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RESUMO

O artigo tem o objetivo compreender como o Conselho Administrativo de Recursos Fiscais (CARF) utilizou
estratégias e taticas de gerenciamento de impresses (GI) para gerir sua reputacdo em termos de
accountability. O estudo ocorre no contexto da Operagdo Zelotes que visava apurar possiveis “vendas” de
decisfes no ambito tributario federal e, consequentemente, da instauracédo de uma crise de credibilidade e
da adocdo de diversas medidas gerenciais. Uma pesquisa exploratéria foi realizada, entre setembro e
novembro de 2015, por meio da coleta de dados, documentos oficiais e entrevistas, posteriormente
analisadas pela técnica de analise de conteudo. A analise revela maior frequéncia da estratégia de Promocéo
Organizacional e da tatica Comportamento Prd-Social, levando a concluir que € de extrema preocupacéo do
Orgdo a instituicdo de mudangas para que esse recupere seu prestigio e sua credibilidade perante a sociedade.
Os achados contribuem para a recente literatura internacional sobre accountability como gestdo da
reputacao.

Palavras-chave: Gerenciamento de impressdes. Accountability. Gestdo publica.

ABSTRACT

This paper aims to verify how the Fiscal Resources Administrative Council (CARF) has used strategies and
tactics of impressions management (GI) to manage its reputation in terms of accountability. The study takes
place in the context of Operation Zelotes, which aimed to determine possible “sales” of decisions in the
federal tax area and, consequently, to instigate a crisis of credibility and the adoption of various managerial
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measures. An exploratory research was conducted between September and November 2015, through the
collection of data, official documents and interviews, later analyzed by the technique of content analysis.
The analysis reveals a greater frequency of the Organizational Promotion strategy and of the Pro-Social
Behavior tactic, leading to the conclusion that it is of utmost concern for the organization to institute changes
so that it recovers its prestige and its credibility before society. The findings contribute to the recent
international literature on accountability as reputation management

Keywords: Impression management. Accountability. Public management.

1 INTRODUCAO

Em marco de 2015 a Policia Federal deflagrou a operacdo Zelotes, uma acéo policial que teve
como objetivo apurar a préatica de crimes contra a administracdo publica (venda de decisdes no ambito
tributario federal) cometidas por agentes publicos e particulares que atuavam no Conselho
Administrativo de Recursos Fiscais (CARF). No final do més de abril daquele ano, foi instalada no
Senado Federal uma Comissdo Parlamentar de Inquérito (CPI) para apurar as denuncias de que
julgamentos do 6rgao teriam sido manipulados. A operacdo policial que contou com o apoio da
corregedoria do Ministério da Fazenda e do Ministério Publico Federal investigou crimes de advocacia
administrativa, trafico de influéncia, corrup¢do, associacdo criminosa e lavagem de dinheiro. O CARF,
orgdo pertencente a estrutura do Ministério da Fazenda, tem como atribuicdo realizar o julgamento
administrativo dos litigios tributarios envolvendo a Fazenda Publica e os contribuintes. E um 6rgéo
paritario, formado por representantes do fisco (escolhidos pelo ministro dentre os ocupantes do cargo de
auditor-fiscal da Receita Federal) e dos contribuintes (escolhidos pelo ministro dentre os indicados pelas
confederacBes representativas de categorias econdmicas de nivel nacional e de centrais sindicais). A
operacdo impactou o funcionamento da atividade de julgamento com a suspensao das sessdes entre marco
e novembro de 2015.

A representatividade do 6rgdo para a administracdo publica pode ser expressada pelos valores de
créditos tributarios em julgamento. Soma-se a esse quadro, uma matéria veiculada a época no Jornal
Estado de S&o Paulo (FERNANDES, 2015), na qual o entdo Presidente do CARF afirmou que havia
cerca de R$ 550 bilhdes pendentes de apreciacdo no 6rgdo julgador distribuidos em mais de 116 mil
processos. Dados mais recentes informam que em abril de 2018 havia R$ 614 bilhGes de créditos
tributarios em julgamento relativos a cerca de 119 mil processos fiscais (RACANICCI, 2018). Esses
nameros chamam a atengdo para o 6rgdo e para as repercussdes da operacao Zelotes em um contexto no
qual a sociedade brasileira vem questionando as a¢des de 6rgaos publicos e cobrando maior transparéncia
e accountability. A operacdo Zelotes jogou luzes sobre o 6rgdo administrativos que decide sobre as
autuacOes fiscais, passando entdo a ser observado por outros atores além dos tradicionais entes
envolvidos com sua atividade diaria. Como era realizada a prestagdo de contas do CARF? Qual ou quais
6rgdos sao responsaveis pelo controle da atividade? A operagédo policial demandou acdes diferenciadas
de prestacao de contas? Essas questdes reclamam um olhar sobre as préaticas de accountability.

No Brasil, a incorporacdo de préaticas de accountability é ainda recente e incipiente. Alguns
autores dizem até mesmo que esse quadro esta relacionado a nossa incapacidade de traduzir a expressao
para 0 portugués e criar praticas correspondentes (CAMPOS, 1990; PINHO; SACRAMENTO, 2009).
Essa dificuldade esta em grande parte também relacionada a trajetdria recente da administragdo publica
brasileira.

A accountability surge no contexto brasileiro como uma das caracteristicas invocadas pelo Novo
Servigo Publico (NSP). Inicialmente, demandas pelo aumento da eficiéncia dos orgéos publicos e
profissionalizacdo dos servidores impulsionaram as entidades governamentais a adotarem estratégias e
posturas de atuacdo similares as do mercado privado (ANDION, 2012). Posteriormente 0 movimento
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avancou para o Novo Servico Publico (NSP), uma concepgdo em que ndo basta melhorar o desempenho
do Estado, mas também busca criar padrdes de relacio entre Estado e sociedade (PO; ABRUCIO, 2006).
Nessa perspectiva hd uma maior aproximacéao dos 6rgaos governamentais aos destinatarios dos servicos
com incorporacgéo de conceitos de governanca e accountability. Tais movimentos se inserem na adogéo
de standards democraticos na gestdo pablica (DENHARDT, 2012). E nesse contexto que a expressio
accountability ganha relevo sendo citada como uma das caracteristicas do NSP (ABREU; HELOU;
FIALHO, 2013).

O conceito de accountability em adocéo no Brasil (BRASIL, 2014) esta relacionado ao conceito
classico no qual ha “responsabilidade (objetiva e subjetiva), controle, transparéncia, obrigacdo de
prestacdo de contas, justificativas para as ag0es que foram ou deixaram de ser empreendidas, premiacao
e¢/ou castigo” (PINHO; SACRAMENTO, 2009, p. 1364). A accountability no servigo publico “envolve
o0 equilibrio entre normas e responsabilidades que pressup8e questdes morais, direito publico e interesse
publico” (ABREU; HELOU; FIALHO, 2013, p. 613).

Entretanto, desenvolvemos no presente estudo um alinhamento tedrico a outra abordagem na qual
a transparéncia e 0 acesso a informacdo assumem um novo significado. Nao obstante a incorporacao de
praticas de prestacdo de contas e de governanca em 6rgdos da administracdo publica (ANDION, 2012),
observa-se que tais praticas também assumem estratégicas de gerenciamento de impressbes (Gl),
mormente quando tais 6rgdos passam a ser submetidos ao escrutinio da opinido publica. Conforme
Busuoic e Lodge (2015), o conceito de accountability diz respeito a gestdo e a manuten¢do da reputacdo
frente a variados publicos, o que também denota a sua associa¢do a utilizacdo de mecanismos de
gerenciamento de impressdes (Gl) e, da mesma forma, destaca aspectos politicos do processo de
accountability (WHITE, 2016).

Desde que o CARF passou a chamar a atencdo sobre seu papel e forma de atuacdo, inimeras
iniciativas foram adotadas pela organizacdo. Algumas relacionadas as exigéncias de accountability e de
maior participacdo da sociedade civil na estrutura e funcionamento da maquina como, por exemplo, a
consulta publica estabelecida pelo Ministério da Fazenda para edi¢cdo do novo regimento.

Delineia-se nesse tecido a problematica a ser enfrentada neste artigo. Como um érgéo publico,
que possui a missao institucional de proferir decisdes com repercussdes financeiras de alto impacto e,
portanto, deve agir de forma imparcial, responde as investigacdes que minam a confianca? Além disso,
indaga-se se as reacdes implementadas pelo CARF apds a crise de credibilidade seguem préticas de
gestdo da reputacdo para variados publicos, para além dos tradicionais 6rgaos de controle.

Cabe avaliar como as recentes a¢des do 6rgao em virtude da operacdo Zelotes estdo associadas
as praticas de gerenciamento de impressdes em um contexto no qual o accountability revela-se como
estratégia de Gl visando a manutencdo de reputacdo institucional. Portanto, a crise de credibilidade que
se abateu no 6rgdo judicante e suas respostas serdo avaliadas no presente estudo tendo como pano de
fundo as perspectivas tedricas do gerenciamento de impressdes e do accountability como gestdo da
reputacao.

Este estudo tem o objetivo de verificar como o Conselho Administrativo de Recursos Fiscais
(CARF) utilizou estratégias de gerenciamento de impressfes para gerir sua reputacdo em termos de
controle, acompanhamento democratico e accountability. Para tal, foram analisadas: (i) as notas
publicadas na pagina do 6rgdo na internet, (ii) uma entrevista institucional do Presidente do CARF; e
(iif) uma entrevista ndo estruturada realizada com conselheiros.

O presente estudo esta estruturado em cinco se¢des. A segunda secdo é dedicada ao referencial
tedrico. Na terceira secdo sdo apresentados os procedimentos de coleta e anélise dos dados. Na quarta
secdo estdo as analises de contetdo das noticias e das entrevistas. Por fim, sdo tragadas consideracoes
finais com as conclus6es do estudo bem como sugestdes para novas pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo foram revisitados como a literatura aborda a accountability como gerenciamento de
reputacao, os estudos sobre gerenciamento de impressdes e 0 processo administrativo fiscal e o papel do
CARF.

2.1 Accountability como gerenciamento de reputacao

No contexto do novo servico publico houve o desenvolvimento de um conceito mais abrangente
de accountability (ANDION, 2012). As organizacfes para garantir uma gestdo democrética e
transparente precisam prestar contas de suas a¢des informando a sociedade e aos tomadores de contas as
atividades realizadas bem como se atingiram os objetivos delineados em cada exercicio (PINHO;
SACRAMENTO, 2009).

Diante do paradigma conflito principal-agente, as organiza¢es publicas também desenvolveram
mecanismos de prestacao de contas para reduzir as assimetrias atendendo aos pressupostos de governanca
e legitimacdo democratica (PO; ABRUCIO, 2006). A antiga ordem burocratica com pouco ou restrito
acesso a informacdo deu lugar a modelos de gestdo em que o disclousure das acdes, objetivos e metas
passou a ocupar papel de destaque (ROCHA, 2011).

Do fim dos anos 1990 ao inicio do século XXI é possivel observar como varios érgéos brasileiros
nas diferentes esferas de poder passaram a adotar instrumentos de gestdo visando a defini¢do de marcos
institucionais, estabelecimento de planejamento estratégico, mapas estratégicos, objetivos e indicadores
de acompanhamento (DENHARDT; DENHARDT, 2003; PO: ABRUCIO, 2006; PINHO:;
SACRAMENTO, 2009; ROCHA, 2011; ANDION, 2012)

De acordo com Pinho e Sacramento (2009), a expressdo accountability engloba multiplos
significados: responsabilizacao, controle, obrigacdo de prestacdo de contas, justificativas para acdes que
sdo implementadas ou nédo, prémio e/ou castigo. Esclarecem ainda que o Brasil deu passos importantes
nos ultimos anos em dire¢do a nogdo multidimensional de accountability, com o surgimento de novas
instituicdes e o fortalecimento institucional em geral. Mas por outro lado, reconhecem que permanecem
presentes no cenario brasileiro elementos de uma velha ordem tradicionalista em que estariam presentes
0 autoritarismo, o nepotismo, privilégios para poucos, auséncia de participacdo da sociedade civil, crise
de credibilidade das instituicBes, e outros, o que reduziria a plena implementacdo de uma cultura de
accountability no pais.

Por outro lado, Busuioc e Lodge (2015) argumentam que a visao tradicional de accountability
carrega dois enigmas. O primeiro residiria no fato de que a fundamentacéo tedrica lastreada no conflito
principal-agente e a decorrente assimetria informacional ndo encontraria amparo nas evidéncias
empiricas, uma vez que sdo comuns as evidéncias de que os atores (servidores e agéncias), incumbidos
de fornecer informacdes, se engajam de forma proativa em relatos além daqueles que seriam necessarios.
O segundo enigma, ou segunda critica a abordagem tradicional segundo os autores, diz respeito a
contradicdo existente entre inigualével popularizagdo da accountability pela proliferacdo de indices e
indicadores que supostamente aprimorariam a prestacdo de contas, mas que (de acordo com as
evidéncias) mascaram realidades e enganam ou afrouxam metas estabelecidas.

De forma a contrapor essas duas contradi¢des, Busuioc e Lodge (2015) defendem que a nocéo de
accountability como instrumento de construcdo e manutencéo de reputacéo € a chave para compreender
0 processo de prestacdo de contas e suas variagdes em graus de interesse, intensidade e investimento.
Argumentam os autores que todos 0s processos e iniciativas de prestacdo de contas podem ser explicados
pela questéo da reputacdo, superando as contradi¢des reveladas anteriormente. Ou seja, a prestacdo de
contas deveria reduzir a assimetria informacional. Porém, isso ndo ocorreria porque ha a prestacdo de
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contas de dados desnecessarios (em excesso) e relatos incorretos e potencialmente mascarados. Segundo
0s autores, a abordagem da reputagé@o pode resolver esses dois enigmas.

A gestdo da reputacdo é a gestao da aparéncia no dia-a-dia frente a varios publicos (GOFFMAN,
1959). A forte reputacdo pela competéncia é um valioso ativo politico (CARPENTER, 2002). Nesse
sentido, a abordagem da reputacao desenvolvida por Busuioc e Lodge (2015 e 2017) sobre accountability
apresenta trés consequéncias quando se considera que a reputacdo estd assentada em crencas sobre a
singularidade e especificidade do campo de atuacdo do Orgdo ou agéncia; e que tais crencas sdo
incorporadas em redes de distintos publicos.

A primeira consequéncia é que a prestacdo de contas diz respeito a manter, se ndo reforcar, a
crenca dos variados publicos sobre as capacidades, papéis e obrigacdes singulares desempenhados. Ou
seja, as organizagdes procuram valorizar suas areas de especialidade. O foco sdo as tarefas principais,
mais confortaveis de atuacdo e que permitem diferenciar-se. Nesse sentido, os elementos técnicos
(profissionalismo) sdo enfatizados e podem ser utilizados para compensar a falta de clareza sobre os
resultados e “produtos”. Assim, a busca pelo refor¢co da reputacdo procura minimizar controvérsias,
enfatizando aspectos que sdo dificeis de contestar (WHITE, 2016).

A segunda consequéncia € que a prestacdo de contas ocorre frente a diferente publicos (superiores
hierarquicos, judiciario, legislativo, imprensa, 6rgdos de classe etc). Assim, as relacdes da organizacao
com os diferentes atores variam abrangendo desde aspectos politicos, econémicos e sociais até
profissionais (ARRAS; BRAUN, 2017). E a aparéncia perante o publico que importa e que fornece
afirmacdo do status da organizacdo. Essa politica de diferenciagdo impde, portanto, um nivel de
ambiguidade em relacdo a reputacdo, em que as agéncias mostram aspectos diferentes para cada tipo de
publico.

Finalmente, a terceira consequéncia € a interdependéncia como resultado das redes de audiéncias
(diferentes publicos). Tanto os accountees (os que fornecem informagéo) quanto os accountors (0s que
recebem) estdo envolvidos numa ampla rede de apoio (MAOR, 2016). A forma como se estabelece a
relacdo de prestacdo de contas entre essas duas partes necessariamente sera afetada por preocupacoes
sobre a reputacdo em virtude das respectivas redes a que estdo relacionados.

Para Busuioc e Lodge (2017) a énfase na reputacdo, nos distintos atores (publicos) e na
interdependéncia entre eles, extrapola o tradicional conceito da relacdo presente entre duas partes (0 que
presta contas e 0 que recebe a informacgédo) no modelo principal-agente. Na concepcéo de accountability
como gestdo da reputacdo, a atitude de prestar informacéo relaciona-se com a intencdo de transmitir a
impressao, para uma ampla rede de variados publicos, de que ha uma gestdo competente. J& 0s que tém
o papel de receber a informacdo, tém interesse em ser percebidos por essa atividade, em mostrar que
“algo estd sendo feito”, as vezes ndo tendo, de fato, interesse no desempenho real da instituicao. O que
vai muito além dos tradicionais mecanismos de prestacdo de contas no modelo principal-agente.

Nessa concepg¢do de accountability o importante € a forma como séo percebidos pelos diversos
plblicos. E a gestdo dessa percepcao, da estima que mobiliza os atores, que ndo se furtam de reforcar ou
aumentar as acOes de prestacdo de contas, justamente para se fortalecerem e obter valoracgéo institucional.

Essa perspectiva encontra consondncia com a forma como a literatura de administracdo
tradicionalmente lida com o Gerenciamento de Impressées (Gl), ou seja, aos mecanismos pelos quais as
organizacdes buscam, numa perspectiva institucional, construir e manter sua legitimidade perante os
demais atores sociais.

Conforme abordado na introducdo deste estudo, importa verificar como o Conselho
Administrativo de Recursos Fiscais (CARF) utilizou estratégias de gerenciamento de impressfes para
gerir sua reputagdo em termos de controle, acompanhamento democratico e accountability. Nesse
sentido, revisitaremos a seguir como a literatura vem abordando o gerenciamento de impressdes, o
accountability como gerenciamento de impressdes e descreveremos o0 processo administrativo fiscal e o
papel do CARF.

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 23, n.3, p. 38- p. 51, set/dez., 2018. ISSN 1984-3291



Guilherme Otavio M. Guimardes; Tayna Cruz Batista; Fernanda Filgueiras Sauerbronn; Ana Carolina P. Duarte da Fonseca

2.2 Estudos sobre gerenciamento de impressdes no Brasil

O estudo e a pesquisa em gerenciamento de impressdes (GI) tém origem na sociologia e
psicologia social. Relacionam-se com a compreensdo de como os individuos buscam administrar seu
ambiente, 0 modo de se comportar e de agir, de forma a corresponder as impressdes que pretendem criar
ou imagem que desejam projetar (MENDONCA, 2003).

O tema GI passou também a chamar a atencao dos pesquisadores das organizacfes na medida em
que para elas interessa apresentar elevada reputacéo organizacional e forte imagem corporativa. Segundo
Mendonca (2003), tais aspectos podem influenciar fortemente a legitimidade e a aceita¢do dos produtos
¢ servigos frente a diversos publicos. Assim, “a legitimidade das organizacfes é também uma realidade
socialmente construida” (MENDONCA; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2003, p. 37). Para os autores, 0
processo de Gl pode ser compreendido como aquilo que se constrdi na relacdo organizagdo-ambiente
face aos objetivos de legitimidade. Para os autores, existe um processo de gerenciamento de impressdes
organizacional construido (ou elaborado) que recai sobre os ambientes técnicos e institucional de forma
a se obter a legitimidade.

Cabe, porém, observar que o processo de Gl ndo deve ser avaliado a priori de forma negativa ou
positiva, pois segundo Mendonca (2003), a avaliacdo do GI como algo bom ou ruim depende da sua
utilizag&o e seus efeitos.

Para tal, Mendonca (2003) e Carvalho e Vieira (2003) apresentam as estratégias de Gl.

Quadro 1 - Estratégias de Gerenciamento de Impressfes

Estratégia Definicdo / Descricdo
Insinuacdo Comportamentos que o ator usa para fazer a organizacdo parecer mais atrativa para outros.
Promocéao Comportamentos que apresentam a organiza¢do como sendo altamente competente, efetiva e bem-

Organizacional | sucedida.

Comportamentos usados pela organizagdo para projetar imagens de integridade, responsabilidade
Exemplificagdo | social e confiabilidade moral; esta estratégia pode também ter como objetivo buscar a imitagdo de
outras entidades.

Comportamentos que apresentam a organiza¢do como uma entidade poderosa e perigosa a qual se
mostra capaz e disposta a infligir sofrimento sobre aqueles que frustram seus esforcos e objetivos.
Comportamentos desenvolvidos pela organizacdo que projetam uma imagem de dependéncia e
vulnerabilidade com o proposito de solicitar a assisténcia de outros.

Fonte: Elaborado a partir de Carvalho e Vieira (2003) e Mendonga (2003).

Intimidacdo

Suplicacédo

O trabalho de Mendonga e Amantino-de-Andrade (2003) também aborda como as empresas, por
intermédio do GI, buscam criar imagens que Ihes proporcionam legitimacdo no ambiente social. Foi
apresentado nessa pesquisa um modelo desse processo utilizando o Gl.

O embasamento tedrico desse trabalho sustenta que as organizagdes utilizam estratégias e taticas
de GI no sentido de ter controle das impressdes de publicos-chave. A proposta é a utilizagdo de a¢des de
comunicagdo corporativa para operacionalizar as estratégias e taticas de Gl em termos assertivos (ver
Quadro 2) ou defensivos (ver Quadro 3).
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Quadro 2 - Taticas assertivas de Gerenciamento de Impressdes

Tatica Definicdo / Descricdo
. ExplicacBes de um evento, nas quais se busca minimizar a severidade aparente de uma situacéo
Explicagdes dificil

ExplicacBes dadas antes de uma acéo potencialmente embaragosa para repelir qualquer repercussao
negativa a imagem do ator.

Handicapping Esforcos realizados por uma organizacdo para fazer o sucesso das tarefas parecer improvavel, no
Organizacional | sentido de obter uma desculpa a priori para o fracasso.

AdmissBes do mérito de culpa de um evento negativo, que incluem expressées de remorso e pedidos
de perdao.

Ofertas de compensacdo as quais sdo estendidas pela organizacdo ao ofendido, ferido ou, ainda, a
uma audiéncia prejudicada.

Comportamento | Engajar-se em acdes pro-sociais para reconciliar uma transgressdo aparente e convencer uma
pré-social audiéncia de que o ator merece uma identidade positiva.

Fonte: elaborado a partir de Carvalho e Vieira (2003) e Mendonca (2003).

Retratacdo

Desculpas

Restituicdo

Quadro 3 - Téticas defensivas de Gerenciamento de Impressfes

Tética Definicdo / Descricdo

Encobrir Negar ou obscurecer uma ligagdo evidente com o outro desfavoravel

Ofuscar Negar ou obscurecer uma ligacdo inexistente com um outro favoravel

Encorajar Minimizar as caracteristicas desfavordveis de uma ligacéo evidente com o outro
Menosprezar Minimizar as caracteristicas favoraveis de uma ligacdo de desaprovacdo com outro

Fonte: elaborado a partir de Carvalho e Vieira (2003) e Mendonga (2003).

Ja o estudo de Grzeszczeszyn e Vieira (2009) € uma pesquisa quantitativa que analisa a imagem
organizacional de trés supermercados. O estudo confronta a imagem almejada pelos gerentes com a
imagem dos consumidores. O resultado foi que a imagem dos gerentes é melhor do que a de fato notada
pelos consumidores, 0 que mostra a necessidade de planejamento da gestdo da imagem dos
supermercados pesquisados.

A pesquisa de Carvalho e Grisci (2003) é um trabalho exploratoério sobre as relagdes entre o Gl e
0s comportamentos de candidatos a cargos de geréncia numa entrevista de selecdo. Essa pesquisa
realizou-se em duas empresas de Recursos Humanos, com entrevistas individuais com trinta candidatos.
Os resultados da pesquisa indicam um comportamento semelhante dos candidatos durante o processo de
selecdo, aparentemente de acordo com o esperado, pois dado altos indices de desemprego os candidatos
se adéquam as exigéncias do mercado.

Correia e Mendonca (2007) argumentam que os individuos e as organizagfes gerenciam
impressoes de forma préxima a atores de teatro. O estudo dos autores buscou analisar o comportamento
de insinuacédo e autopromoc¢do no ambiente organizacional e sua relagdo com a formacéo de impressoes
positivas da organizacdo. Conclui-se que apresentar os comportamentos de insinuacdo e autopromocao
pode ser o caminho mais propicio para construir imagens positivas.

Didier e Mendonga (2007) realizaram um ensaio que tem por objetivo discutir por meio de uma
revisdo de literatura as possiveis relagdes entre o Gl e a lideranca carismatica em empresas de
hospitalidade. Eles trazem as visdes de dois autores e as confrontam. A visdo de Leary (1989) discute a
funcéo dos processos de Gl no surgimento dos lideres e na sua efetividade. Ele advoga que os lideres
tém reconhecido o papel de sua imagem publica. Assim, os lideres precisam utilizar estratégias de
gerenciamento de impressdes, para criar, manter e divulgar imagens do seu papel de lideranca. Ja as
ideias de Gardner e Avolio (1998) revelam que a exemplificacdo e a autopromocéao séo as estratégias
mais comuns utilizadas na constru¢do de uma relagao carismatica.

Vargas e Almeida (2014) buscam avaliar como sdo apresentadas as informag0es textuais sobre
aos resultados das empresas nos Relatorios de Administracdo. Eles acreditam que ha um desejo da
administracdo de apresentar uma visdo positiva quando o desempenho é ruim. As informacGes desse
relatorio mostram a visao dos gestores, e por ndo ser auditado, esse relatdrio possui informagdes passiveis
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de gerenciamento de impressdes, que € a tendéncia dos individuos de usarem os dados para apresentar
uma melhor visdo sobre o desempenho da empresa.

Neste sentido, o arcabouco de analise do gerenciamento de impressdes mostra-se relevante para
andlise as acbes empreendidas pelo CARF ap6s o inicio da Operacdo Zelotes. Resta, nesse ponto,
compreender o que é o CARF, como funciona, quais suas especificidades, para mais adiante poder
analisar suas reacdes frente a Operacao Zelotes a partir da perspectiva do Gerenciamento de Impressdes
e da accountability como gestdo da reputacéo.

2.3 O processo administrativo fiscal e 0 CARF

O CARF é o 6rgdo colegiado que dirime em segunda instancia os conflitos tributarios entre os
particulares e o fisco. Para melhor conhecer o funcionamento do CARF e suas atribuicdes revela-se
oportuno uma explanacao resumida do processo de determinacao e exigéncia dos créditos tributarios da
Unido (BRASIL, 2009a).

No exercicio regular da atividade de fiscalizacdo, caso seja verificada a ocorréncia de
irregularidade (no recolhimento de tributos) os Auditores-Fiscais da Receita Federal constituem autos de
infracdo, apds procedimento de fiscalizagdo. Os contribuintes que ndo concordarem com a autuacao
podem formalizar impugnacdo que instaura a fase litigiosa do processo administrativo tributario. Os
créditos tributarios constituidos ficam com sua exigibilidade suspensa e a Administracdo ndo pode cobrar
do contribuinte enquanto perdurar a discussdo administrativa (BRASIL, 1972, 2011).

Com a impugnacéo (nos casos de autos de infragdo) ou com a manifestagdo de inconformidade
(nos casos de processos de compensacao), 0 processo administrativo segue para ser apreciado em uma
das Delegacias da Receita Federal de Julgamento (DRJ). As DRJ sdo unidades da Receita Federal em
que Auditores-Fiscais desenvolvem atividade exclusiva de julgamento. Os julgamentos sdo feitos em
turmas em que prevalece a vontade da maioria a partir do voto do relator do processo. O produto do
julgamento € um acérddo. Desse julgamento, a exigéncia formalizada nos autos de infracdo pode ser
considerada procedente, procedente em parte ou improcedente. Nos casos em que a exigéncia € julgada
procedente ou procedente em parte, 0s contribuintes podem interpor recurso voluntario ao CARF. Vale
ressaltar que se a DRJ exonerar o sujeito passivo do pagamento de tributo e encargos de multa de valor
total (lancamento principal e decorrentes) superior a um milhdo de reais, o 6rgdo julgador devera recorrer
ao CARF (BRASIL, 1972; BRASIL, 2011).

O CAREF ¢ formado por conselheiros indicados pelo Ministro da Fazenda atendendo a critério
paritario. Metade sdo representantes da Fazenda, Auditores-Fiscais em atividade ha pelo menos cinco
anos, indicados a partir de lista triplice encaminhada pela RFB. A outra metade dos conselheiros é
designada pelo Ministro a partir de indicagdes em listas triplices formuladas pelas confederacdes
representativas de categorias econdmicas e pelas centrais sindicais (BRASIL, 2009b).

O orgdo colegiado é constituido por se¢des e pela Camara Superior de Recursos Fiscais (CSRF).
As secOes sdo especializadas por matéria (espécie tributaria) e constituidas por cadmaras. Ja a Camara
Superior € constituida por turmas e compostas pelos Presidentes e Vice-Presidentes das camaras. A
especializacdo das turmas na CSRF segue a logica das se¢fes (BRASIL, 2009b).

Os processos que seguem para julgamento no CARF séo distribuidos para as camaras, de acordo
com a matéria, para apreciacao do recurso voluntario, do recurso de oficio ou de ambos. Da mesma forma
que nas DRJ, as decisbes sdo prolatadas por acdrddos em que prevalece a vontade da maioria. No caso
de empate, prevalece a deciséo do presidente da camara (BRASIL, 2009b).

A decisdo que ndo der provimento ao recurso voluntario ou que der provimento ao recurso de
oficio podera ser contestada via recurso especial. Nesse caso, o contribuinte deve demonstrar que a
decisdo conferiu & lei tributaria interpretacdo divergente da que Ihe tenha dado outra cdmara, turma
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especial ou a propria Camara Superior. Da mesma forma que os contribuintes, a Fazenda Nacional pode
interpor 0 mesmo recurso. O recurso especial é entdo apreciado pela CSRF. Essa decisdo € definitiva,
finalizando o processo no ambito administrativo (BRASIL, 1972; BRASIL, 2011).

No ultimo regimento a estrutura do CARF podia ser assim resumida: trés secdes de julgamento,
cada uma dividida em quatro cdmaras, que por sua vez se dividiam em trés turmas. Cada turma formando
um colegiado de seis conselheiros. Formavam, entéo, 36 (trinta e seis) colegiados com 216 (duzentos e
dezesseis) conselheiros (BRASIL, 2009b).

Vislumbra-se aqui o poder atribuido ao 6rgdo na sua inteireza. Como ente do poder executivo
federal, subordina-se formalmente ao ministro da Fazenda e é responsavel por julgar processos tributarios
solucionando os litigios entre os contribuintes e o fisco. Apesar da subordinagdo ao Ministro, o 6rgdo
possui autonomia nas suas deliberacdes. Ou seja, 0 CARF tem a funcdo de interpretar o direito na seara
tributéria. Nesse sentido, importa ressaltar que os representantes da Fazenda no CARF ndo estdo
obrigados a seguir a interpretacdo constante de atos administrativos emanados pela Receita Federal. Uma
decisdo do CARF pode ser inclusive contréria a vontade do produtor institucional da norma tributaria
com fins arrecadatorios (CORREA, 2015).

Com a deflagracéo da operagéo Zelotes uma das primeiras providéncias realizadas foi a restri¢éo
de participacdo como conselheiro representante dos contribuintes de profissionais que exercam advocacia
contra a Fazenda Publica (BRASIL, 2015a). Posteriormente o conselho federal da Ordem dos Advogados
do Brasil (OAB), respondendo a consulta formulada pelo Ministério da Fazenda, deliberou que a
atividade profissional da advocacia é incompativel a todos que exergam funcédo de julgamento em 6rgéos
de deliberacdo coletiva da administracédo publica direta e indireta (BRASIL, 2015b).

A partir desses fatos, a maior parte dos conselheiros indicados pelas confederagdes pediram o
desligamento das funcbes de julgador e deixaram o mandato. Assim, ao longo de 2015, novos
conselheiros foram indicados e selecionados para ocuparem as vagas que ficaram em aberto. Ressalte-se
que o CARF dispde de mecanismos internos de afericdo da produtividade dos conselheiros. Uma baixa
produtividade pode representar a perda do mandato ou a ndo renovacao.

Quanto as partes relacionadas observa-se preliminarmente uma rede de organismos e atores
diretamente envolvidos com o dia a dia das atividades do 6rgdo, como: 0s contribuintes e seus advogados,
0 Ministério da Fazenda e a Receita Federal, as confederacGes de entidades sindicais, 0 TCU e a midia
especializada. Entretanto, os recentes acontecimentos revelaram o interesse de outras instituicdes e
publicos ndo diretamente relacionados com as atividades diarias: o Ministério Publico Federal, o TCU,
o0 Poder Legislativo, midia ndo especializada na matéria econdmico-tributéria e a sociedade em geral.

A descricdo das atividades realizadas no CARF permite que sejam analisadas a luz dos conceitos
de Gl e de accountability as rea¢des do rgdo ao momento de crise.

3 METODOLOGIA

Na presente pesquisa foi realizado um estudo exploratério sobre 0 CARF com foco nas reagoes
as investigacOes decorrentes da operacdo Zelotes tendo como substrato tedrico as questdes do
gerenciamento de impressdes e da accountability.

A pesquisa aqui apresentada é de cunho qualitativo. De forma a explorar as questdes propostas
foi realizada uma analise de contetido das noticias publicadas na pagina do 6rgéo na internet. Inicialmente
foram coletadas todas as notas publicadas na pagina do CARF na internet na secéo noticias, subse¢do
ultimas noticias, do periodo de abril a novembro de 2015. Em seguida, as notas foram submetidas a uma
analise de conteudo e classificadas de acordo com estratégias e taticas do gerenciamento de impressoes.

Foram também investigadas, na pagina do 6rgédo na internet, a existéncia de informacdes relativas
ao desempenho do érgdo relativo ao ano de 2015. Nessa busca ndo foram identificados elementos diretos
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que apontassem para avaliacdo de desempenho, tais como: indicadores de gestdo, acOes e resultados
alcangados. Nesse sentido foi efetuada uma analise de conteido do Relatdrio de Gestdo do ano de 2014.

Também foram objeto de analise duas entrevistas. A primeira, de cunho institucional, foi
proferida pelo Presidente do CARF, divulgada na pagina do 6rgdo na internet, na secao noticias, subsecao
ultimas noticias, nota de 19 de junho de 2015.

A segunda entrevista, feita presencialmente, foi realizada com um conselheiro do CARF,
representante da Fazenda ha mais de quatro anos. A entrevista de carater ndo estruturado procurou colher
percepcOes do conselheiro acerca do novo regimento interno e das mudangas provocadas pelos
procedimentos investigatdrios. O conteido dos extratos das entrevistas foi analisado de acordo com 0s
pressupostos tedricos discutidos no texto.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo aborda a comunicacdo institucional, Gl e accountability, medidas gerenciais e
percepcdo dos atores e insinuacao e comportamento pré-social em documentos oficiais

4.1 A comunicacdo institucional, Gl e Accountability

Diante do quadro tedrico discutido previamente importa observar as a¢cdes do CARF diante da
deflagracéo da operacdo Zelotes, em 26 de marcgo de 2015, e da instauracdo da Comissdo Parlamentar de
Inquérito (CPI) no Senado Federal. Nesse sentido, apresenta-se preliminarmente no Quadro 4 a série de
noticias publicadas na pagina da instituicdo desde o més de abril de 2015, associadas a estratégias e
taticas do gerenciamento de impressoes.

Desde que veio a publico a instauracdo do inquérito policial denominado Operacéo Zelotes, foram
publicadas 24 noticias na pagina do CARF na internet. As noticias denotam o esforco do 6rgdo em
comunicar e reagir a crise de credibilidade instaurada pela operacédo Zelotes e seus desdobramentos. Pelo
titulo e teor das notas é possivel associar as insercdes com as estratégias e taticas do gerenciamento de
impressdes. Dentre as 24 notas publicadas, foram reproduzidas, no Quadro 4, 18 que mais explicitaram
as estratégias e taticas relacionadas com o gerenciamento de impressdes.

Quadro 4 - Noticias publicadas, Estratégias e Taticas de Gerenciamento de Impressdes (continua)

Data Titulo Contetdo Estratégia Théticas
Comunicado CARF - Nota de esclarecimentos sobre a atividade s L
06/04/2015 Operacdo Zelotes desenvolvida pelo CARF. Suplicagao Explicages
CARF divulga fluxo de processos dos anos de
Fluxo de entrada e saidas | 2011 a 2014 e seus respectivos valores. Promocéo Comportamento
16/04/2015 e . AR A
de processos Documento em PDF com gréficos e planilhas Organizacional | pré-social
sobre 0 movimento de processos e valores.
Nota a Imprensa em que o CARF esclarece as
Consulta Publica mudancas propostas no Regimento Interno. Promocio Comportamento
28/04/2015 | proposta do regimento Destaca trés objetivos: melhorar a gestdo do or anigacional ré-ch))ciaI
do CARF Conselho; aumentar a celeridade; e fortalecer a 9 P
transparéncia e o controle do 6rgéo
Egrggr&i(é?oﬁgémgsao de Divulga a publicagao no Diério Oficial da Comportamento
05/05/2015 T Portaria CARF no. 21/2015 que institui Exemplificacéo mpor
Administrativo de - . pré-social
- Comissdo de Etica do CARF
Recursos Fiscais
Tabela de ex- Divulga lista de nomes de ex conselheiros que e x
11/05/2015 conselheiros do CARF | atuaram no 6rgdo de 2000 a 2015 Exemplificagdo | Retratagdo
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Quadro 4 - Noticias publicadas, Estratégias e Taticas de Gerenciamento de Impressdes (conclusao)

Data Titulo Contetido Estratégia Taticas
Informa o encerramento do prazo para
12/05/2015 Encerramento de encaminhamento de sugest8es. Informa também | Promocéo Comportamento
Consulta Publica que foram recepcionados 135 formularios com | Organizacional | pré-social
sugestoes.
16/06/2015 | Nova Internet do CARE Dl\(ulga o0 langamento da nova pagina do 6rgédo Promo_gao_ Co,mpoﬂamento
na internet. Organizacional | pré-social
Video - Entrevista com o | Divulga video com entrevista concedida pelo Promocéo Explicacies
19/06/2015 presidente do CARF - presidente do CARF que se manifestou sobre as | Organizacional plicag
declaracdo da Operacdo | alteragdes regimentais e demais questdes
Zelotes advindas da Operagao. Exemplificagio | SOmPportamento
pré-social
. Informa sobre a disponibilizagdo do sistema x
22/06/2015 g@f;;n&ﬂ%lﬂa novo PUSH que alerta, no e-mail cadastrado, as (P)rror;r?iiicc):ional Cr%r:r;%c;;a;mento
movimentagdes de processo de interesse. g P
Designados os membros . . x
29/06/2015 | do Comité de Selecdo de D|vuI9a 0S NOMeS do_s membros do Comité de Promo_gao_ Explicacbes
: Selegdo de Conselheiros (CSC) do CARF Organizacional
Conselheiros do CARF
Presidente do CARF Convoca os membros do CSC para deliberarem
Convoca Reunido do sobre a composicao dos novos colegiados de Promocéo Comportamento
09/07/2015 - x . x ; A U
Comité de Selegéo de julgamento e selecéo de novos Conselheiros a | Organizacional | pro-social
Conselheiros partir das listas triplices.
Comité de Sele¢do de Informa sobre primeira reunido ordinéria do
Conselheiros realiza CSC em 13 de julho que entre outros assuntos | Promog&o Comportamento
15/07/2015 | ~. “° - - x A A
primeira reunido deliberou sobre a sele¢do de novos Organizacional | pro-social
ordinéria de 2015 Conselheiros.
O CAREF reiniciara suas Infgrma sobre a sessdo maggural d‘fis §t|y|dades Promocéo Comportamento
22/07/2015 | ..~ - de julgamento que ocorrerd em cerimdnia com R . -
atividades de julgamento A Organizacional | pré-social
presenca do ministro da fazenda.
CARF realiza cerimbnia | Divulga os discursos do Ministro da Fazenda e x
28/07/2015 | inaugural das sessfes de | do Presidente do CARF em cerimdnia de Promo_gao_ Co,mpO(tamento
- L . . Organizacional | pro-social
julgamento reinicio das atividades de julgamento
Ministro Joaquim Levy . . o x
soorz01s |conuzcemonide | DU 0SS s doracrimniade | Bk, | Copaaert
reabertura do CARF g P
. .~ | Divulga a realizagdo de mais uma etapa do x
24/08/2015 Projeto de Modernizagdo projeto de modernizacdo do CARF (atividade Promo_gao_ Cqmportamento
do CARF . - Organizacional | pré-social
conduzida pela FGV projetos)
CARF institui canais de Anuncia a instala¢do dos canais Fale Conosco e Comportamento
14/09/2015 | Ouvidoria e Fale neia ¢ Exemplificagio |~ PO
Ouvidoria pré-social
Conosco
15/09/2015 CAREF inicia tremarr_lento D|vulgao_ inicio de treinamento para 4_5 novos Insinuagio Co,mpOftamento
dos novos Conselheiros | Conselheiros, representantes dos contribuintes. pré-social
CARF 90 anos, Relerr)brg a criagdo do antigo Conselho de
. Contribuintes em 14 de setembro de 1925 para - Comportamento
16/09/2015 | consolidando o seu - L - A Intimidacéo g -
julgar os litigios do imposto de renda, recém pré-social
papel. .
estabelecido.
Na semana de 5 a 9 de outubro de 2015, os
. . conselheiros da Segunda Secédo de Julgamento x
Realizado treinamento S - Promocdo Comportamento
14/10/2015 - participaram de treinamento envolvendo a A g -
para os Conselheiros Organizacional | pré-social

legislagdo de IRPF, IRRF, ITR e Contribui¢des
Previdenciarias.

Fonte: dados da pesquisa, 2015.
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Conforme a anélise realizada, o CARF na maior parte das comunica¢des apresentou como
estratégia de Gl, de acordo com a classificacdo do Quadro 1, a Promoc¢édo Organizacional, e como tatica
o Comportamento Pré-Social. Em seguida, a Exemplificacdo, seguida da Insinuacdo e, por fim,
Suplicacéo.

Vislumbra-se assim que a estratégia de comunicacéo visou reforcar os pontos fortes da instituicéo,
como a expertise técnica, mostrando-se proativa na solucdo dos problemas incluindo o chamamento a
sociedade para participar da consulta publica relativa ao novo regimento interno. Percebe-se aqui o
esforco de construir uma imagem positiva centrada, principalmente, na Promocdo Organizacional
conforme a argumentacdo de Correia e Mendoncga (2007). Tais estratégias visam atingir diferentes
publicos, incluindo aqueles que passaram a se interessar pelas atividades do 6rgdo julgador. Essa
percepcdo de buscar atingir diferentes publicos guarda relacdo com a accountability reputacional
explorada por Busuioc e Lodge (2015).

4.2 Medidas Gerenciais e percepcao dos atores

Outra forma de avaliar o gerenciamento de impressdes ou o exercicio da accountability como
estratégia reputacional foi a avaliacdo da percepcdo de atores envolvidos no processo. Nesse sentido,
seguem a seguir extratos de duas entrevistas. A primeira, institucional, foi gerada pelo préprio 6rgao, em
junho de 2015, com o entéo presidente do CARF. A segunda entrevista foi feita pessoalmente, de forma
ndo estruturada, pelos autores com um conselheiro, representante da Fazenda que atuava no CARF ha
mais de quatro anos. Os resultados foram consolidados em func¢do das medidas gerenciais adotadas.

Novo regimento

Dentre as acOes de resposta a crise de credibilidade decorrente da operacdo Zelotes destaca-se a
alteracdo do regimento interno em gue o 6rgdo realizou uma consulta pablica prévia. Tal expediente vem
sendo utilizado por 6rgdos e agéncias como expressdo de accountability e de maior participacdo
democratica (SCHILLEMANS; BUSUIOC, 2015). As mudancas no regimento visaram o aumento da
eficiéncia na gestdo e a reducdo da exposicdo do 6rgao julgador a riscos de desvios de conduta.

O presidente do CARF assim se manifestou quanto as mudancas no regimento:

Foram mudancas significativas. Eu gostaria de enumerar alguns pontos, por exemplo: estamos
separando as atividades de julgamento da atividade de gestdo dos processos. Estabelecemos
duas &reas com bastante clareza em que uma faz a gestdo do processo, prepara 0s processos
para sorteio, processo de sorteio de forma eletrénica, e na sessdo de julgamento os processos
sdo sorteados novamente para o Relator. A outra mudanga é da propria sessao de julgamento.
[...] falando do processo eletronico, a possibilidade de vista. Anteriormente, a vista poderia ser
para cada conselheiro em cada sessdo. Isso poderia demorar oito meses. Agora ndo, o
conselheiro pediu vista, essa vista sera concedida. Num segundo pedido de vista, essa vista sera
convertida em vista colegiada, vista para todos. 1sso simplifica e acelera a sessdo de julgamento,
a apreciacdo desse processo. [..] Outras mudangas tiveram, foram 139 formularios
encaminhados pela sociedade, todos foram tratados, 900 sugestdes de aperfeicoamento, o que
foi possivel ser aproveitado foi incorporado ao novo regimento, que esta bem melhor, mais
funcional, e vai trazer ganhos para a instituicéo.

Ja o conselheiro da Fazenda ao se manifestar sobre a mudanca no regimento chamou a atencgao
para as mudangas relacionadas com aumento da produtividade, destacando, entre outros, a instituigéo do
quadro de especialistas:

Destaco como principais mudancas aquelas em que o objetivo foi melhorar a produtividade da
atividade de julgamento. Nesse sentido destaco: o aumento de seis para oito conselheiros por
turma; a restricdo para os pedidos de retirada de pauta de julgamento (até 5 dias antes da
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sessdo); a exclusividade de atuacdo dos conselheiros na Camara Superior (antes também
participavam, como presidentes, dos julgamentos das turmas ordindrias); a instituicdo do
quadro de “especialistas” — conselheiros que apds cumprir o mandato auxiliam as turmas na
elaboracdo de despachos de admissibilidade de recurso especial.

Essa preocupacao do 6rgdo com a reducdo da sua exposicdo a riscos de desvios de conduta e
com a eficiéncia na gestdo é reforcada por Busuioc e Lodge (2015), quando afirmam que, segundo
Goffmann (1959), a gestdo da reputacao € a gestdo da aparéncia no dia-a-dia diante de diversos publicos.

Mudancas no modelo e especializa¢do do 6rgao

O presidente do CARF foi questionado sobre as possiveis mudancgas em discussao no Congresso
sobre 0 modelo do contencioso administrativo tendo em vista as investigagdes da operacdo Zelotes e a
Comissao Parlamentar de Inquérito que transcorreu no Senado. A questdo formulada foi feita com base
na opinido do Ministério Publico na qual o modelo paritario seria anacrénico, ndo encontrando paralelo
em outros paises.

Segundo o Presidente do CARF:

Esse € um assunto que merece uma reflexdo. E um assunto critico que se tomado num bojo da
Operagdo Zelotes, leva a impressdo de que a solucdo é facil. Ndo existe solugdo facil para
problema complexo, porque eu digo isso, 0 CARF esta completando 90 anos agora em setembro
desse ano, ou seja, é uma pratica que ja tem quase um século e s agora na operagéo zelotes tem
uma extensdo dessa natureza. A mesma forma de funcionamento do CARF é aplicada ao
contencioso nos estados e municipios, entdo ndo é uma solucéo sé de CARF, é do modelo que o
Brasil adota, isso merece uma reflexao mais profunda, nds temos uma CPI no congresso que esta
avaliando todas essas questdes, ouvindo as pessoas envolvidas, estudiosos, pessoas de fora,
entdo isso ndo pode ser assim uma resposta como temos visto ai de bate e pronto, precisa de
muita reflexdo, pois se ndo for esse modelo, haverd de ser outro modelo, e desvio de
comportamento, desvio ético ndo é prerrogativa do CARF. Outras organizacfes sobreviveram
com seu modelo, foram reforgadas e conseguiram se recuperar, essa é a situacao do CARF, entdo
a fazenda tem investido para fortalecer a instituicao e recuperar o seu prestigio que a instituicdo
sempre teve na qualidade dos seus julgados e oferecer a sociedade a solugdo dos litigios
instaurados entre o fisco e os contribuintes. Entdo é um assunto complexo, que merece
discussdes, reflexdes e amadurecimento. Portanto uma resposta linear ndo é cabivel nesse
momento que é levado ai pelas emogdes e pelas questdes especificas da Operacao Zelotes.

A critica do atual modelo e o esforgo para instaurar mudancas pode ser relacionada com o
sustentado por Mendonca (2003). Segundo o autor, € interessante para as organizacdes apresentar uma
boa reputacdo e forte imagem corporativa, visto que esses aspectos podem influenciar fortemente a
legitimidade do 6rgéo.

Instado a falar sobre possiveis mudancas na estrutura do CARF e forma de atuacdo, o

conselheiro entrevistado, assim se manifestou:
O modelo paritario mostrou-se ao longo do tempo importante para a qualidade dos julgados (...)
Na estrutura vigente, ndo vejo como nado ser diferente (...) Em relacdo aos problemas que
ocorreram, o problema ndo € da instituicdo, mas das pessoas (...) Agora, sendo possivel uma
mudanga estrutural o que defendo é que o quadro do CARF seja preenchido por concurso pablico
de provas e titulos.

Uma das possiveis mudangas apresentadas pelo conselheiro relaciona-se com uma das
consequéncias apresentadas pela abordagem da reputacdo desenvolvida por Busuioc e Lodge (2015) é
que as organizacgdes procuram valorizar as areas em que sdo especialistas. O foco sdo as tarefas principais,
onde é mais confortavel de atuar e onde se pode diferenciar-se de outras organizagdes. Nesse sentido, 0s
elementos técnicos, ou de elevado profissionalismo, sdo enfatizados.
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Mudangas no modelo e especializa¢do do 6rgao

Foi perguntado ao Conselheiro se haveria necessidade de outra instancia para avaliar as atividades

desenvolvidas pelo CARF:
O 6rgao ja ¢ fiscalizado pelo TCU. Os conselheiros, conforme o RI, sdo avaliados e podem perder
0 mandato se descumprirem as metas de produtividade. Quanto aos julgamentos, lembro também
da atuacdo do poder Judiciario.

Aqui também esta presente 0 comportamento pré-social. Primeiramente, o conselheiro defende o
rito de prestacéo de contas institucional para o TCU, e em seguida chama a atencdo para a existéncia de
um controle interno de afericdo de desempenho enfatizando mais uma vez o profissionalismo
(BUSUIOC; LODGE, 2015).

Os extratos das entrevistas reforcam o uso de instrumentos de comunicacdo e de prestacdo de
contas que ressaltam a competéncia no trato com a gestdo ou a expertise da matéria objeto da atividade.
Segundo Pinho e Sacramento (2009), accountability engloba diversos significados, e um deles é a
obrigacdo de prestacdo de contas, justificativas para acdes que séo implementadas ou ndo, e isso pode
ser visto nas mudancas propostas pelo 6rgao estudado.

Nos comentarios sobre o novo regimento foram destacados aqueles que se relacionam com a
melhoria na gestdo, como a separacdo das funcdes administrativas e judicantes. Em relacdo as
possibilidades de mudancas, inclusive na questdo do quadro paritario na composi¢do do 6rgédo, o
presidente ressaltou que a “Fazenda tem investido para fortalecer a instituicdo e recuperar o seu prestigio
que a institui¢do sempre teve na qualidade dos seus julgados (...)”.

O destaque guarda consonancia com as observacdes de Busuioc e Lodge (2015) na medida em
que se busca reforcar a crenca nos distintos publicos sobre a qualidade da atividade singular
desempenhada pelo 6rgdo julgador.

Merece destaque também a observacdo feita tanto pelo presidente na entrevista institucional
quanto pelo conselheiro acerca das questfes relativas aos desvios de conduta. O presidente salientou que
as questdes de desvios éticos existem em outras instituicdes, ja o conselheiro ressaltou que os problemas
de integridade dizem respeito as pessoas e ndo a instituicdo. Por outro lado, a constatacdo de que havia
um problema de conflito de interesses na existéncia de julgadores que exerciam concomitantemente a
advocacia tributaria revela uma questao que diz respeito ao préprio 6rgéo.

De qualquer forma, observa-se que é importante para os atores manter em elevada estima os
valores necessarios para que o Orgdo exerca sua atividade sem maiores questionamentos e com
manutencdo da credibilidade, fator indispensavel para que haja legitimacao perante os distintos publicos
acerca da resolucéo dos conflitos tributarios.

4.3 Insinuacéo e comportamento pro-social em documentos oficiais

De forma a complementar a anélise acerca da accountability foi realizada investigacao acerca da
existéncia na pagina do CARF na internet de elementos de divulgacdo do desempenho do ano de 2015.
N&o houve identificagdo de quaisquer indicadores relativos a gestdo finalistica. Foi realizada entdo a
leitura e analise de contetido do Relatério de Gestdo do exercicio de 2014 (CARF, 2015).

Apesar de o relatério contar com uma se¢do especifica denominada “Planejamento e Resultados
Alcancados”, a leitura do texto revela que ndo houve uma afericdo de desempenho em relagdo as
atividades finalisticas. O texto contempla, nas demais partes, quadros e demonstrativos acerca da
execucao orcamentéria e financeira. Mas ndo dispde de elementos acerca do desempenho das atividades
de julgamento.
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O relatdrio indica que, durante o ano de 2015, ocorreria a elaboragdo do planejamento estratégico
para ser executado no periodo de 2016 a 2019 visando a “redugdo do estoque de processos, (...); maior
transparéncia e acessibilidades das informacdes geradas pelo 6rgdo; e maior efetividade das decisdes do
CAREF, por meio da retroalimentacdo do macroprocesso tributario e integracdo com os demais 6rgaos e
atores envolvidos (RFB, PGFN, Advogados ¢ sociedade)” (CARF, 2015, p. 27).

Portanto, observou-se que em diversos trechos dos documentos oficiais analisados, 0 CARF
adotou uma estratégia de insinuacao e a tatica de comportamento pré-social. Essa constatacdo deve-se a
percepcao de que o mesmo tenta, por meio de documentos oficiais, demonstrar comportamentos que o
ator usa para fazer a organizacdo parecer mais atrativa para outros, bem como engajar-se em acdes pro-
sociais para reconciliar uma transgresséo aparente e convencer uma audiéncia de que o0 ator merece uma
identidade positiva.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar as acdes implementadas pelo CARF como resposta
institucional aos acontecimentos provocados pela investigacao de supostos crimes cometidos por agentes
publicos e particulares. Inicialmente foram explorados sob a luz da literatura de referéncia os conceitos
tedricos do gerenciamento de impressdes e de accountability com o foco nas atividades desenvolvidas
pelo CARF.

Os documentos coletados e as entrevistas demonstram que houve no transcorrer de 2015 uma
preocupacdo do 6rgdao com o resgate de seu renome. A publicacédo das noticias ao longo do ano de 2015
e a divulgacdo de uma entrevista com o presidente do CARF sobre a Operacéo Zelotes reforcam essa
preocupacdo. As acdes implementadas para a elaboracdo do novo Regimento Interno mostram a busca
por transparéncia e controle, e as mudancas trazidas nesse novo Regimento denotam a preocupacgéo do
6rgdo com seu objetivo dentro dos conceitos que foram vistos nesse estudo.

Foi observado que o 6rgdo ainda carece de instrumentos de accountability mais efetivos; como
por exemplo a divulgacdo da produtividade das turmas e dos conselheiros e mapas gerenciais com
informacdes sobre a jurisprudéncia em casos similares ou por tipos de tributos, pois ndo foram
identificadas na pagina do 6rgdo na internet essas informacdes. Observou-se, por outro lado, que houve
um esfor¢co no aumento da comunicacdo e informacéo para a sociedade aliado ao chamamento para a
participacdo no processo de aprovacdao do novo regimento. Tais esforcos, entretanto, guardam
ressonancia com as estratégias e taticas de gerenciamento de impressdes e da efetivacdo de um
accountability que potencialize a questdo da reputacao.

Desse modo, acredita-se que o presente estudo contribua para a expansdo do conceito de
accountability, conforme sugerem Busuioc e Lodge (2015), ao reconhecer sua potencial contribuicédo ao
processo de gerenciamento de impressoes pelas organizagOes. Por fim, acredita-se que os elementos
verificados neste estudo merecem ser aprofundados. Sugere-se a realizacdo de pesquisas mais
abrangentes com a realizacdo de entrevistas com mais atores e pertencentes a outros publicos que tenham
relacdo direta ou indireta com a atividade de julgamento. Essas sugestdes devem-se também ao
reconhecimento das limitagcbes do estudo, pois, considerando-se que a Operacdo Zelotes ainda se
encontra em andamento, 0s pesquisadores enfrentaram restricGes para acesso a outros entrevistados e
documentos internos ao CARF.
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