desenvolvidas a partir das sugestões obtidas teriam um tratamento 
adequado. Outro não menos importante é a diversidade do Estado, com 

formam esse conjunto de dados. 

• 
• 
• 

Tabela 01: Dados de arrecadação.
A tabela 01 foi construída com o intuito de obter todos os contribuintes do 
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Tabela 02: Dados de cadastro de Pessoa Física.

Tabela 3: Dados de IDH e Renda Per capita.
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contribuintes, preservando o sigilo de dados, sendo esses agregados por 

, com isso, a estrutura da tabela é 

mantendo as mesmas 15 colunas. 

2.3 Resultados Obtidos

2.4 DATASET_pagto_DARF_Município_atributos diversos (DATASET01)



6

2.4.1 Das observações realizadas

Renda Pessoa Física, porém inconclusivas.   

Desenvolvimento Humano.

capita entre R$ 600,00 e R$ 1100,00. 
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correlação entre essa e os valores destinados.
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municípios existentes

maior arrecadação de valores para os fundos possuem um montante de 

Resumo DATASET01 (Valores destinados aos fundos)

Dados          Valores 

necessário comparar os dados arrecadados para os fundos com os dados de 

o total sigilo imposto pelo vínculo funcional.  

que possuem maior valor de destinação.  
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2.5 DATASET_IRPF_Devido_atributos diversos (DATASET02)

R$ 0,01. 

seja, onde poderia ser encontrada alguma possibilidade de destinação. 

2.5.1 Das observações realizadas

Em relação ao atributo Município, observou-se a mesma tendência, quando 
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Observa-se que, apesar de serem selecionados os 20 municípios, com 
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Resumo DATASET02 (Valores destinados aos fundos)

Dados          Valores 

numéricas acima demonstradas, outra não menos importante é o conjunto de 

Estando esses Municípios com alto índice de destinação, pressupõe uma classe 

ser lapidado. 

que o contribuinte declara todos os seus gastos dedutíveis e o programa subtrai 

esse limite de corte para limitação do escopo dos contribuintes de interesse 
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2.6 DATASET_IRPF>40K_Devido_atributos diversos (DATASET03)

Esse conjunto de dados seria uma pequena parte de contribuintes que 
poderiam ser analisados, ou seja, onde poderia ser encontrada alguma 
possibilidade de destinação. 

2.6.1 Das observações realizadas

Resumo DATASET03 (Valores de IRPF devido superior a R$ 40 mil)

Dados          Valores 
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3 conclusão

esse tão importante para a manutenção de diversas instituições que atuam, 

fundos deveria ser um compromisso social da Receita Federal do Brasil, pois 

incentivar o uso do instituto. Esse esforço contribuirá para que a informação 

proporcionar um controle social do mesmo, pois o próprio contribuinte poderá 
denunciar ao Ministério Público caso encontre alguma irregularidade. 

esforços com o objetivo de aumentar a destinação dos recursos, objetivando 
uma ação social, ante a tantas outras atividades desse órgão tão relevante 
para o funcionamento do Estado.
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4 Referências

de abr. de 2021.
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rESUMO

AGENTES DE 
CONTRATAÇÃO
E PREGOEIRO:
ERRO LEGISLATIVO
OU UPDATE CONCEITUAL?

Glauco Terra Coêlho

da referida lei. O estudo aprofundado deste personagem será essencial nas 
futuras contratações administrativas, através dele ter-se-á a nova formatação 

pregão, o agente responsável pela condução do certame será designado de 

de uma análise jurídica, fundamentando-se na legislação pátria, doutrina, 

por muitos momentos, parece confundir-se o agente de contratação com o 

sinônimo de pregoeiro, pois esse agente na realidade é um novo personagem, 
acrescido pela nova lei de licitações e o pregoeiro é um antigo personagem 

Palavras-Chave: 
pregão, pregoeiro.
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1. INTRODUÇÃO

de tomada de preços e convite e passando a ser elencadas as seguintes 

geral e acrescenta uma nova modalidade, o diálogo competitivo, ainda tem 
a substituição da comissão de licitação pelo agente de contratação e pela 

pregão, na forma eletrônica, também cita a necessidade do pregoeiro para 

do pregoeiro é essencial para a modalidade pregão, tanto na forma presencial, 
como na forma eletrônica, no momento em que ele sempre aparece, reunindo 

pessoa, o agente de contratação, que atua na contratação de objetos comuns 
e nas alienações.

entre esses conceitos.    

2. DO PREGÃO

A modalidade pregão está prevista desde 2002, na lei 10.520, tendo como 

2016).
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contratações com os recursos do repasse . 

Sendo assim, pode-se perceber que o pregão eletrônico é espécie de 
modalidade de licitação pública em que os procedimentos do pregão são 

pregão é uma modalidade obrigatória para aquisição de bens e itens comuns, 
cujo critério de julgamento será o de menor preço ou de maior desconto. 
Ainda estabelece que a forma de licitação não eletrônica tem que ser motivada, 

§ 1º A fase referida no inciso V do caput deste artigo poderá, mediante ato motivado com 

em ata e gravada em áudio e vídeo. 

Grifo meu
Grifo meu
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3. DO PREGOEIRO

da licitação, o pregoeiro e respectiva equipe de apoio, cuja atribuição inclui, dentre outras, 

promotora da licitação.

(...)

de pregoeiros, membros da equipe de apoio e demais agentes encarregados da instrução 
do processo licitatório, a serem implementadas com base em gestão por competências. 

 

  

transitoriamente ou sem remuneração, cargo, função ou emprego público.

função em entidade paraestatal, assim consideradas, além das fundações, empresas públicas 
e sociedades de economia mista, as demais entidades sob controle, direto ou indireto, do 

 
Através desta análise é perceptível observar que a antiga lei de licitações e 

contratos entendia servidor público de uma forma ampla, inclusive incluindo 
cargos comissionados neste entendimento, tanto é que a própria decisão do 

Grifo meu
Grifos meus
Grifo meu
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§ 5º Em licitação na modalidade pregão, o agente responsável pela condução do certame 

4. DA CONCORRÊNCIA

modalidade de licitação entre quaisquer interessados que, na fase inicial de 

administração poderá usar a modalidade tomada de preços e a modalidade 

Grifo meu
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contratual a ser celebrada, como é o caso de adquirir e alienar bens imóveis, 
ou no caso de certame internacional, ou ainda nos casos de pretensão de 
celebrar contrato de concessão de direito real de uso. Além desses casos ainda 

é a modalidade de licitação para contratação de bens e serviços especiais e de 

concessão de serviço público, assim como na contratação de parceria público-

5. DO AGENTE DE CONTRATAÇÃO

desde seu nascimento.

5.1 Histórico

do termo pregoeiro, pois já era um termo consolidado em todas as esferas 
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do legislador, no momento em que foram alteradas as outras nomenclaturas, 
conforme demonstrado preteritamente.

6. ANÁLISE LEGISLATIVA DO AGENTE DE CONTRATAÇÃO E DO PREGOEIRO

competente, entre servidores efetivos ou empregados públicos dos quadros permanentes da 

§ 2º Em licitação que envolva bens ou serviços especiais, desde que observados os requisitos 

sido tomada a decisão.

que trata esta Lei serão estabelecidas em regulamento, e deverá ser prevista a possibilidade 
de eles contarem com o apoio dos órgãos de assessoramento jurídico e de controle interno 



7

pela condução da licitação.

§ 5º Em licitação na modalidade pregão, o agente responsável pela condução do 
certame será designado pregoeiro. 

contratação será obrigatoriamente servidor efetivo, porém a dúvida ocorre 
quando a análise discorre quanto ao pregoeiro, pois o §5º supramencionado, 

se ele também será efetivo ou não, pois nas legislações pátrias pretéritas, 

como a nova legislação revoga a anterior, entende-se que o estudo necessita 
debruçar-se na nova legislação, sendo este o caso, poder-se-á constatar que 

Tabela 1: Modalidades Licitatórias e Seus Agentes.

do princípio da segregação de funções, de ajudar na fase interna para o bom 

Fonte: COÊLHO, Glauco Terra.
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competente, entre servidores efetivos ou empregados públicos dos quadros permanentes da 

7. CONSULTA PÚBLICA SEGES Nº 02/2022 E A VISÃO DA UNIÃO

outras, dos agentes de contratação, porém nada citando quanto aos pregoeiros, 
  

sobre a consulta pública, assim como pela importância de um assunto tão 

Objeto e âmbito de aplicação

administração pública federal direta, autárquica e fundacional.
(...)

Agente de contratação

 Grifo meu.
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§ 2º A autoridade competente poderá designar, em ato próprio, mais de um agente de 
contratação, e deverá dispor sobre a forma de coordenação entre eles.
(...)

Requisitos para a designação
(...)

Art. 10. Os agentes de contratação e seus respectivos substitutos serão designados entre 
servidores efetivos ou empregados públicos dos quadros permanentes da Administração 
Pública.
(...)

Vedação

2021, quando da designação do agente público para atuar na área de licitações e contratos 

assessoria técnica.

Atuação

o saneamento da fase preparatória, caso necessário;

2022, seja cumprido na data prevista, observado, ainda, o grau de prioridade da contratação;

desses documentos;

c) coordenar a sessão pública;

livro 07   i   2023265



REVISTA CIENTÍFICA DO SINDIRECEITA266

7

validade jurídica;

g) indicar o vencedor do certame;

a erro pela atuação da equipe.

operacional da elaboração dos estudos preliminares, projetos e anteprojetos, termos de 
referência, pesquisas de preço e, preferencialmente, minutas de editais.

de 2022, devendo o agente impulsionar os processos constante do plano de contratações 

subsidiar suas decisões.

as manifestações de que tratam o caput, para corrigir, se for o caso, eventuais disfunções 

8. CONTRATAÇÃO DIRETA
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na legislação anterior, ou seja, ocorrendo em situações de inviabilidade de 

entendendo que em virtude da contratação direta não ser uma modalidade de 
licitação pública, mas sim sua dispensa, ela deveria ter sua aplicabilidade de 

poderá optar por licitar ou contratar diretamente de acordo com esta Lei ou de acordo com 

edital ou no aviso ou instrumento de contratação direta, vedada a aplicação combinada desta 
Lei com as citadas no referido inciso. (grifo meu).

os referidos conceitos estabelecidos, conforme o próprio dispositivo.
Para destacar ainda mais, convém mencionar uma grande novidade da nova 

contratação e nem do pregoeiro. Pela importância do artigo em comento segue 

grosseiro, o contratado e o agente público responsável responderão solidariamente pelo 
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9. CONSIDERAÇÕES FINAIS

da modalidade pregão, com destaque ao pregão eletrônico, o que demonstra 
a força e a envergadura econômica em que este processo/procedimento está 
inserido.

nulidade processual. 
Acresce-se ainda um ponto de grande monta, a efetividade do servidor que 

atua na licitação, pois, independente de qual dos dois personagens esteja sendo 
analisado, se o pregoeiro ou o agente de contratações, todos eles têm que ser 

Evitando ocasionar conclusões precipitadas, convém ressaltar que, 

entre o agente de contratação e o pregoeiro seja apenas uma questão de 
nomenclatura, conforme uma parte da doutrina estabelece. O pregoeiro e o 

regulamentadas em tempos distintos.
A partir deste momento, tendo ciência de que as funções do agente de 

ato próprio e separadamente da designação para a atividade de agente de 

no mesmo ato administrativo, no entanto com as designações estipuladas 
separadamente.
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os servidores não efetivos terem que ser retirados dos quadros de licitações, 
designando, a partir de então, os servidores efetivos, uma grande mudança 
em diversas prefeituras do Brasil, que deve ser entendida como relevante e 
fortalecedora para a atividade licitatória.
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rESUMO

GESTÃO DO CONHECIMENTO: 
PROPOSTA DE CRIAÇÃO DO PLANO 
DE COMUNICAÇÃO NAS EQUIPES 
REGIONALIZADAS E ESPECIALIZADAS

Eduardo Martins Coelho

podem ser adotadas pela gestão da RFB na 6ª Região Fiscal para promover o 

relevantes. Apresenta-se proposta da criação de um plano de comunicação das 

as ações de comunicação referentes a estas equipes.

Palavras-chave:
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1. INTRODUÇÃO

1.1 Contextualização

da Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) para o período de 2021 a 

o compromisso coletivo da instituição a partir da visão e da contribuição de 

missão institucional a administração do sistema tributário e aduaneiro como 
contribuição ao bem-estar econômico e social do país e como visão institucional 

partir do engajamento na inovação, na promoção da conformidade tributária e 

A missão e a visão, estabelecidas no plano estratégico, demonstram que a 
coletividade de colaboradores evoluiu a sua percepção das intersubjetividades 

deliberada de proteção de uma elite técnica-burocrática, que atua com alto grau 
de autonomia e discricionariedade, com vistas ao desenvolvimento econômico ou 

de processos com o objetivo do incremento do cumprimento espontâneo da 

Federal indicam que a instituição deve sair de uma posição de passividade e 
distanciamento do outro lado do balcão para se colocar ao lado do contribuinte, 
com proatividade.

com praticamente a metade de seu efetivo de uma década atrás e conta, em 
valores reais, com metade do orçamento.

consubstanciado em seu plano estratégico, a RFB passou, em poucos anos, de 
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Federal, cuja circunscrição de atuação coincide com o território do Estado de 
Minas Gerais.

podem ser adotadas pela gestão da RFB na 6ª Região Fiscal para promover o 

1.2 Justificativa

Portanto, os propósitos institucionais e as restrições enfrentadas pela RFB 

Há uma premente necessidade do desenvolvimento de métodos que possam 

subsídios seguros para ações corretivas, mantenedoras ou inovadoras de suas 

equipes preparadas e engajadas para atuar com alta performance.  Métodos 

2 – GESTÃO DE EQUIPES

2.1 Conceito de Equipes e Equipes de Alta Performance
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além do objetivo comum, a cumplicidade, a ajuda e a responsabilidades mútuas, 

Um grupo é formado por pessoas diferentes que têm uma vontade de 

status, autoestima, associação, poder, alcance de metas (SOARES, 2015).

membro tem suas competências e elas se complementam para alcançar os 

é resultante das forças de um comportamento coletivo, diferentemente do 
comportamento estático individual. O grupo passa a ter como característica 

Uma equipe é formada por um grupo de pessoas com competências 
complementares, comprometidas com um propósito único e que acabam sendo 

vital transformar o seu recurso mais essencial, o indivíduo, em pessoas que 

o passar do tempo, surgiram as instituições econômicas, políticas e culturais. 

solidariedade que sustentavam a capacidade coletiva, gerando um culto ao 

recurso para o crescimento econômico, a inovação passou por cima dos fatores 
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membros do grupo se mostrarem como efetivamente parte do grupo, podendo 

sempre criava soluções, pois conversas mais francas e abertas, podem gerar 
confrontos advindos das disfunções das equipes, sem resolução dos problemas. 
Foi, então, que se percebeu a necessidade do desenvolvimento de equipes e do 

indivíduo. A produtividade é aumentada com maior senso de pertencimento 

(SOARES, 2015). Os integrantes de uma equipe se motivam mais facilmente 

As equipes de Alta Performance possuem uma preocupação mútua 



8

seus objetivos. Além disso, os membros dessas equipes estão cientes de suas próprias forças 

do grupo.

desenvolve competências com as quais são possíveis estabelecer metas, tomar 

O estabelecimento de metas precisa ser claro, mensurável e realista, e todos 
os membros da equipe precisam estar comprometidos com elas. O processo 
decisório também deve ser claro - nem sempre as decisões precisam ser 
tomadas em grupo ou por apenas um membro, ou ainda por consenso, mas é 

. 
As tarefas precisam ser divididas e é necessário um processo de 

e manter os responsáveis em suas atribuições cientes. Em equipes de alto 

foco deve ser nas pessoas e não no resultado, a comunicação sempre tem que 

Para ser de alta performance, é preciso saber gerenciar o tempo. Equipes 
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uma dimensão qualitativa do que quantitativa, e tem como grande destaque o 

2.2 Modelos de Gestão de Equipes

A evolução dos modelos de gestão de equipes passa de um modelo mais 

igualdade, comunicação e cultura de feedback construtivo.

que era recebido dos superiores pelos esforços despendidos. Esse formato já 
não funciona bem por si só, porque quem supervisiona não pode sentir qualquer 

As novas gerações possuem necessidades diferentes daquelas de seus 
antecessores. Buscam desenvolvimento pessoal, liberdade, independência e 

conforto pelo da equipe. Liderar é, na essência, cuidar das pessoas. A liderança 
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espaço e formas para que essas competências possam ser desenvolvidas ou 

Um líder de equipe de alta performance delega mais poder e responsabilidades 

 

2.3 Equipes virtuais

As facilidades tecnológicas e impossibilidade de estar no mesmo ambiente 

no modelo de gestão de equipes, e na própria visão de equipes virtuais de alta 
performance.

As principais diferenças entre uma equipe virtual e uma convencional 

líderes. As informações precisam ser transmitidas de forma satisfatória, 

As equipes virtuais gerenciam tempo, autonomia, capacidade de decisão, 

comunicação virtual, sempre com um propósito comum, gerando resultados 

O líder da equipe precisa despender mais tempo se preparando para 
reuniões, para tornar essas interações o mais produtiva possível. Ele precisa 
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se comunicar, frequentemente de forma individual, com os membros da 

acordos, negociar, para que cada membro se sinta compreendido ouvido e 

As equipes remotas precisam de uma liderança que seja clara sobre a visão 

necessárias para equipe desenvolver suas atividades. Os times devem ser 
totalmente orientados a resultado ao invés do tempo, autonomia deve tomar 

o propósito da empresa, independente do lugar que vivam, a comunicação 
deve ser integrada e assíncrona e é fundamental o fortalecimento da cultura 

2.4 Premissas para Equipes de Alta Performance

as condições que tornam possível e adequado, com o que vem antes do que 

Algumas premissas são necessárias para o desenvolvimento de equipes de 

também práticas a não serem usadas para a gestão de equipes.
 

preciso vencer as práticas que podem comprometer as equipes e desenvolver 

 
Para desenvolver as potencialidades individuais a serviço de uma produção 
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coletivo e cobranças necessárias sem levar para o lado pessoal. Uma equipe 

 

atenção uns dos outros quando necessário (caso os colegas se desviem do 
plano já estabelecido).

 

  

uma adaptação ao ambiente, com o tempo, nos acostumamos a responder 
aos perigos, mas esse não é um ambiente bom para nossa própria saúde. Já 

 

além de dar e receber feedback que encoraje o crescimento, a motivação e o 

 

suma importância dar e receber feedback construtivo, sem postura defensiva, 

precisam estar dispostos a assumir mais riscos, incentivar a inovação para 

 
Em uma equipe de alta performance as reuniões são feitas com objetivos 
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mesmas, mas acabam por não saber como interagir com as demais. Para 

 

Motivates Us apresenta, de maneira sucinta, alguns conceitos sobre motivação, 

gestão e controle, pois ela permite que as pessoas façam da forma como elas 

isso nos leva ao propósito, um motivo, um porquê transcendente, que também 
gera satisfação nas pessoas.

 

2.4.1 Motivação

com suas atitudes, valores, motivos e necessidades. A criatividade e inovação 



8

 
Antes dos estudos sobre a motivação intrínseca, acreditava-se que, ao se 

punir um comportamento ou atividade, receberá menos dela. As empresas 
acreditavam que recompensas e punições podiam incrementar a produtividade 

 
A motivação é o interesse em estimular a convivência com os demais 

 
O ponto central sobre motivação está na percepção de que um líder não 

 

dos objetivos, as pessoas se movimentam por fatores internos (intrínsecos) ou 

de punição e recompensas; quando retirados, geram insatisfação. Já os fatores 
internos são uma vontade interna da pessoa, uma necessidade interior, quando 

 
A energia interna, esse movimento, esse impulso gerado pela motivação, 

é o desenvolvimento de um ambiente, uma atmosfera, que incentive essa 

 

Vive-se plenamente o momento e nascem ideias em relação ao local e as 
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HAMA, 2001).
 
Atualmente, vivencia-se o descompasso entre o que a ciência já estudou 

e provou sobre as teorias de motivação e o que ocorre na prática. O segredo 

2002).
 

2016). 

2.4.2 Propósito

assume um compromisso, com direção, meta e objetivo, inicia um movimento 
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comprometimento dos membros. Esse propósito é um modo de ver que 

disso, a equipe precisa estar aberta a se adaptar e ajustar para que esse 

As pessoas mais motivadas atrelam seus desejos a causas e crenças maiores 

técnicas, mas sim contratando pessoas que acreditam no mesmo propósito 

os colaboradores enfrentam as crises e adversidades com mais tranquilidade e, 

 

três elementos as pessoas irão se conectar com a empresa, o discurso precisa 

 

 

que acreditam. O sentimento de pertencimento é uma necessidade biológica. 
Buscamos aqueles que possuem as mesmas crenças e valores. Esses líderes 
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FIGURA 01 – O CÍRCULO DOURADO. Fonte: SINEK, 2018, p.49

2.4.3 Autonomia

Para ter comprometimento as pessoas precisam pensar por si mesmas; 

muitos líderes que acabam querendo pensar pelas pessoas da equipe, o 



8

como as procuram. O líder deve se preocupar em dar autonomia e as condições 
para que as equipes se motivem e desenvolvam todo o potencial, orientando 
quando aos objetivos e garantindo que os colaboradores aproveitem as 

 

 
A autonomia é um dos fatores essenciais para formação de equipes de alto 

resultado para segundo plano; em equipes orientadas ao resultado, observa-

atingir os resultados. A autonomia do time é mais complicada, mas a auto-

 
As pessoas nasceram para serem protagonistas das próprias vidas e não robôs. 
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2.4.4 Confiança

pode causar danos que precisam ser tratados para recuperá-la. Uma equipe de 

abrange a integridade, a intenção com relação as pessoas e a competência, 

competência pode demonstrar apenas uma pessoa sincera com boas intenções, 
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começaram a cuidar mais uma das outras, pois se sentem bem cuidadas. Esse 

igual a todos os colaboradores (sejam eles funcionários operários, administrativos 

é uma qualidade imutável), seja por meio de propósito, do desenvolvimento 
da integridade, por capacitações ou pelos resultados a serem alcançados 

2.5 Desenvolvimento de Equipes

Para a evolução da simples formação de uma equipe para seu desenvolvimento, 

sem ter um ciclo a ser percorrido.

a análise desses dados, que dará subsídios para o planejamento de ações, que 
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FIGURA 02 – O CICLO DE DESENVOLVIMENTO DE EQUIPES.
Fonte: Dyer, Dyer e Dyer (2007, p.97) 

O objetivo do desenvolvimento da equipe é promover a integração para 

de equipes, relacionado ao desenvolvimento da equipe. Uma proposta de 

composta pelas fases de diagnóstico (levantamento da origem do problema), 

e Finamor et al (2015), percebe-se similaridades entre as fases recomendadas. 
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2.6 Diagnóstico Organizacional

/diagnóstico.

espaço para implementação de métodos de diagnóstico e do desenvolvimento 

A pesquisa é o processo formal e sistemático de desenvolvimento do método 

diferentes tipos, cada uma com sua peculiaridade; é preciso entender as 

O comportamento de um grupo de pessoas não é o resultado da soma 
das ações individuais. O comportamento grupal é diferente do comportamento 

na totalidade); perspectiva intermediária (abrange o comportamento de grupos 
e equipes); e micro perspectiva (foca no indivíduo, principalmente com relação 
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competências, valores e atitudes. Já as variáveis dependentes são consequências 

elaboração dos instrumentos de coleta de dados; coleta de dados; análise e 
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entre as variáveis.  Logo depois vem o delineamento da pesquisa, a maneira 
como os conceitos e as variáveis serão colocados para a obtenção de respostas 

com a elaboração do instrumento da coleta de dados. Logo após é efetuada a 
coleta de dados propriamente dita. Após a coleta de dados é feita a análise e 
interpretação, apesar de serem distintas acabam seguindo de forma conjunta. 

fornecimento de respostas ao problema e a interpretação tem como objetivo a 
procura do sentido mais amplo das respostas, normalmente feita com ligação 

relatório, ele é indispensável para comunicar aos outros os resultados obtidos 

O uso do questionário, como a técnica de investigação, é feito com um 
conjunto de questões que são submetidas a pessoas com o intuito de obter 
informações ligadas ao problema de pesquisa. Os questionários costumam ser 

pelo respondente. Podem ser ainda em formato de entrevistas ou formulários. 

Lencioni (2015) também sugere a avaliação da equipe por meio de 
questionário, por ser uma ferramenta direta de diagnóstico, Ele apresenta um 

atenção aos resultados. Ainda de forma prática ele apresenta atitudes a serem 
tomadas para essas disfunções.

 

meio dela, o pesquisador pode analisar os resultados de maneira interpretativa 

que envolvem o objeto de estudo (VERGARA, 2005).
 

validam a necessidade da pesquisa e permitem o acesso a novas literaturas 

em que teoria e prática eram vistas de forma independentes. Hoje se sabe que 
teoria e método são interdependentes, ambos focam no problema de pesquisa. 
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3 - DIAGNÓSTICO

3.1 Estrutura da Receita Federal do Brasil

A página institucional da Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) a 

o propósito de prover o nosso país dos recursos necessários para assegurar 
o funcionamento do Estado, para isso conta com uma rede de mais de 22 
mil colaboradores distribuídos por todo território nacional, desde das unidades 

políticas tributárias e aduaneiras, prevenir e combater a sonegação e os ilícitos 

estrutura do órgão central. A partir desta, ocorre a distribuição de competências 
e áreas de atuação por todo território brasileiro. Em primeiro lugar, a estrutura 
se replica por meio de Regiões Fiscais, composta por uma ou mais estados, 

orçamentaria e de pessoas, em Agências, Alfândegas e Postos de Atendimento. 
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FIGURA 03 - AS 10 REGIÕES FISCAIS DA RECEITA FEDERAL
DO BRASIL. Fonte: Revista Fato Gerador nº 01, 1º semestre/2011

intranet e sistemas internos).

Para que possamos ter um ponto de comparação, embora os registros 

livro 08   i   2023299



REVISTA CIENTÍFICA DO SINDIRECEITA300

8

da estrutura (Estrutura da Receita Federal).

vertical da Secretaria da Receita Federal, o Secretário, 10 superintendências 

propor, articular).

Agências e 52 Pontos de Atendimento.
   

2005, iniciou o processo de nascimento da Receita Federal do Brasil com a 
fusão da Secretaria da Receita Federal e da Secretaria da Receita Federal, cuja 

Mais que em qualquer outro momento, a Receita Federal voltou-se para o 
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FIGURA 04 – MAPA ESTRATÉGICO RFB 2008-2012.
Fonte: Portaria RFB 1700/2009

na inovação, na promoção da conformidade tributária e aduaneira e na oferta 

O plano estratégico da RFB elenca os valores que representam a cultura 
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a satisfação dos contribuintes; ampliar a segurança e agilidade do comércio 

FIGURA 05 – MAPA ESTRATÉGICO DA RECEITA FEDERAL DO BRASIL
Fonte: https://www.gov.br/economia/pt-br/orgaos/entidades-
vinculadas/autarquias/previc/acesso-a-informacao/acoes-e-
programas/planejamento-estrategico/mapa-
estrategico-2021-2023.jpg/view

A RFB, como um órgão de Estado, não visa ao lucro e não entende o termo 

contribuintes, os cidadãos, a sociedade, o Estado, os parceiros do órgão, todos 
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e gere valor para seus clientes.
 

de riscos, formulação e gestão da estratégia, gestão de competências, estrutura 

 

3.2 Evolução da Estrutura das Equipes da RFB 

nacionalmente com a replicação em nível regional e local, ajustada conforme 

um conjunto de pessoas físicas e jurídicas que têm domicílio em determinados 

na estrutura das Agências.

redução do contingente de pessoal e o contingenciamento de recursos 
orçamentário a níveis inimagináveis para o regular funcionamento da RFB. O 

órgão de Estado, portanto, parte essencial na relação com a sociedade, agora 
e no futuro.   
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da 6ª Região Fiscal, a construção de modelo em outra base, qual seja a 
funcional. Relevando-se o critério da jurisdição, a estruturação foi pensada 

na mesma cidade e/ou unidade de modo que se afastasse a redundância de 

3.3 Equipes regionalizadas e especializadas

dia da RFB, carecem de material, legislação, informativos ou notícias, de acesso 

e motivações estão mais vinculadas aos gestores que as implementaram e, 

Em pesquisa na intranet da RFB, podem ser encontrados, de forma esparsa, 

queiram integrá-las, não estão agrupadas e acessíveis.

replicam em seus quadros as estruturas do crédito tributário. Essa situação 

Era frequente a redução do quadro de pessoal com aposentadorias e ausência de 

Esse mesmo documento estabelecia um estudo da viabilidade e a 
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atribuições entre as unidades.

Em maio de 2020, novo Plano de Ação foi efetuado para o mesmo Projeto, 
também disponível na intranet e em e-processo. Esse novo documento, mais 

O Plano de Ação de 2020 demostrava que a fase de viabilidade e implementação 

A evolução do plano de ação entre esses dois anos mostra como a opção 
pelo modelo foi acertada. Outro foco desse novo plano foram as lideranças. 

especialmente com foco em gerenciamento e liderança.
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produtividade, mas também como um efetivo instrumento gerencial, permitindo 
que o gestor consiga planejar suas ações com base em critérios objetivos, 

uma abrangência regional, mas distribuem o processo decisório entre as 

possibilitarem mais respostas para os problemas apresentados.

• 

• 

• 
equipes sob a forma de equipes regionais

• 
equipes de 2 ou mais forma.

 

3.3 Estrutura de equipes e alocação de pessoas

de muitas equipes da RFB, como demonstrado, passou a ser orientada pelos 
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Uma alteração tão profunda na estruturação das equipes, naturalmente 

onde o servidor se encontra.

Por muito tempo a alocação do corpo funcional da RFB seguiu este modelo. 

lotação;
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TABELA 1 – DISTRIBUIÇÃO DE SERVIDORES NA RECEITA FEDERAL 
DO BRASIL
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alocação de pessoas, porém era limitado ao instituto denominado Modelo de 

da RFB que prevê a dedicação, parcial ou integral, de servidores a importantes 

(UGA).

FIGURA 06 - DISTRIBUIÇÃO DE SERVIDORES POR TIPO DE JORNADA 
DE TRABALHO. Fonte: SA3
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FIGURA 07 - DIVISÃO DOS SERVIDORES QUE TRABALHAM FORA DAS 
DEPENDÊNCIAS FÍSICAS DA RF06. Fonte: SA3

prestação de serviço.    

ainda carecia de regulamentação interna, o que ocorreu com a publicação, em 

pelas atividades.

§ 6º Em situações especiais em que os resultados possam ser efetivamente mensuráveis, 
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selecionados para as atividades de desenvolvimento de sistemas e 65 para as 

relataram resultados positivos. Em matéria sobre o assunto na 10ª Edição da 
Revista Fato Gerador, foram destacados o aumento da produtividade e economia 

Podemos considerar o ano de 2020 como um divisor de águas para o avanço 

distância compulsoriamente tornou-se a regra na instituição, assim como em 

negar que, vivenciamos um laboratório. A rápida adaptação demonstrou que 

prestação do serviço público. 
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para praticamente todas as áreas da RFB.

o controle dos resultados alcançados, das entregas do servidor.

3.4 Orientadores de Gestão da 6ªRF

RFB, combinado com o aumento das demandas da sociedade e a diminuição dos 

tornando possíveis saltos quantitativos e qualitativos de produtividade, 

com toda a instituição e com a sociedade. Atualmente, o Projeto Farol, esteio 

 

desperdiçada, se o cavalo selado passar, deve-se nele montar e rápido.
 

está curto, ele está dobrado. O que se espera das lideranças é que elas criem 
condições para as pessoas se desenvolverem e criarem soluções.



8

 

Região Fiscal, é entendido como aplicável tanto para fora como para dentro. 

com os participantes do ecossistema tributário. Para dentro, obedecendo as 

 

Outro aspecto fundamental na gestão da 6ª Região Fiscal é a comunicação 

institucional, assumindo diferentes abordagens de acordo com o público, 

 
A atual gestão da 6ª Região Fiscal entende que o porquê da RFB é construir 

estado brasileiro.

3.5 Diagnóstico Organizacional Piloto da 6ª Região Fiscal
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3.5.1 Definição do Escopo da Pesquisa
 

 

recebeu do gabinete da 6ª Região Fiscal a missão de elaborar um diagnóstico 

autonomia, pilares centrais do objetivo estratégico da alta performance.
 
A partir da compreensão da encomenda dos gestores, a SEPAV06 buscou a 

seja, como se dava nas equipes e nos colaboradores a absorção dos valores 
inerentes aos construtos centrais de gestão na 6ª Região Fiscal.

 

outras palavras, a necessidade estabelecida pela gestão era, prioritariamente, 
a informação sobre em que passo, em que medida e com qual grau de variação, 

que medida essa construção era convergente com os construtos centrais 

de decisão.
 

visíveis e de difícil compreensão. 
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3.5.2 Diagnóstico Organizacional no Âmbito do Serviço Público

Esta pesquisa teve um amplo escopo, abordando também a percepção de 
imagem institucional. 

de se oferecer aos servidores a oportunidade de dialogar sobre questões que, 

do Governo Federal, voltada aos servidores estatutários da Administração 

aplicável aos propósitos da 6ª Região Fiscal da RFB.
 

aprofundamento da compreensão das facetas motivacionais, a investigação das 

das lideranças e sobretudo a aderências aos construtos de gestão, a construção 
metodológica da pesquisa teve um elevado grau de ineditismo.

 

 

Valores;

análise comparativa e aprimoramento continuado da gestão;
d. Sua aplicação universal, anônima, prática e econômica; e
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as variáveis observáveis e, indiretamente, as variáveis latentes que nos 

equipe, por área de negócio, por Unidade, etc.) aos construtos de gestão, ou 

agrupamentos, formais ou informais, e os valores institucionais.

3.5.3 Referencial Teórico e Metodologia de Aplicação

de vista metodológico, a pesquisa foi baseada nos métodos observacional e 

 

aplicação geral ao universo de servidores da 6ª Região Fiscal. Embora cientes 

oportunidade de calibragem da aplicação e aferição da correção metodológica.
 

 

(frequência com que o parâmetro de interesse é capturado dentro do intervalo) 
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conjunto de questões que são submetidas a pessoas com o propósito de obter 

FIGURA 08 – CONSTRUTOS APLICADOS NA PESQUISA 

O questionário de aplicação foi elaborado a partir de variáveis observáveis 
(perguntas) para aferição da aderência aos indicadores gerais (por construto), 
agregados (por subelemento e elemento). Após análise de quase 100 variáveis 

da aferição direta das variáveis observáveis e de seus agregados, a investigação 
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(após testes de aplicação) em 20 minutos.

TABELA 02-A - VARIÁVEIS OBSERVÁVEIS DO CONSTRUTO 
“PROPÓSITO”
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TABELA 02-B - VARIÁVEIS OBSERVÁVEIS DO CONSTRUTO 
“CONFIANÇA”
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TABELA 02-C - VARIÁVEIS OBSERVÁVEIS DO CONSTRUTO 
“AUTONOMIA”

aderências. 

Observe-se que a ordem de apresentação das perguntas aos respondentes 
no formulário digital foi aleatória e que todas elas têm o mesmo sentido de 

aderência ao construto, elemento ou subelemento).

TABELA 03-A – ELEMENTOS DE IDENTIFICAÇÃO DO RESPONDENTE
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TABELA 03-B – ELEMENTOS DE IDENTIFICAÇÃO DO RESPONDENTE

conferem mais precisão ao diagnóstico para tomada de decisão gerencial.
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A partir da construção dos elementos estruturais da pesquisa - dados de 

do respondente a cada uma das variáveis observáveis, bem como agregar 
os resultados de cada uma destas observáveis dentro de seus agrupamentos 

cargo, área de negócio da RFB etc.).

3.5.4 Construção dos Indicadores

Boa parte das variáveis na pesquisa social só pode ser mensurada 

que envolvem múltiplas dimensões. A mensuração de uma variável desse 

uma dessas dimensões serão selecionados um ou mais indicadores. Para cada 

apresentado ao respondente o mesmo dimensionamento, com direcionamento 
orientado no sentido da aferição direta da aderência do respondente ao 

agregar os resultados por elemento e por construto. A escala estabelecida para 

FIGURA 09 – ESCALA PARA RESPOSTAS
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FIGURA 10 – FÓRMULA DO GRAU DE CONCORDÂNCIA

FIGURA 11 – ESCALA DE ADERÊNCIA

3.5.5 Resultados da Pesquisa

Encerrado o período determinado para coleta das respostas em formulário, 

questionário e das possibilidades de análise (variáveis observáveis, agregados 

respondente), para a aplicação na população total de servidores da 6ª Região 

de decisão.

apresenta os indicadores de cada uma das variáveis observáveis agrupadas no 
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TABELA 04-A - VARIÁVEIS OBSERVÁVEIS DO CONSTRUTO 
“PROPÓSITO”
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TABELA 04-B - VARIÁVEIS OBSERVÁVEIS DO CONSTRUTO 
“CONFIANÇA”
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TABELA 04-C - VARIÁVEIS OBSERVÁVEIS DO CONSTRUTO 
“AUTONOMIA”

variáveis observáveis, procedeu-se uma segunda tabulação, com resultados 
da aderência agregada por subelemento, elemento e construto, além do índice 

aritmética de seu conjunto de variáveis observáveis. Os resultados agregados 
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TABELA 05 - ÍNDICE AGREGADO
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Além da aferição direta do Grau de Aderência das variáveis observáveis e das 

servidores. 
 
Para cada construto e para cada elemento os resultados das respostas foram 

de diversas segmentações não obedece a qualquer propósito matemático, 
pelo contrário. Mas a consideração dos resultados em conjunto tem o condão 

segmentações. Assim, a metodologia de cálculo considerou a média aritmética 
dos resultados encontrados em cada segmento (para cada construto e cada 

desvio aceitável pela soma da média aritmética com o desvio médio, e o limite 
mínimo de desvio aceitável pela subtração da média aritmética pelo desvio 
médio.

 

do padrão para menos) e em verde (desvio fora do padrão para mais) como 

suas políticas vigentes (desvio fora do padrão para mais) ou de revisão (desvio 
fora do padrão para menos). Esta tabulação encontra-se ilustrada na tabela 
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os propósitos do piloto porquanto tendem a se corrigir numa aplicação com 

Região Fiscal.

aspectos analisados, entre diferentes cargos, diferentes áreas de negócio 

metodologia, com as necessárias correções e aprimoramentos, tem um grande 

informação direta, segmentada, comparativa e analítica para aferição da 

O resultado da pesquisa, ainda que na forma de um piloto aplicado a uma 

TABELA 06 – DESTAQUE DOS DESVIOS FORA DO PADRÃO PARA 
VALORES SEGMENTADOS
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a análise das variáveis observáveis e de suas agregações (subelementos, 
elementos, construtos e índice geral), partindo-se da maior para menor 
agregação.

conta todas as respostas de todos os respondentes, encontramos uma frequência 

de respostas. Podemos considerar, portanto, que, de modo geral, a população 

em relação aos aspectos pessoal, institucional e motivacional, inerentes aos 

ao encontrado nos construtos e no índice geral. Podemos inferir, a partir destes 
resultados, que o universo de respondentes tem uma percepção muito mais 
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partir das variáveis latentes. Já os pontos de alta aderência já se apresentam 

pontos de discrepância entre agregados que nos fornecem informações valiosas 
para tomada de decisão da gestão, de modo a segmentarmos a informação 

dos gestores e de seus subordinados, aspecto bastante positivo. Em sentido 
contrário, a segmentação entre os servidores já integrantes de equipes 

ainda não ter impactado de forma positiva a aderência de seus integrantes. 
Outro resultado de segmentação que pode ser apontado como informação 
relevante para a gestão, é o encontrado no comparativo entre a população 

anos, ou seja, os servidores mais antigos, ao passo que a menor aderência, ou 
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tributário, coincidentemente, a área estruturalmente mais avançada na 

quando segmentamos os resultados por cargo (Auditores-Fiscais, Analistas-

pela discrepância salarial, de estruturação de carreira, de ocupação dos postos 

fato de os Auditores-Fiscais ocuparem majoritariamente os postos de comando 

ação da gestão da 6ª Região Fiscal da RFB delineadas a partir da pesquisa de 

4 - PROPOSTA DE CRIAÇÃO DO PLANO DE COMUNICAÇÃO NAS EQUIPES 
REGIONALIZADAS E ESPECIALIZADAS 

esparsas e sem ampla divulgação.
 

comunicação. Esse plano tem como objetivo orientar as ações de comunicação 

equipes, além das orientações e formas de publicidade desses documentos e 
dados. A elaboração do plano de comunicação se dará com base no diagnóstico, 



8

para a comunicação efetiva. Ele terá uma versão inicial que precisará ser 

 

4.1 Escopo

no próprio diagnóstico aplicado, percebe-se claramente que sequer os servidores 

diferenças. 
 

as equipes, é preciso criar uma base comum, um ponto de encontro no qual 
seja possível divulgar o que as equipes são, o propósito que devem almejar, 

seu surgimento. 
 

áreas de comunicação, planejamento e gestão de pessoas. 
 

 

composição e estrutura dessas equipes e como é a gestão delas.

comunicação, planejamento e gestão de pessoas.
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• 
essa ideia e quais foram os passos iniciais;

• 

• 

uma mudança de cultura e paradigma, como essas situações foram 
tratadas;

• 

• 

• 

de inciativa).
 

 

Esse informativo será de uma página, para ser atrativo a uma leitura rápida, 

novidades e entrevistas breves com gestores e servidores que participam 
dessas equipes. 
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Lives e treinamentos e para propagação dos links que levam aos portais e 
também ao informativo mensal. 

 

revisão do Plano e posterior apresentação das considerações; - 

 

capacitações e formar esses multiplicadores. Prevemos capacitações a distância 

dentro da 6ªRF.

Os treinamentos de repasse, a serem ministrados por esses multiplicadores, 

intenção é que o evento possa atingir o maior número de servidores possíveis, 
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que aparece para o servidor sempre que liga seu computador, nesse pop up 
podemos divulgar os canais.

 
Os indicadores a serem usados no diagnóstico englobarão a quantidade 

comunicação efetuada por meio do presente Plano.
 

 

1. Apresentação da proposta ao patrocinador. A estrutura do Plano de 

que, dado o escopo e a abrangência, será o Superintendente 
Regional da Receita Federal do Brasil na 6ª Região Fiscal. 

2. 

 

Seminário é o marco inaugural de todo o projeto. O alicerce da iniciativa 

o comprometimento e o engajamento com as práticas que são a essência 

O evento terá como objetivo apresentar e validar o conteúdo do plano de 
comunicação. Esta etapa envolverá os gestores estratégicos da 6ª Região 
Fiscal e servidores indicados que, com participação efetiva, proporcionará uma 



8

 

e intermediários, alguns gestores técnicos e alguns servidores que não ocupam 
cargos de gestão. 

 

entrevistas e produção e divulgação do informativo mensal.

periodicidade semestral, iniciando 6 meses após o início das ações de 

e portais, dando divulgação e feedback para os participantes.

acertadas. 
 

 
10. Evento de encerramento do projeto

O projeto inicial se encerrará efetivamente em evento previamente divulgado 
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 Essa etapa encerrará o projeto inicial, mas pretende-se que ele seja 

multiplicadores e de treinamentos a distância, seguimento nos informativos 
mensais. Além da aplicação do diagnóstico a cada 6 meses.

4.2 Cronograma 

FIGURA 09 – ESCALA PARA RESPOSTAS
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4.3 Orçamento 

O  principal recurso que será demandado nesta proposta consiste na participação 

gestores e servidores em geral. Seja por meio do planejamento, produção de 
material de divulgação ou participação nas atividades propostas, o engajamento 
dos atores envolvidos é primordial para o alcance dos objetivos.

TABELA 07 – CRONOGRAMA DE EXECUÇÃO

TABELA 08 – ORÇAMENTO
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licitações efetuadas pelo Governo Federal e também nos sistemas internos 

de diárias e passagens para o Seminário foram obtidos em sistemas internos 

passagens para cada um.

4.4 Matriz de Responsabilidades 

TABELA 09 – MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

   4.5 Resultados Esperados

1. 

2. 
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5. Aumento do engajamento do corpo funcional;
6. 

Fortalecimento da ação integrada e cooperativa entre as equipes;

e
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5 - CONCLUSÃO

podem ser adotadas pela gestão da RFB na 6ª Região Fiscal para promover o 

Os autores demostraram as fases necessárias para que as equipes se 
tornem equipes de alta performance, as características dessas equipes e 

conseguem estabelecer metas, comunicam-se de forma clara e direta, tomam 

A necessidade de dar publicidade e comunicar resultados de pesquisa 

Vergara (2005). 

composição e informações relevantes. Foi possível constatar que os servidores 

e diferenças entre elas.

objetivo da proposta é orientar as ações de comunicação referentes as equipes 

informações dessas equipes, além das orientações e formas de publicidade 
desses documentos e dados. A elaboração do plano de comunicação foi 
efetuada com base no diagnóstico, entrevistas e legislação. Foram também 

comunicação sobre essas equipes dentro da RFB. Os canais de comunicação a 
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Espera-se que tal proposta possa ser discutida pelos gestores da RFB para 
aperfeiçoamento e uma possível implementação, com aplicação dentro da 6ª 
Região Fiscal, podendo ser disseminado em toda a Receita Federal do Brasil 
futuramente.
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Diálogos de 
Gestão. 

 
 

gramática política do Brasil: clientelismo, corporativismo e insulamento 
burocrático.

 
A coragem de ser imperfeito.

2016. 
 

As Teorias de Motivação Humana e sua contribuição 
para a empresa humanizada: um tributo a Abraham Maslow. Revista 

2002. 

Liderança e Motivação.

Comportamento organizacional: a dinâmica 
do sucesso nas organizações.

 
Como acompanhar a equipe remota sem 

interromper as pessoas?

a diferença.
 

 Equipes que fazem a 
diferença (team building): Estratégias comprovadas para desenvolver 
equipes de alta performance.

Receita Federal: 50 anos 1968-2018

 Construção de equipes de alto desempenho. 

Em busca de sentido.



8

Métodos e técnicas de pesquisa social.

Líderes do futuro: quem são eles no trabalho 
remoto? 

2022.

liderança. 

 Teoria da Abrangência: um 
conhecimento inédito de transformação e mudança nas organizações. 

Liderança de equipes de 
alto desempenho.

S. Liderança de equipe.

A surpreendente verdade sobre o 
que realmente nos motiva. 

Liderança Tranquila: não diga aos outros o que fazer, 
ensine-os a pensar.

Comece pelo porquê.

Líderes se servem por último: como construir equipes 

Liderança e Desenvolvimento 
de Equipes.
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