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Relato da experiéncia

A Agéncia da Receita Federal (ARF) Centro-Norte do Rio de Janeiro, a maior do
Brasil, era conhecida, ao final de 1995, como “ARF Inferno”. Os funciondrios s6 atuavam a
partir da cobranga direta dos chefes de secdo. Estes ficavam sobrecarregados, executando
tarefas que cabiam aos seus funciondrios — e deixavam de gerenciar adequadamente suas
secoes. Os funciondrios ndo distinguiam suas competéncias e as das chefias, e se dividiam em
“castas”, segundo suas carreiras de origem no servigo publico. Alguns funcionarios recebiam
treinamento e dispunham de beneficios, enquanto outros eram relegados ao esquecimento e ao
desestimulo. Os funciondrios eram pouco assiduos e impontuais devido as dificuldades de
acesso a agéncia — localizada na zona portudria do Rio de Janeiro — nos hordrios de rush e a
coincidéncia do hordrio de trabalho com os horérios bancario e comercial, que os impedia de
realizar seus pagamentos e outros compromissos. A jornada de trabalho nunca era cumprida,
pois havia perdas de tempo com a chegada, o preparo para saida de almoco, o retorno apés o
almogo e o preparo para a saida de final de expediente, sem contar as interrup¢des para
cafezinho.

Em conseqiiéncia, servicos como a emissdo de certiddes negativas levavam 10 dias
para serem realizados e a média didria era de 20 certiddes emitidas. Os atendimentos de
conta-corrente variavam entre 6 € 14 por dia. Os contribuintes chegavam a fila de espera no
inicio da tarde do dia anterior, € nem assim tinham o seu direito ao atendimento assegurado.
Freqiientemente, ao final do dia, um chefe de se¢@o era encarregado de fazer o “discurso de
encerramento”: avisar que o expediente estava encerrado e que os contribuintes deveriam
voltar no dia seguinte mais cedo para “tentar a sorte”. A busca de solugdes comecou pelo



horério de trabalho e de atendimento ao publico da agéncia, que foi mudado de 10:00 as 16:30
horas para de 07:00 as 19:00 horas, no sistema de turnos interpenetrantes, com hordrio corrido
de 6 horas. Este sistema ficava vinculado ao aumento de produtividade, eficicia e qualidade
do servico. Foi instalado um programa de controle eletrobnico do ponto, no qual cada
funciondrio digita sua senha secreta ao entrar e sair do trabalho. Em atendimentos como
conta-corrente, foram criadas duplas de funciondrios para dividir a responsabilidade pela
producio.

Criou-se um clima de disciplina técnico-funcional consciente: reduziram-se as faltas,
os pedidos de dispensa e atestados médicos e a maioria dos funciondrios passou a cumprir
mais que a carga hordria minima. Passaram a ser emitidas aproximadamente 50 certiddes
negativas por dia e o tempo de emissdo caiu de 10 dias para 24 horas. Os atendimentos de
conta-corrente atingiram 41 por dia, podendo chegar a 56. Acabaram-se as filas escandalosas.

Em seguida, iniciou-se um trabalho de organizacio e métodos, cujas principais
medidas sdo as que se seguem. Foram padronizados os procedimentos e acdes, compiladas as
rotinas consuetudindrias, visando eliminar controles desnecessarios e informatizar os demais,
dando velocidade e transparéncia ao servigco. Com isso foi possivel extinguir e fundir se¢des e
descentralizar procedimentos, além de liberar as chefias para tarefas de gestdo e incremento
da produtividade. A superposicdo de tarefas entre se¢des foi solucionada com a criagdo de
rotinas internas especializadas para cada uma. Por outro lado, foi feito o levantamento
minucioso de todas atribuicdes e procedimentos internos, de modo que qualquer funcionério
dentro da agéncia pudesse executar qualquer tarefa, a partir de um guia completo e
atualizdvel. Da mesma forma, iniciou-se o trabalho de preparar a cartilha do contribuinte,
destinada a informar e agilizar as providéncias de responsabilidade dos proprios clientes.
Nem sempre houve apoio de chefias e funciondrios: muitos chefes estavam sobrecarregados e
desmotivados, conformados com a desorganizacdo generalizada. Muitos funciondrios estavam
indispostos para cumprir suas obrigacdes, divididos por inveja e relacdes de privilégio,
beneficiando-se da desorganizacdo e avessos a mudanca. A sua reagdo foi de antagonismo. A
solugdo foi a imediata substitui¢do de todas as chefias e substitutos das se¢des, com a sua
remocdo desta ARF para outros locais. Os funcionérios foram remanejados entre as secoes,
rompendo a rotiniza¢do e eliminando as “panelinhas”. Procurou-se funciondrios insatisfeitos
em outros O6rgdos ou que estivessem em disponibilidade para reaproveitamento. Os recém-
concursados e oriundos da iniciativa privada foram convidados a ocupar os cargos de chefia e
receberam acompanhamento inicial até se consolidarem nos cargos. Assim, rompeu-se a
inércia, reduziu-se a quantidade de funcionarios e elevou-se a qualidade e a produtividade.
Virias outras medidas foram adotadas. O espago fisico foi reordenado para expandir a drea de
atendimento e obter melhor disposi¢do em relacdo a clientela. Foram criados e distribuidos
informativos de orientacdo ao publico e foi reorganizada a distribui¢do dos formuldrios nos
setores que os utilizam, facilitando o acesso. Foi criada uma equipe prépria de instalagdo e
manuten¢do de materiais de informdtica, reduzindo a dependéncia externa nessa drea. Foi
oferecido treinamento em informatica para todos os funciondrios, o que permitiu ampliar a
emissdo eletronica de documentos e aumentar a rapidez e a confiabilidade dos servicos. Foi
admitido e priorizado o acesso do contribuinte as chefias, com atendimento imediato. Para
permitir a participagdo e a realimentacdo de idé€ias, tanto dos clientes como dos funciondrios,
foi instalada uma caixa de coleta de sugestdes e criticas, cuja chave fica em poder da
Superintendéncia para que seja assegurada a lisura da apuracao.

Resultados

Constata-se acentuada satisfacdo da clientela. Os funciondrios se tornaram mais
produtivos, responsdveis e disciplinados e exibem orgulho e satisfacio com o trabalho. A
agéncia se tornou modelo para outras. Ocorreu um aprendizado no sentido de que € possivel



fazer muito com poucos recursos, € de que as acdes de mudancas devem ser adotadas com
rapidez, para inibir as reacOes contrdrias e criar a predisposicdo favordvel a uma
transformacdo radical.



