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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo descrever o processo da unificacdo dos Conselhos
de Contribuintes e identificar quais os impactos que ocorreram no clima
organizacional. Foi baseado em um estudo de caso realizado no 6rgéo pela autora,
de forma descritiva qualitativa, através de aplicacdo de questionario para as pessoas
diretamente envolvidas. O tema se faz importante por se tratar de assuntos atuais
que influenciam nos resultados finais das organizagées. A mudanga esta presente
em toda parte, podendo ser uma mudanga na organizagao ou nas proprias pessoas.
Ela é inevitavel serve para o crescimento institucional, saber lidar com a mudanca
faz a organizagéo se destacar no mercado e evita transtornos que ocasionam na
diminuicdo dos resultados finais. O clima organizacional também interfere nos
objetivos estipulados, trabalhar em um ambiente agradavel aumenta a eficiéncia das
pessoas, além de estimular a criatividade.

Palavras-Chave: clima organizacional, mudanca e CARF.
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1 INTRODUGAO

As organizagbes contemporaneas tém se deparado com expressivas
necessidades de adaptacdo rapida e continua frente as grandes mudangas
ocorridas no mercado. Para acompanhar essas mudancas e nao se caracterizar
como uma organizagao nao atualizada € preciso repensar métodos e processos de
trabalho, pensar na capacitacdo e desenvolvimento das competéncias de seus

colaboradores, focar na renovagéao tecnoldgica, dentre outros aspectos relevantes.

Esse processo de renovagao enfrenta uma série de resisténcias por parte das
pessoas, que se sentem ameacgadas e desconfortaveis diante das mudancas. Para
que melhor se aceite as mudangas ocorridas dentro de uma organizagao € preciso
que haja um planejamento e um preparo para que nao provoguem surpresas as
pessoas envolvidas, causando assim, impactos inesperados e negativos a

organizagao.

Seguindo esse raciocinio, Carvalho (1999, p.18), esclarece que qualquer
mudancga para o ser humano € complicada, pois varios fatores estdo envolvidos.
Essas mudancas podem ocorrer no individuo, na instituicdo ou na organizagao e
servem para o crescimento e amadurecimento da empresa, no entanto devem ser
implantadas com um planejamento adequado para que n&o provoquem crises ou
adaptagdes dolorosas para o funcionario. Ao se tragar esse planejamento deve-se

observar entre outros fatores o clima organizacional.

Clima organizacional é a qualidade do ambiente interno da organizagéo,
tendo como base o comportamento dos funcionarios e a propria avaliagédo que eles
fazem de seu ambiente de trabalho, como diz PINHEIRO (2002 apud MOTTA, 2006,
p.14). Ja para Rego (2003, p.74), o clima organizacional tem carater tanto objetivo
como subjetivo, ele influencia no comportamento do funcionario dentro do 6rgéo e

fornece um diagndstico da realidade da organizacgao.

Com base no exposto, esta monografia tem como foco principal analisar o

processo de unificacdo dos Conselhos de Contribuintes e identificar quais os
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impactos que ocorreram no clima organizacional, a fim de responder a seguinte
pergunta: “Como ocorreu o processo de mudanga e quais os impactos que existiram

no clima organizacional na unificagdo dos Conselhos de Contribuintes?”.

Responder tal pergunta no ambito académico se torna importante, pois
estudos realizados sobre temas como mudanga e clima organizacional sdo de
grande valia para que futuramente sirvam como fonte bibliografica com o intuito de

auxiliar os pesquisadores a realizarem estudos exploratorios acerca desse tema.

Em uma perspectiva social, nota-se uma constante interacdo entre as
pessoas, tendo em vista que cada individuo possui pensamentos, culturas e idéias
diferentes. Essas diferengas causam conflitos que podem ser construtivos para a
evolugdo humana, pois, desses conflitos surgem novas idéias, que podem resultar
em mudangas. E estudar o modo como essas pessoas reagiram a tais mudancgas
torna-se util para elaborar um melhor planejamento visando a necessidade de

mudangas posteriores.

No ambito organizacional sua relevancia se da pelo fato das organizagoes
passarem por grandes transformacdes e adaptacdes. E para que mantenham o bom
desempenho e se destaquem das demais, o capital intelectual € um dos maiores
responsaveis, uma vez que, se torna o diferencial, pois, profissionais bem
preparados e que se dedicam aos estudos fazem a diferenca e podem mudar a

historia de uma organizacgao.

Além disso, sabe-se que um ambiente harmonico propicia boas idéias, além
de estimular a criatividade. Um estudo das mudancas e do clima existente em um
orgao podera dar uma melhor visdo da realidade vivida por essas pessoas em uma
empresa, trazendo uma maior clareza na gestdo do 6rgao, reduzindo problemas e

evitando transtornos causados por estresses.

A realizacdo de um estudo sobre a unificagdo dos Conselhos de Contribuintes

ajudara a entender o processo de mudanga que ocorreu para se alcancar o bom
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funcionamento do 6rgao unificado, fazendo com que o0s processos em tramite sejam
julgados com maior celeridade. Para tanto, foram aplicados questionarios aos
funcionarios envolvidos diretamente com a unificacdo, mostrando gargalos e
opinides para melhorar os processos utilizados pelo CARF, acelerando, assim, as

tramitagdes processuais e melhorando a economia dos Contribuintes e do Brasil.

Em vista da unificagdo dos Conselhos de Contribuintes e das mudancas
sofridas pelo 6rgdo, que impactaram no clima organizacional, o estudo desse
processo € relevante, pois retrata uma fase importante para o 6rgéao, que foi tao

influente para estudos tributarios no Brasil.

Para isso, o presente trabalho tem como objetivo geral descrever o processo
de unificagdo dos Conselhos de Contribuintes e identificar quais os impactos que

ocorreram no clima organizacional.

Para que se possa atingir o objetivo geral, serdo desenvolvidos os seguintes
objetivos especificos:
a. Apresentar teorias sobre clima e mudanga organizacional;
b. Analisar a relagado existente entre mudangas e clima organizacional no
processo de unificagao;

c. Analisar se as mudangas ocorridas no CARF foram bem planejadas.

Para tanto, esta monografia foi estruturada em quatro partes principais:
introducao, desenvolvimento, apresentagao e discussao dos resultados e conclusao.
Na introdugdo, a contextualizacdo do assunto, suas justificativas académicas,
sociais e organizacionais, a formulagcdo do problema e os objetivos geral e
especificos foram abordados. Seguindo para o desenvolvimento, no qual foi
realizado o embasamento tedrico que discorreu sobre os conceitos de cultura, clima
e mudancga organizacional, além disso, foi realizado um estudo para identificar a
caracterizagdo do o6rgao, utilizando-se de um questionario para fazer um
levantamento dos dados a fim de se obter informacdes a respeito dos impactos que
essas mudangas causaram nas pessoas envolvidas, passando para a apresentacao
e discussdo dos resultados. Por fim, a conclusdao apresenta as contribuicbes e

limitagdes encontradas no decorrer do trabalho.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Existem hoje, diversos trabalhos publicados a respeito de organizacéo,
cultura, clima e mudanga organizacional, com base nisso, este trabalho ira discorrer

sobre essas diversas teorias.

2.1 Organizacgao

De acordo com Chiavenato, (2004, p.27) a organizagao pode ser definida
como, pessoas que trabalham juntas em busca de um objetivo comum. Cada uma
com sua importancia e tarefas definidas, e juntas conseguem um resultado que
jamais conseguiriam sozinhas. S&o os esfor¢os e as dedicagdes que fazem com que
organizagdes cresgam e consigam alcangar os resultados estipulados. Para ele uma

organizagao € uma invengao muito complexa e sofisticada do ser humano.

Ja para Morgam (1996 apud Pereira, 2003, p.18), a organizagado nada mais é
do que a interacdo e a mistura das diversas culturas, crencas e valores que cada
funcionario carrega consigo. A sinergia dessas culturas e personalidades diferentes,
junto com o ambiente da organizacao, transformando-se em cultura organizacional.

A interagéo dessas diversas culturas forma o clima da organizagao.

2.2 Clima Organizacional

Nessa concepgao pode-se observar que houve uma mudanga no
comportamento dos trabalhadores, a inseguranga aumentou muito modificando o
comportamento dos funcionarios e fazendo com que o clima da organizagao ganhe
mais importadncia e preocupacdo na area de recursos humanos que tem como
objetivo fazer com que o clima seja sempre propicio ao cumprimento dos objetivos
estipulados (LUZ 2003 apud FORNO, 2005, p.38).

Ainda de acordo com Luz (2003 apud Forno, 2005, p.38) o clima
organizacional reflete o estado de espirito de seus funcionarios em certo momento, o

clima é intangivel e é uma variavel muito importante para o alcance dos objetivos da
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empresa, pois ele auxilia na eficiéncia e eficacia dos trabalhadores e na busca do
resultado esperado. Se o clima for favoravel trara satisfagcao pessoal, qualidade no
trabalho e um maior rendimento nos servigos, mas caso seja desfavoravel trara
frustragdo, e com isso diminuira o rendimento dos trabalhadores e da qualidade dos

servigos prestados ou dos produtos.

Na visdo de Chiavenato (2004, p.52) o conceito de motivagao (individual) leva
ao conceito de clima organizacional (organizagao). As pessoas buscam sempre se
adaptar as diversas situagdes, para satisfazer suas necessidades e para manter seu
equilibrio emocional. Tendo continuamente um ajustamento para necessidades
primarias e outras mais elevadas. A frustragdo dessas necessidades mais elevadas
causa muitos problemas para os ajustamentos, variando de pessoa para pessoa e
dentro da propria pessoa de um momento a outro. Uma pessoa bem ajustada é uma

pessoa saudavel mentalmente.

Para Puente-Palacius (2001 apud Pereira, 2003, p.19) clima organizacional é
o resultado das variaveis que compde uma natureza complexa. Puente-Palacius
(2001, p.19) assim como Chiavenato (2004, p.55) dividem o clima organizacional em

quatro abordagens, séao elas:

I. Estrutural: o “clima organizacional é considerado como resultante objetivo da
estrutura organizacional” que é formado de acordo com as variaveis que estao
expostas comumente nas organizacbes e de acordo com as mesmas essas
percepgdes dos funcionarios séo similares em relagéo ao clima da organizagao
(SCHNEIDER E REICHERS 1983 apud PEREIRA, 2003, p.19).

1. Perceptual: “a base para a formagao do clima organizacional esta dentro do
individuo” que responde as variaveis de forma psicologicamente significante.
Por ser uma forma de percepcao de cada individuo, o clima organizacional
pode ser construido um significado cognitivo psicologicamente importante para
o funcionario (PUENTE-PALACIUS 2001 apud PEREIRA, 2003, p.19).

III. Interativa: € quando o clima é formado através da interacdo da percepgao do

individuo com a das variaveis da organizagao, criando assim um senso comum
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e fazendo com que esse clima seja construido socialmente (VERBEKE 1998
apud PEREIRA, 2003, p.19).

IV. Cultural: A abordagem cultural complementa todas as outras citadas (Estrutural,
perceptual e interativa), pois a cultura influencia no comportamento das
pessoas. As caracteristicas de uma empresa formam a base para a formagao
da percepcao individual que também é influenciada pelas caracteristicas do
observador. As percepcdes de cada individuo sao formadas por experiéncias
vividas por cada um, sendo elas moldadas por interagdes sociais (PUENTE-
PALACIUS 2001 apud PEREIRA, 2003, p.20).

Para Dias (2003 apud Forno, 2005, p.40), o clima é a percepgao do ambiente
de trabalho de acordo com as idéias preconcebidas do funcionario em relagédo a seu
ambiente de trabalho e o convivio dele com os demais no dia-a-dia. Para ele o clima
esta diretamente ligado a satisfagcdo e as necessidades de cada pessoa. Existem
climas que aparecem naturalmente na empresa, climas que sao criados

propositalmente e climas que a diregao da organizagao n&o percebe.

Ainda de acordo com Dias (2003 apud Forno, 2005, p.43), existem seis
exemplos de clima organizacional, tais como: Climas organizacionais de intimidade;
de espirito de equipe; com énfase na producao; burocratico; de cordialidade; Clima

organizacional de tolerancia.

Para a realizacdo da pesquisa sobre o clima organizacional sao utilizados
métodos para a mensuragdo do mesmo. De acordo com Luz (2003 apud Risuenho,
2009, p.19), sao utilizadas algumas estratégias para avaliar o clima organizacional,
como os gestores sempre manter contato direto com seus funcionarios, ter
programas de sugestdes, fazer reunides com os funcionarios para ouvir suas

opinides e fazer com que eles se sintam Uteis para a organizagao.

E dificil ter uma avaliacdo exata do clima, pois sdo observadas diversas
variaveis que estdo envolvidas, algumas delas sao: a estrutura, as recompensas e
os conflitos que tem por finalidade verificar a percepgéo dos colaboradores em um

determinado momento. Para a avaliagdo do clima organizacional sao analisadas
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inimeras varaveis diferentes umas das outras em cada modelo de percepgao do

clima.

Existem modelos nacionais e internacionais que sao utilizados para analisar o

clima organizacional.

Dentre os modelos nacionais disponiveis, Luz (2001 apud Risuenho, 2009,
p.21) desenvolveu um modelo através de estudos realizados em instituigbes de

natureza governamental, tendo como base vinte dimensdes de clima, s&o elas:

estado de tensdo; conformidade exigida; énfase na participagéo;
proximidade de supervisdo; consideragdo humana; adequacdo da
estrutura; autonomia presente; recompensas proporcionais; prestigio
obtido; cooperagdo existente; padrdes enfatizados; atitude frente a
conflitos; sentimento de identidade; tolerancia existente; clareza percebida;
justica predominante; condigdes de progresso; apoio logistico
proporcionado; reconhecimento proporcionado; e forma de controle.

Outro modelo nacional é o de Coda que foi desenvolvido por pesquisas sobre

motivagao e lideranga organizacional, composto por dez dimensdes de clima:

lideranga; compensacdo; maturidade empresarial; colaboragdo entre
areas funcionais; valorizagao profissional; identificagdo com a empresa;
processo de comunicacdo; sentimento de trabalho; politica global de
recursos humanos; e acesso.

Ainda de acordo com Luz (2001 apud Risuenho, 2009, p.20), um exemplo de
modelo internacional € o modelo de Litwin e Stringer, baseado em estudos
realizados em trés empresas americanas bem como em estudos realizados
anteriormente que falavam sobre o comportamento organizacional. Tendo seis
dimensdes de clima: responsabilidades, recompensas, estrutura, riscos, apoio e

calor, e conflito.

Um outro exemplo de modelo internacional de estudo sobre clima
organizacional, tem-se o modelo Kolb que € um modelo evoluido do Litwin e Stringer
onde continham sete dimensdes de clima: responsabilidade, recompensas,

conformismo, padrdes, calor e apoio, lideranga e clareza organizacional.

O clima ajuda muito a mostrar a realidade da organizagdo, mas devido a

diversos fatores, o clima sofre variacbes podendo ser positivas ou negativas. Fatores
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que afetam a motivacao e as expectativas dos funcionarios influenciam na producéao

e no resultado final.

A mudancga na organizagdo € uma variavel sensivel, pois causa estranheza
para muitas pessoas. Por isso saber lidar e entender melhor como ocorre o processo

de mudanca é importante para a evolugdo e o bom andamento da organizagao.

2.3 Mudanca Organizacional

Segundo Chiavenato, (2005, p. 411) “a mudanga representa a principal
caracteristica dos tempos modernos”. Essa mudanca significa a transicdo de alguma
coisa para outra, ou de alguma situagdo para outra. Ainda de acordo com o autor,
ela “envolve transformacao, interrupcao, perturbacdo e ruptura dependendo da sua

intensidade”. Esse processo de mudancga consiste em trés etapas:

a. Descongelamento: é a primeira etapa da mudanga onde sdo colhidas as
idéias novas para apresentacdo. E o desprendimento de um processo
rotineiro em busca de um novo padrdo. “O descongelamento significa a

percepc¢ao da necessidade de mudanga”.

b. Mudanca: é a etapa em que a nova idéia é posta em pratica. Ela faz com
que os funcionarios da organizacdo mudem seus Vvalores, seu
comportamento e suas atitudes. Ela envolve duas partes:

. A identificacdo: que é quando a pessoa percebe a eficacia do novo
sistema e a aceita.

. A internalizagdo: que é quando a pessoa absorve esse novo padrao

e o torna rotineiro. Ele estara presente em seu comportamento e

em suas atitudes.

c. Recongelamento: €& a ultima etapa, “quando as novas idéias séao
incorporadas definitivamente no comportamento”. Quando um novo padrao
€ introduzido como uma nova norma da organizagcdao. Onde ocorre a
estabilizacdo da mudanca. Ele requer dois aspectos:

. O Apoio: Sao recompensas para manter a mudanca.
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. O reforgo positivo: Onde sao vistos o quanto aquela mudanca foi

proveitosa o que a torna bem-sucedida.

Ainda de acordo com Chiavenato (2005 p. 412) a pessoa que coordena o
processo de mudanga é chamada de agente de mudancga, ela pode ser tanto de
dentro da organizagdo quanto de fora, um exemplo de agente de mudanga é o
gerente, para tanto € preciso que incentive as pessoas a participarem e a aceitarem
da melhor forma todos os processos de mudancas, tanto o descongelamento,

quanto a propria mudanga e o recongelamento.

De acordo com Teixeira (2002, p.112) a mudanca esta presente cada vez
mais no cotidiano das pessoas, comandando o desenvolvimento dos processos
sociais, econdmicos e politicos da sociedade. Essa mudanca ndo pode ser vista de
forma separada da cultura organizacional, pois esta € uma variavel determinante
para se saber o grau de mudanca que pode ser usado em uma determinada

empresa.

Ainda seguindo a concepgéao de Teixeira (2002, p.113) a parte mais dificil da
mudanca € conseguir modificar a cultura das pessoas, suas crengas e seus valores.
Quanto mais forte for a cultura organizacional maior serd o impacto que essas
mudangas provocarao no clima da empresa. De acordo com Schein (1991 apud
Teixeira, 2002, p.113) o sistema humano possui forgas que vao para o lado da
mudanca e outras for¢gas que vao para o lado da estabilidade e do equilibrio, uma
contrapondo a outra, sdao essas forgcas inversas que fazem com que ocorram
mudangas na organizagdo, mas ao mesmo tempo faz com que a empresa mantenha

a identidade organizacional.

A organizagao se comporta como a sociedade, cada sociedade possui sua
identidade, sua prépria cultura que é transmitida a cada geragédo, mas essa cultura
vai se adaptando de acordo com as mudangas que ocorrem ao passar do tempo.
Tavares (2002, p.81) diz que a mudanga esta tdo presente na cultura que néo se

sabe se ocorre mudanga na cultura ou se a cultura da organizagao ja € de mudanca.
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Ainda de acordo com Tavares (2002, p.81) empresas ocidentais costumam
imitar modelos de gestdo empresarial e estratégias de negdcios do oriente, mas ao
tentar imita-los é percebido que difere muito da origem, pois mesmo seguindo os
mesmos métodos, a cultura é diferente, tornando assim o ambiente e os resultados
diferentes. Ndo adianta implantar um método novo sem antes ter um preparo, um
planejamento e é visto que ha uma necessidade de mudanga na cultura da empresa
para se adequar a métodos eficazes para bons resultados. Também sao inseridos
programas de neutralizagdo de resisténcia para varias areas diferentes da

organizagdo, como 0s processos, 0s produtos e o layout.

Na concepcéao de Hurst (1996, p.35) a filosofia ocidental vai contra mudancas,
desde suas origens. Para ele Parménides (540-470 aC) foi o pioneiro ao dizer que a
mudancga era uma ilusdo, pois ndo tem como a pessoa obter o conhecimento de algo
que permanece em constante mutagdo. Apesar dessa teoria, a mudanca é
inevitavel, para tanto sdo formadas estruturas para o gerenciamento objetivo da

mudanca.

Sao usados alguns modelos que seguem a tautologia de Lewin, e seguem a
mesma concepg¢ao do Chiavenato (2005, p.412) onde diz que o processo de
mudancga possui trés partes, Descongelar- Mudar- Recongelar. O Administrador, que
no caso € o agente da mudanga, muda a organizagdo como um arteséo utilizando
ferramentas para fazer um artesanato. Da mesma forma o Administrador pode
utilizar suas distingbes para provocar mudangas na organizagdo ou deixa-la da
mesma forma que ja esta, uma vez que, “a mudanga € vista como um problema

técnico que exige solugdes técnicas”.

Moura (1978, p. 97) diz que a partir dos anos 60 a palavra mudanga se torna
mais forte, “o género humano encontra-se em uma fase nova de sua historia, na
qual mudangas profundas e rapidas entendem-se progressivamente ao universo
interior”. Para ele a mudanca faz parte de um processo de crescimento, esse
processo passa por dificuldades, pois envolve muitas variaveis, mas que no fim traz

uma grandeza na formag¢ao do pensamento.
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Dessa forma a inteligéncia humana aumenta o modo como lidar com o tempo.
A mudanga faz com que fatos do passado sejam esquecidos e que fatos futuros
sejam planejados. Os progressos provocados pela mudanga estao relacionados as
ciéncias bioldgicas, as psicolégicas e as sociais, fazendo com que o homem se
conhega melhor, além de trazer meios e ferramentas para melhorar a vida na

sociedade assim como na organizagao.

2.4 Descrigao Detalhada do Método de Pesquisa

2.4.1 Escolha do Método

Para a realizagao da presente monografia foi realizada uma pesquisa do tipo
descritiva (GIL, 2006, p.42), pois este trabalho tem por finalidade descrever o
processo de mudanca ocorrido na unificagdo dos Conselhos de Contribuintes e
identificar os impactos que ocorreram no clima organizacional, além de ser
apresentada uma relacdo entre as variaveis - cultura, clima e mudanca
organizacional. Sendo que esse tema € bastante abordado em estudos ja

realizados, por ser do interesse de muitas pessoas.

A abordagem foi realizada de forma qualitativa, pois busca descrever o
contexto do problema apresentado, como explica Gil (2006, p.43), de forma a
analisar as mudancgas ocorridas no clima organizacional durante a unificacdo, além
disso, foram aplicados questionarios para os funcionarios que participaram dessa
unificagdo. E quantitativa, por apresentar medigbes em formas de graficos de forma

objetiva e apresentar a quantificacdo dos dados obtidos.

Foi realizado um levantamento bibliografico que se deu por conta de
pesquisas em livros encontrados no acervo geral da biblioteca Reitor Jodo Herculino

— UniCEUB e busca por sites na Internet acerca do assunto.

Caracteriza-se como um estudo de caso no CARF, pois segundo Gil (2006,
p.55) foi feito um estudo minucioso sobre o clima e mudanga organizacional, de
maneira a conhecer detalhadamente, as obrigagdes e as tarefas, que de outra forma

seria impossivel analisar.
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Os dados foram coletados através de um levantamento para analisar o
problema estudado e interrogar pessoas diretamente envolvidas na unificagao, por
meio de questionarios aplicados aos funcionarios do CARF, com o objetivo de se
obter um conhecimento direto da realidade, e informagdes mais concisas acerca do

tema abordado.

2.4.2 Estudo de Caso: Processo de unificagdo dos Conselhos de

Contribuintes e os impactos no clima organizacional.

Antes de ocorrer essa unificagao, os Conselhos de Contribuintes eram 6rgaos
vinculados ao Ministério da Fazenda, compostos por trés Conselhos: Primeiro,
Segundo e Terceiro Conselho e a Camara Superior de Recursos Fiscais. Esses
orgaos julgavam processos administrativos fiscais, sendo julgamentos no ambito de
segunda instancia. No ano de 2009 os Conselhos de Contribuintes sofreram uma
unificagao orientada pela Secretaria do Ministério da Fazenda e passou a se chamar

Conselho Administrativo de Recursos Fiscais (CARF).

A unificagdo visou melhorar a eficiéncia e a economia de recursos, pois une
estruturas que funcionam da mesma forma. O Objetivo da unificagdo foi dar uma
maior racionalidade administrativa e celeridade as solugbes dos litigios. As
mudangas também ocorreram no regimento interno do Conselho de Contribuintes
adequando-o ao CARF para que sejam cumpridos os prazos estipulados pelo
principio Constitucional de duragdo razoavel do processo, mantendo assim as
garantias estipuladas pela justica.

O CARF tem como direcionadores estratégicos:

a. MISSAO: Assegurar a sociedade imparcialidade e celeridade na

solugéo dos litigios tributarios.

b. VISAO: Ser reconhecido pela exceléncia no julgamento dos litigios

tributarios.
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c. VALORES: Etica, Transparéncia, Prudéncia, Impessoalidade e

Cortesia.
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Figura 1 — Mapa Estratégico
Fonte: Autoria ndo indetificada.

“Projeto novo CARF :Alinhamento Estratégico, 2009.

O 6rgéo é responsavel por executar varias agdes, dentre elas: atendimento ao
contribuinte; gestao da jurisprudéncia; gestao da logistica; gestdo da qualidade e da
modernizagdo; gestdo da tecnologia e da comunicagédo (TIC); gestdo de pessoas;
gestdo do acervo; gestdo do conhecimento; gestdo orgamentaria; governancga
institucional; julgamento ordinario e/ou Camara Superior; e pos-julgamento (Anexo
A).

O CARF possui 230 funcionarios em geral, contando com concursados e
terceirizados. Dentre os cargos dos concursados encontram-se copeiras, vigilante,
motorista, auxiliar de servigcos gerais, agente administrativo, analista tributario,

auditor fiscal, conselheiro. Entre os cargos terceirizados encontram-se secretaria,
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copeira, telefonista, vigilante, bombeiro, recepcionista e carregador. Possui também

em sua estrutura estagiarios remunerados.

Foi aplicado um questionario para uma amostra de 30,43% dos funcionarios,
num total de 70 pessoas de todos 0s niveis hierarquicos e que trabalharam tanto no
Conselho de Contribuintes quanto no CARF e participaram da unificagdo, desde o
presidente de camara até o funcionario da limpeza, com escolaridade entre 1° grau

incompleto ao superior completo, com idade entre 18 até acima de 46 anos.

Os levantamentos séo classificados como amostragem estratificada, pois
segundo Gil (2006, p.67) a amostragem estratificada é caracterizada “pela amostra
de uma selegdo de cada subgrupo da populagdo considerada”. Sendo dividida a

amostragem por grupos hierarquicos.

O calculo utilizado para populagdes finitas:

a 2.p.q.N
e (N-D+g  pg

n-=

Onde:

n = Tamanho da amostra;

02 = Nivel de confianga escolhido, expresso em numero de desvios-padrao;
p = Percentagem com a qual o fendmeno se verifica;

g = Percentagem complementar (100 — p);

e = Erro maximo permitido;

N = Tamanho da populacéo

Para a realizagdo da pesquisa bibliografica foram utilizados livros sobre
cultura, clima e mudanca organizacional, além de artigos e monografias pesquisadas

em sites na internet.

Para a realizagdao do estudo de caso foram aplicados questionarios, pois

esses possibilitam a obtencdo de informacées no ponto de vista de cada
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pesquisado. E uma forma muito eficiente para pesquisas institucionais, pois mostra
de forma bastante clara o que a pessoa pensa, faz, cré e espera da instituicao.
Entende-se por questionario, segundo Gil (2006, p.58), "um conjunto de questdes
que sao respondidos por escrito”. O questionario possui cinco perguntas socio
demograficas como sexo, faixa etaria, estado civil e 10 perguntas relacionadas ao

objetivo do trabalho, possuindo um total de 15 perguntas e duas paginas.

A aplicagdo dos questionarios ocorreu no dia 12 de maio de 2010, pela
pesquisadora que passou por todos os andares do CARF que vai do térreo ao 14°
andar. A iniciacdo da pesquisa foi das 10:00 até as 17:00 horas. Para que os
pesquisados possam ter tempo suficiente de responder. Os questionarios foram

entregues em seu proprio local de trabalho e depois recolhidos pela a mesma.

Para a analise dos dados obtidos, foi feita a codificacdo das respostas, a
tabulacdo dos dados e foram feitos os calculos estatisticos, indicando as
porcentagens. Logo depois foi feita uma interpretagdo dos dados para analisar o

objetivo proposto no estudo.
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3. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No questionario aplicado pode-se perceber que a maioria dos servidores em
atuacdo no CARF é do sexo feminino com 73% da amostra e apenas 27% do sexo
masculino. Com idade superior a 46 anos, 42% da populagdo, seguindo com
pessoas entre 36 a 46 anos, com 33%, 18 a 25 anos, com 14% e 26 a 35 anos com
11%. Ressalte-se que para que se possa trabalhar no CARF a idade minima é de 18

anos.

O perfil desenhado pela estatistica mostra que em sua maioria os servidores
se dividem entre solteiros e casados, sendo que aqueles apresentam uma diferenca
de apenas 3% destes. Tendo uma porcentagem de 42% de pessoas casadas e 39%
de pessoas solteiras. Seguindo com divorciados com 9%, Separado, Viuvo e outros
com 3% cada e Unido estavel com apenas 1%. No quesito escolaridade, o CARF
possui funcionarios com todos os niveis, desde o 1° grau incompleto até o superior
completo, sendo que muitos deles relataram que foi possivel completar seus estudos
(2° grau completo) através do ensino oferecido pelo 6rgdo. A porcentagem
apresentada no quesito escolaridade segue pela ordem decrescente com 34% com
2° grau completo, seguido pelo superior completo com 29%, Superior Incompleto
com 24%, 1° grau completo com 9%, 1° grau incompleto com 3% e por fim 2° grau

incompleto com apenas 1% da amostragem.

Qutros

Estagiarios;
9% 4%

Funcionarios;
51%

Terceirizados'
; 36%

Grafico 1: Vinculo com o 6rgao.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Como pode ser observado no grafico 1, o quadro pessoal do CARF é

composto em sua maioria, com 51% das respostas, por servidores. O restante desse
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quadro € constituido por terceirizados, estagiarios e outros vinculos, como

Conselheiros, por exemplo, numa escala de 36%, 9% e 4% respectivamente.

O CARF é um o¢rgao dividido em varios setores, e para que se tenha uma
visdo global, foram escolhidas pessoas de setores diversos para aplicar o
questionario. Entre as pessoas escolhidas, 28% trabalham nas CAMARAS, 9% s&o
do Setor de Documentacdo - SEDOC, bem como do Servicos de Controle de
Julgamento - SECOJ, Servigos de tecnologia de informatica - SEINF, Copa e
Presidéncia, 6% dessas pessoas trabalham na Central de atendimento ao publico -
CAP, Gestao de Desenvolvimento Organizacional — GDORG e Limpeza; e 3% sao
da Manutencdo, Assessoria Técnica Juridica - ASTEJ e Servico de Logistica -

SELOG. A funcao de cada setor aparece explicada no Anexo B deste trabalho.

Grafico 2: Tempo de trabalho no érgéo.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

O grafico acima demonstra que a maioria dos funcionarios do CARF, 30% do
total da porcentagem, trabalha no mesmo 6rgdo a mais de 20 anos mantendo,
assim, um convivio duradouro com os colegas de trabalho. Em seguida, aparecem
as pessoas que trabalham no érgdo de um a cinco anos, com 25%, de seis a 10
anos, com 18%, de 11 a 20 anos com 16% e por fim aqueles que sao novatos no

orgao e que trabalham a menos de um ano, com 11% da porcentagem total.

Observa-se ainda, que 66% do total da amostragem participaram dessa

unificagao e apenas 34% relataram que nao participaram (Grafico 3).
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Nao

Grafico 3: Participagao na unificagdo dos Conselhos
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Contudo, a unificacdo dos Conselhos ocorreu ha um ano, isso significa que as
Unicas pessoas que responderam o questionario e ndo estavam presentes na
unificagdo sdo aquelas que trabalham no 6rgdo a menos de um ano, que no caso
seriam 11% apenas, no entanto a pesquisa indicou que 34% das pessoas relataram
que nao participaram de forma alguma da unificagdo, sendo 23% a mais do que o

esperado.

Os funcionarios foram questionados também, entre outras coisas, se eles
achavam que havia ocorrido uma mudanga expressiva no processo de unificagao, e
conforme demonstra o grafico 4, a grande maioria deles, 66% dos pesquisados,
concordam plenamente com o questionamento. Em seguida, 30% responderam que
concordam parcialmente com o que foi perguntado, e apenas 6% e 3% discordam,

respectivamente, parcial e totalmente com o que Ihes foi questionado.

Entretanto, ao serem perguntados se as mudangas ocorridas foram bem
planejadas, 51% do total, discordaram totalmente. Em contrapartida a resposta que
mais apareceu foi “Concordo parcialmente”, com 24% das respostas. “Discordo
parcialmente” e “Concordo plenamente” apareceram em seguida com 14% e 11%

respectivamente, conforme ilustra o grafico 5.

Com isso, pode-se concluir que de acordo com a visdo dos funcionarios,
ocorreram mudangas expressivas, porém elas foram mal planejadas, causando

assim, transtornos para os mesmos. Observa-se também, que as pessoas que
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concordaram plenamente em relagdo a pergunta se as mudangas foram bem
planejadas, em sua maior parte foram pessoas que se encontram em niveis
estratégicos, como a presidéncia. Aquelas que trabalham diretamente com
movimentagdes e tramitacbes processuais, em sua maioria absoluta, discordaram

totalmente dessa afirmacgao.
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Grafico 4: Ocorreram mudancgas expressivas no processo de unificagcao.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)
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Grafico 5: As mudancas foram bem planejadas.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Ainda em relagdo as mudangas ocorridas nao terem sido bem planejadas,
como ocorreram mudangas em diversas partes, estruturas e no pessoal, a maioria
das pessoas se sentiram desfavorecidas com certas mudangas que afetaram
diretamente seus locais de trabalho. Como explicita o grafico 6, no qual foram
obtidas as seguintes respostas respectivamente: “Discordo totalmente” (40%);
‘concordo parcialmente” (23%); “concordo plenamente” (20%) e “discordo
parcialmente” (17%). Pois como muitos deles ja trabalhavam nos mesmos setores e
faziam os mesmos trabalhos ha muito tempo, ao serem mudados para outro setor,
tiveram que aprender novos servigos. Essa afirmagao apareceu também na questao
aberta que continha no questionario, em que foi dito que essas mudancgas fizeram

com que houvesse uma reciclagem dos funcionarios na area profissional. Mas
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também tiveram pessoas que acharam que foram favorecidos com as mudancas,
por poderem conhecer novas pessoas e por aumentarem a unido dos colegas de
trabalho.

Concordo
plenamente
Discordo
totalmente
40%

Concordo
parcialmente
Discordo 23%
parcialmente
7%

Grafico 6: As mudangas ocorridas afetaram diretamente meu trabalho para melhor.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Ao serem questionadas se o ambiente de trabalho no CARF é agradavel, a
resposta escolhida pela maioria, com 52%, foi “concordo parcialmente”, seguida por
“concordo plenamente” (39%), “discordo totalmente® (6%) e “discordo parcialmente”

(3%), como aparece no grafico 7.
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Grafico 7: O ambiente de trabalho no CARF é agradavel.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Ja no que diz respeito ao relacionamento entre os colegas de trabalho ser
favoravel ao desenvolvimento da funcdo, a opg¢do escolhida pela maioria das
pessoas, com 68% das respostas, foi “concordo plenamente”, em seguida
apareceram de forma decrescente as seguintes respostas: “concordo parcialmente”
(23%), “discordo totalmente” (6%) e “discordo parcialmente com apenas 3% das

respostas (Grafico 8).
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Grafico 8: O relacionamento com os colegas de trabalho é favoravel ao
desenvolvimento de minha fungao.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Como dito anteriormente, o CARF ¢é dividido por setores. Esses setores sao
interligados, ou seja, cada setor depende do outro, e para que seja alcancada a
eficacia nos servigos, fazendo com que o CARF se torne um 6rgao excelente e
reconhecido por seu trabalho, € necessario que haja a colaboragéo de todos. E para

essa colaboragéo ocorra é preciso que se tenha um ambiente agradavel e amigo.

Com a pesquisa realizada, observou-se que quase 100% dos funcionarios
afirmaram que o CARF, apesar de alguns transtornos causados por essas
mudancgas, ainda é um local agradavel para se trabalhar, como visto no grafico 7,
pelo fato das pessoas serem amigas umas das outras, por se conhecerem a muito

tempo, por ter cooperagao de trabalho e haver confraternizagdes no érgao.

Além disso, o CARF possui sistemas internos para a organizagao e o auxilio
dos tramites processuais, como o SINCON (Sistema de Informacgbes Processuais
dos Conselhos de Contribuintes), O LOC PROC (Localizagdo de Processos), E-
PROCESSO e o SAJ (Sistema de Apoio a Julgamentos), que com o processo de
unificagao foram reformulados. E no que diz respeito a esses sistemas, a maioria
dos servidores, 43% deles, concordam parcialmente que auxiliam na realizagao de
seus trabalhos, tendo 26% do universo pesquisado concordando plenamente com o
auxilio do mesmo em seus servigos. As opgdes “discordo totalmente” e “discordo
parcialmente” apareceram em seguida com 21% e 10% respectivamente, de acordo

com o grafico 9. Alguns afirmam ainda, que o sistema se tornou precario e
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burocratico. No entanto, outros afirmaram que houve uma modernizagdo nos

processos de trabalho ao ser implantada a digitalizagao dos processos.

Discordo Concordo
totalmente plenamente
21% 26%
Discordo
parcialmente
10%
Concordo
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43%

Grafico 9: O sistema de Intranet utilizado pelo 6rgdo me ajuda a realizar o meu
trabalho.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Reafirmando o bom convivio entre os funcionarios, a grande maioria dos
pesquisados afirmou que tem um bom convivio com seu chefe imediato e garantem
que nao tem queixas sobre ele. O grafico 10 ilustra bem essa opinido, podendo notar
que 69% das pessoas responderam “concordo plenamente” ao que lhes foi

questionado. As opinides “concordo parcialmente”; “discordo totalmente” e “discordo

parcialmente” apareceram, de forma respectiva, com 24%, 4% e 3%.

Discordo Discordo
parcialmentdotalmente
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Grafico 10: O convivio com meu superior imediato é agradavel.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Passando para o vertente reconhecimento, um tema bastante polémico, ja
que é algo que as pessoas valorizam muito em sua area profissional e quando sao
reconhecidos sentem-se realizados. As opinides obtidas foram variadas, conforme

ilustrado no grafico 11, no entanto, mais da metade dos pesquisados, 52%,
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informaram que ndo ha reconhecimento algum pelo trabalho bem realizado, seja ele
esforcado ou ndo, e afirmaram ainda que quem o realiza no tempo estipulado e se
destaca como um profissional dedicado e pontual é “premiado” com mais trabalho,
ocasionando, assim, uma sobrecarga. Porém, pode ser visto que essa ndo é uma
opinido unanime, ja que alguns afirmaram que séo reconhecidos e recompensados
por realizarem seu trabalho com eficiéncia, como as pessoas do setor de informatica
e as da manutencdo. Apenas 23% concordam parcialmente que existe esse
reconhecimento, seguidos por 14% e 11% das opinides “discordo parcialmente” e

“concordo plenamente”, respectivamente.
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Grafico 11: O funcionario que alcanca a eficacia no trabalho é reconhecido e
recompensado.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Quanto ao fato das pessoas se sentirem parte da organizagao, notou-se que
esse foi um dos temas de maior revolta dos funcionarios do CARF no que tange a
consulta de suas opinides no momento de tomada de decisées. De acordo com o
grafico 12, a grande maioria das pessoas discorda totalmente ao ser perguntada
sobre isso, com 74% das respostas obtidas, seguidas por “concordo parcialmente”
(17%), “discordo parcialmente” (6%) e “concordo plenamente” (3%). Muitos
relataram que nao participaram das decisbes tomadas e nem ao menos ficaram
sabendo das novas orientagdes de trabalho, e caso tomassem conhecimento do

assunto, esse se dava através do chamado “radio corredor”.

Sabe-se que ocorrem muitas reunides com o objetivo de realizarem os
acordos da melhor forma possivel, porém o que é percebido nessa pesquisa, € 0
fato de que pouquissimas pessoas participam diretamente nas tomadas de decisdes

relativas ao funcionamento do 6rgao. Em sua maior parte, essas pessoas sdo 0s
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Presidentes de Camaras e Secgdes, além dos cargos de alta geréncia como o do

Secretario Executivo, por exemplo.
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Grafico 12: Quando ocorre alguma tomada de decisdo no 6rgao, minha opiniao é
consultada.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)
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Grafico 13: Minha opinidao é importante para o 6rgao.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Ao serem questionados também se eles achavam que suas opinides eram
importantes para o 6rgao, 40% deles relataram que consideram suas opinides
importantes e relevantes para o bom andamento do CARF. No entanto, 23% dos
pesquisados, informaram que suas opinides nao tém importancia alguma para o
setor, ressaltando que isso ndo significa que suas opinides ndo acrescentem em
nada para o melhoramento da instituicdo, mas pelo fato da mesma nio ser
perguntada em nenhum momento. Além das respostas citadas, 34% relataram que
concordam parcialmente com a importancia de suas opinides para 0 6rgao e apenas

3% discordaram parcialmente com essa pergunta (grafico 13).

Por fim, ao serem questionados sobre sua motivagéo para ir ao trabalho, a

maioria das pessoas escolheu “concordo parcialmente” com 44%, seguido pela
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‘concordo plenamente”, com 26%, “discordo totalmente” com 22% e “discordo
parcialmente” com apenas 5%, conforme é mostrado no grafico 14. Com isso
conclui-se que apesar de varios fatores desmotivacionais como, baixos salarios,
horarios, desorganizagao e sobrecarga de trabalho advindas da unificagdo, a maioria

dos pesquisados se sentem motivados a irem ao trabalho.

tgtarret
€ Hderarete
%

DOiscordb
paddmerte
8%

parddmerte
4%

Grafico 14: De maneira geral, me sinto motivado para vir trabalhar.
Fonte: Elaborado pela autora (2010)

Ao final do questionario, era solicitado que as pessoas dessem sua opiniao
acerca dos aspectos positivos e negativos que ocorreram ao longo do processo de
unificacdo dos Conselhos de Contribuintes para o CARF. Dentre os aspectos
positivos citados, tornar o érgdo uma unidade forte e de referéncia; a expanséo do
conhecimento no processo organizacional; conhecer e interagir com pessoas novas;
e a modernizacao e reciclagem de funcionarios foram algumas das respostas que

mais se repetiram.

Alguns aspectos negativos também foram citados, tais como, uma unificagao
mal coordenada e planejada; ma distribuicdo dos funcionarios, ocasionando por
vezes desvio de fungéo e sobrecarga de trabalho; dificuldade de funcionamento dos
sistemas de informatica, por serem precarios e burocraticos; foi relatado também
que ocorreram tentativas de boicote, com o intuito de que a unificacdo dos

Conselhos em CARF nao ocorresse.

Do total de pessoas questionadas, apenas 29% delas preferiram nao opinar

acerca do assunto.
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Levando-se em consideracdo todos os dados apresentados até o presente
momento, pode-se concluir que as mudancgas ocorridas no decorrer do processo de
unificagdo do CARF nao foram bem planejadas, pois além de terem ocorrido em um
periodo curto para novas adaptagdes, essas mudangas ndo foram repassadas de

forma clara para os funcionarios, dificultando a realizag&o dos trabalhos.

Porém, contrariando o que se observou em pesquisas anteriores, o clima
organizacional existente no 6rgéo continua sendo predominantemente agradavel, o
que nao significa que a mudanga ndo interfira no clima organizacional de uma
empresa, pois ja foi comprovado que uma mudanga mal planejada pode causar
transtornos nos funcionarios e afetar de forma negativa o clima predominante na

empresa.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

O CAREF sofreu essa unificagdo para tornar-se um 6érgao forte e reconhecido
por todos, visto como uma referéncia. Mas ainda esta se adaptando as mudancas
ocorridas para restabelecer sua rotina de auto organizagcédo eficiente. Com os
resultados da pesquisa aplicada aos funcionarios do 6rgao, pode-se responder 0s

objetivos geral e especificos do trabalho.

O objetivo geral foi alcangado, pois no decorrer do estudo, foi descrito todo o
processo sofrido pelo Conselho na unificagdo. Os objetivos especificos também
foram atingidos, uma vez que, através da pesquisa foi feita uma analise de
comparagao entre mudancga e clima organizacional, e observou-se também se as

mudangas sofridas pelo 6rgao foram bem planejadas.

A mudanga é inevitavel no mundo de hoje, € preciso que a cultura
organizacional trabalhe a aceitacdo das pessoas a mudanga para que elas se
adaptem com facilidade, para que nao haja resisténcia e transtornos. Essa mudancga
estd presente na evolugdo do 6rgéo, e é preciso haver mudanga para que uma
organizagao evolua. Esse estudo contribui, nesse sentido, para que pesquisas
possam ser realizadas posteriormente sobre o assunto, além de descrever a

importancia de se ter um bom planejamento.

Contribui também para o CARF, 6rgdo esse que ainda esta em processo de
adaptagao das mudancas. Com o estudo realizado pode-se observar onde estao os
gargalos que estdo fazendo com que o 6rgao ainda nao tenha restabelecido sua e
quais os pontos que estdo deixando a desejar. Com esses pontos sendo
destacados, fica mais facil tragar uma estratégia, fazer um planejamento e aplica-las
da melhor forma, fazendo com que os objetivos estipulados no planejamento sejam

alcangados com sucesso em pouco tempo e menor custo.
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Este trabalho contribui com o setor publico, pois trara auxilio a um 6rgéo tao
importante que é o CARF, que trabalha para trazer seguranga a sociedade julgando

0s processos com imparcialidade e em curto prazo de tempo.

Uma das limitagdes encontradas para a realizacdo desse estudo ocorreu na
pesquisa organizacional, em relagcdo a amostra, pois os dados que foram
respondidos por pessoas de todas as areas do CARF foram analisados juntos, mas
cada setor tem uma opinido diferente, uma visdo diferente da situacédo e a analise é
realizada de uma s6 vez. Essa mistura pode distorcer um pouco a realidade do

orgao.

Outra limitagao € o fato de que o questionario nao foi aplicado para todas as
pessoas que ali trabalham, ndo se podendo dizer que o resultado obtido na pesquisa
€ a realidade absoluta, uma vez que nao se tem a opiniao de todas as pessoas que

trabalham no 6rgéo.

Como sugestdes, indico um estudo do clima organizacional para empresas
que pretendem fazer mudangas em sua estrutura, ou nas proprias pessoas, para
saber o que elas acham das mudancgas que irdo ocorrer, se elas estdo de acordo e
caso nao estejam, como prepara-las para a mesma. Outra sugestdo seria a
organizacao realizar um planejamento adequado e analise dos cenarios possiveis
em relacdo a mudanga que pretendem realizar, ndo fazendo-a de qualquer forma,

evitando-se, assim, surpresas desagradaveis.
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APENDICE A
QUESTIONARIO

O presente questionario tem o foco direcionado na realizagao de um estudo de

caso sobre a unificacdo dos Conselhos de Contribuintes e identificacdo dos
impactos que ocorreram no clima organizacional. Agrade¢o sua participagdo e

colaboracdo com o estudo. Nao é necessario a identificacao.

Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino

Faixa Etaria:
( )18----25 ( )26----35 ( )36----46 ( )acima de 47

Estado Civil:
() Solteiro(a) ( )Casado(a) ( )Uniao Estavel ( ) Separado(a)
( ) Divorciado(a) ( )Viuvo(a) () Outros

Escolaridade:
( )1°Grau Completo  ( ) 2° Grau Completo () Superior Completo

() 1° Grau Incompleto ( ) 2° Grau Incompleto ( ) Superior Incompleto

Vinculo com o érgéo:
() Funcionario ( ) Terceirizado ( ) Estagiario
() Outros

1- Qual o setor que vocé trabalha no CARF?

2- Ha quanto tempo vocé trabalha no 6rgao?

3- Vocé participou da unificagdo dos Conselhos?
( )SIM ( )NAO

4- Ocorreram muitas mudancas expressivas no processo de unificagao.
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() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente
( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

5- As mudancgas foram bem planejadas.

() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente

( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

6- As mudancas ocorridas afetaram diretamente meu trabalho para melhor.
() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente

( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

7- O ambiente de trabalho no CARF é agradavel.
() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente

( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

8- O relacionamento com os colegas de trabalho é favoravel ao desenvolvimento de
minha funcao.
() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente

( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

9-0 sistema de intranet, utilizado pelo 6rgdo me ajuda na realizagdo do meu
trabalho.
() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente

( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

10- O convivio com o0 meu superior imediato é agradavel.
() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente

( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente
11- O funcionario que alcanca a eficacia no trabalho é reconhecido e recompensado.
() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente

( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

12- Quando ocorre alguma tomada de decisao no 6rgédo minha opinido é consultada.
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) Concordo plenamente () concordo parcialmente

(
( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

13- A minha opinido é importante para o 6rgao.
() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente

( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

14- De maneira geral, me sinto motivado para vir trabalhar.
() Concordo plenamente ( ) concordo parcialmente

( ) Discordo parcialmente ( ) discordo totalmente

15 — Na sua visdo, quais os aspectos positivos e quais os negativos do processo de

unificagdo dos Conselhos de Contribuintes para o CARF?
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Acoes do CARF

Macroprocessos

Definicdo do Escopo

Atendimento ao

Contribuinte

Abrange os processos de trabalho relativos ao atendimento a
demandas dos Contribuintes ou representantes quanto a informacdes,

solicitacbes e orientacbes, no ambito de dominio do CARF.

Gestao da

Jurisprudéncia

Abrange a elaboragao e divulgacao das sumulas e resolugdes. Na
visdo de futuro esse macro-processo produzira novos produtos
para o CARF, tais como perioddicos contendo as sumulas e
orientagdes quanto a jurisprudéncia. A gestao da jurisprudéncia
devera cumprir um ciclo:

- Planejamento da elaboragdo das sumulas e resolugdes, a partir de
sinalizagao no sistema sobre os acérdaos indicados para as sumulas
ou pela sugestao de intervenientes;

- Elaboracao das sumulas e resolugoes;

- Divulgacao em varios meios;

- Acompanhamento da utilizagao da jurisprudéncia pela Receita

Federal do Brasil e pela justica.

Gestao da Logistica

Na visao de futuro a logistica incluira os processos de:

- gestado de contratos;

- gestado de patrimdnio;

- gestdo de seguranga, meio ambiente, saude e aspectos de

responsabilidade social.

Gestao da Qualidade e

da Modernizacao

O macro-processo de qualidade garante a melhoria continua: a
manutencdo do mapeamento de processos, a sistematica de revisao
de erros, retrabalho, automacéo e vulnerabilidade dos processos, a
manutencdo e implementacéo dos planos e projetos de melhoria dos
processos de trabalho.

Na visdo de futuro a gestdo da qualidade garante a exceléncia na
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acao do CARF: pela manutencgao da certificagcdo do CARF pelos
mecanismos escolhidos (ISO, PNQ), pela inovagao e pela satisfagao
dos funcionarios e intervenientes. Qualificacao das equipes para lidar
com a melhoria continua e estruturacao do escritério de processos e
projetos. Gerenciamento dos projetos de modernizagao

organizacional.

Gestéo da Tecnologia
e da Comunicacéao
(TIC)

Abrange os processos de gestdo da tecnologia e comunicagao
estruturados segundo, as metodologias e praticas consagradas pelos
modelos de referéncias em TIC. Inclui o suporte e atendimento ao
usuario, seguranga da informacgao, desenvolvimento de sistemas,
especificacdo de sistemas para fornecedores. Enfatiza a manutencao

de politicas e planejamento evolutivo do parque tecnoldgico.

Gestao de Pessoas

Abrange os processos de manutengao da equipe de Funcionarios e
Conselheiros, execucao da legislagao pertinente, capacitagao, gestao
dos beneficios. Na visdo de futuro a gestdo de pessoas se aproximara

da gestado de conhecimento e da gestao de carreira.

Gestao do Acervo

O macro-processo de Gestdo do Acervo compreendera as atividades
de:

- recebimentos eletrénico (e-processo) dos processos administrativos
fiscais, em todas as suas modalidades;

- analise das condi¢cbes de recebimento, aceitacédo ou rejeicao e
registro de informacgbes complementares;

- execucgao das tarefas eletrénicas de formacao de lotes, lotes
menores, emissao de pautas;

- analise do acervo - volumes, caracteristicas e valores.

Na visdo de futuro, esse macro-processo unificara e modificara,
significativamente, os processos atuais:
- Preparo do PAF - Preparo de Recursos Especiais;

- Preparo para Julgamento.

Os recursos eletrdnicos que serdo aplicados ao macro-processo
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permitirdo o aumento do grau de automagao e introdugéo de novos
recursos de conhecimento que exigirao a requalificagdo da equipe

atual, pelo dominio técnico necessario.

Gestao do

Conhecimento

O macro-processo de Gestdao do Conhecimento visa aproximar o
CARF dos movimentos de modernizacéao relativos a manutencao do
acervo de conhecimento decorrente da execucao das fungdes do
CAREF, da preservagao da memoria institucional e da valorizagéo da
equipes de Funcionarios e Conselheiros. A visao de futuro aponta
para a implementacgéo de praticas de gestdo de conhecimento:

- Recursos e modos de interagao entre o corpo técnico e gerencial
para explicitacdo de conhecimento e integragdo com o ambiente
externo, inclusive com outros Conselhos de Contribuintes, em outras
instancias governamentais;

- Processos facilitadores - benchmarking, inteligéncia organizacional,
mapeamento de competéncias;

- Suporte tecnolégico de gestdo do conhecimento - sistemas de
gestao de conteudo, gestao de documentos;

- Acompanhamento das ag¢des de gestdo de conhecimento no ambito
publico;

- Gestao da documentacao.

Gestao Orcamentaria

Abrange os processos de elaboragdo, acompanhamento e execugao
orcamentaria e financeira, de acordo com as conquistas de maior

autonomia na execugao orcamentaria do CARF.




Governancga

Institucional
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A Governanga é o macro-processo que compreende 0 processo
decisorio:

- Formulagao de estratégias, objetivos, metas, monitoramento e
avaliacdo do desempenho;

- Relato das acgoes realizadas - prestacao de contas aos intervenientes
e a sociedade;

- Acompanhamento das consequéncias das decisdes junto a Receita
Federal do Brasil, Justica e Procuradoria da Fazenda Nacional;

- Comunicacao institucional;

- Relacionamento com parceiros estratégicos, intervenientes,
sociedade, academia;

- Realizacdo de projetos de modernizagao da estrutura organizacional,
- Busca por maior autonomia de agao e capacidade de influenciar

mudancas.

Julgamento Ordinario

e/ou Camara Superior

Abrange a realizacdo da Sessao de Julgamento, elaboracio da ata
com as decisodes e a formalizagdo da decisdo. Na visao de futuro, a
dinamica de julgamento sera modificada pela automacgao aplicada a
modalidade presencial e pelo processo eletrbnico (e-Processo), bem
assim pela introdu¢cao de modelos nao presenciais (virtuais) para a

realizagcao da Sessao de Julgamento.

Pd6s-Julgamento

Abrange a publicidade e a ciéncia aos interessados sobre a decisao
tomada em julgamento. Inclui o encaminhamento do processo
administrativo fiscal ao 6rgao de origem ou a outras instancias. Na
visdo de futuro esse macro-processo atingira um grau mais elevado de
automacéo, se tornara mais agil na agao de tornar publica a deciséo e

na remessa eletrénica dos processos administrativos fiscais a origem.

Tabela 1: Agoes do CARF
Fonte: Autoria ndo indetificada.
“Projeto novo CARF: Alinhamento Estratégico, 2009.




ANEXO B
Setores que compoem o CARF
i} Setor Funcao

PRESIDENCIA Ocorrem reunides para tomadas de

decisbes e onde se localiza a
) Secretaria Executiva.

CAMARAS Ocorre a preparagao para os
julgamentos dos processos, além de
varios outros servicos processuais.

SEDOC Funciona a biblioteca.

SECOJ Estao localizados os processos que
irdo para sorteio.

CAP Local de atendimento ao publico. Sao
repassadas informacgdes referentes ao
andamento de processos e onde séo
recebidos pedidos de peti¢cdes, copias
e juntadas.

SEINF Responsavel pela tecnologia do prédio

GDORG Responsavel pelos eventos e
atividades relacionadas ao 6rgao.

ASTEJ Responsavel por responder mandados
de seguranca, fazer exames de
admissibilidade, além de assessorar o
Presidente do CARF.

SELOG Responsavel pela logistica e pelo RH.

COPA Responsavel por servir agua e cafe.

LIMPEZA Responsavel pela manutencgao da
limpeza do ambiente.

MANUTENCAO Responsavel pelas manutencdes e

instalagdes elétricas em todo o prédio.

Tabela 2: Setores que compdem o CARFO
Fonte: criado pela autora
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