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RESUMO

A Administracdo Pablica tem evoluido no sentido de buscar maiores niveis de eficiéncia na
entrega de servigos publicos de qualidade. Para tanto, a remuneracéo variavel de seus servidores
tem sido usada como uma ferramenta estratégica. Nesse sentido, este estudo buscou discutir se
essa pratica aplicada aos servidores da Administracdo Tributaria municipal promove impacto
sobre a arrecadacao tributaria. O trabalho foi feito por meio de um estudo qualitativo aplicando-
se a analise de contetdo de Bardin em dez entrevistas de representantes sindicais de auditores
fiscais de capitais brasileiras. Percebeu-se que, apesar de ndo haver arcabouco legal que garanta
seguranca juridica as verbas recebidas, ha satisfacdo e sentimento de pertencimento daqueles
que as percebem. Apesar de ndo ser o foco do estudo, notou-se grande influéncia politica sobre
a carreira, especialmente devido ao sistema do presidencialismo de coalizdo, demonstrando a

falha do insulamento burocratico em especial nesse nivel de ente federativo.

Palavras chave: Remuneracdo Variavel, Administracdo Tributaria, Auditor fiscal,

Arrecadacdo Tributaria.



ABSTRACT

Public Administration has evolved as to seek greater levels of efficiency on the delivery of
quality public services. To this aim, the variable remuneration of its servants has been used as
a strategic tool. This study sought to discuss whether this practice applied to employees of the
municipal Tax Administration promotes an impact on tax collection. The work was done
through a qualitative study applying Bardin's content analysis on ten interviews with union
representatives of tax auditors of Brazilian capitals. It was noticed that, although there is no
legal framework that guarantees legal certainty to the funds received, there is satisfaction and a
sense of belonging from those who perceive them. Despite not being the focus of the study, it
was noticed a great political influence on careers, especially due to the coalition presidential
system, demonstrating the failure of bureaucratic insulation, especially at this level of federative

entity.

Keywords: Variable Remuneration, Tax Administration, Tax Auditor, Tax Collection.
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1 INTRODUCAO

Historicamente, a Administracdo Publica tem passado por diversas mudancas em busca
de melhores resultados e do uso mais eficiente e consciente dos recursos publicos.
Mundialmente, essa tendéncia, denominada pela doutrina como New Public Management
(NPM), surgiu no final da década de 1970 e tem se solidificado desde entdo. Essa forma de
gestdo foi e continua a ser aplicada em diversos contextos e paises, independentemente da
orientacdo politica adotada pelos governos, das regides ou dos tipos de servicos prestados
(Diefenbach, 2009).

Muito embora ndo exista um conceito unissono a respeito da NPM, entende-se que se
trata de uma proposta para que a Administracdo Publica adote certos principios organizacionais
aplicados na iniciativa privada. Dessa forma, a gestdo publica e seus empregados atuam em
orientacdo do mercado, adotando métodos e caracteristicas tipicas da iniciativa privada, ou seja,
buscando reducéo de custos, além de incrementos em performance, eficiéncia e transparéncia
(Diefenbach, 2009).

Para tanto, a performance ¢é avaliada por sistemas de controle e planejamento, o que
implica a estreita correlacdo entre o servi¢o executado, 0s objetivos a serem atingidos e, néo
menos importante, a contraprestacdo a ser recebida pelo empregado (Prysmakova; Tantardini;
Potkanski, 2019).

No cenério brasileiro, principios organizacionais associados a NPM comecaram a ser
implantados, de forma mais efetiva, a partir da década de 1990, permanecendo em implantacéo,
estudo e aprimoramento até o presente momento e nas mais diversas instancias da
Administracdo Publica do pais (Garces; Silveira, 2014). Assim, é possivel afirmar que a
Administracdo Pubica brasileira passou a ser orientada pelo modelo gerencial, em busca de
superar 0 modelo burocratico weberiano que, devido ao excesso de controles, acabava por
dificultar o andamento dos processos, sem se preocupar efetivamente com o resultado e o
impacto das politicas pablicas. No paradigma anterior, dedicava-se maior énfase aos meios do
que ao fim perquirido pela rés publica (PINHEIRO; SILVA, 2014) .

Frente a essa nova realidade e alinhada ao conceito de NPM, a gestdo orientada aos
resultados ganhou espaco na pauta dos governos, de maneira a ocupar, atualmente, lugar
centralizado no campo da Administracdo Publica do pais (Kanufre; Rezende, 2012). Considera-

se que esse se tornou um modelo apropriado por enfatizar tanto a efetividade das agdes publicas,
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ou seja, aquilo que o cidadao e a sociedade procuram e precisam, quanto a flexibilizacdo da
conduc&o dos processos, resultando em maior eficiéncia e accontability! (Gomes, 2009).

Em termos de desenvolvimento histérico do conceito, verifica-se que a primeira citacdo
do termo “Gestdo por Resultados” se deu em 1954, no livro The practice of management, de
Peter Ducker, conforme Bechelaine, Silveira e Neves (2014a). O conceito se aplicava, a
principio, apenas para a iniciativa privada, compreendido como um sistema que ligava as metas
organizacionais com o desenvolvimento da empresa, de modo a proporcionar maior
direcionamento e foco para a organizacao, a qual passa a se pautar por metas e objetivos, além
de padrd@es e indicadores de desempenho. Posteriormente, somente ao final do século XX, essa
ferramenta foi adaptada ao setor publico.

De acordo com Corréa (2007), a gestdo publica por resultados se torna viavel a partir da
aplicacdo de mecanismos gerenciais, 0 que se inicia pelo planejamento das acOes
governamentais; ampliacdo da flexibilidade gerencial; utilizagdo de indicadores de
desempenho; e, por fim, a avaliacdo de desempenho, assim como analises e feedbacks voltados
a melhoria e estabelecimento de novas metas gerenciais.

Por sua vez, no campo das Administracfes Tributarias, seja no nivel federal, estaduais
ou municipais, busca-se implantar esses modelos de gestéo e de motivacdo do quadro funcional
a fim de viabilizar resultados satisfatorios e agregar valores publicos, refletindo em maiores e
mais justos montantes de arrecadacdo e cobranga dos tributos competentes (Oliveira et al.,
2014).

Nesse sentido, destaca-se a importancia da Administracdo Tributaria no conjunto da
Administracdo Publica. O legislador constituinte se preocupou com a relevancia do papel
arrecadatorio, considerando-o como uma atividade essencial ao funcionamento do Estado, além
de lhe conferir precedéncia constitucional em relacdo aos demais setores administrativos. A

seguir, destaca-se o conteudo do artigo 37 da Carta Magna (Brasil; Senado Federal, 1988):

Art. 37

XVIII - a administragdo fazendaria e seus servidores fiscais terdo, dentro
de suas areas de competéncia e jurisdi¢do, precedéncia sobre os demais
setores administrativos, na forma da lei;

(.)

1 Accontability — Trata-se de um conceito amplo e complexo. Accountability é um termo em inglés utilizado para
se referir a um conjunto de préaticas utilizadas pelos gestores para prestar contas e se responsabilizar pelas suas
acOes. Ndo existe uma traducdo literal desse conceito para o portugués. Porém, o termo pode ser utilizado como
um conjunto de a¢des relativas a responsabilizacdo, prestacdo de contas, controle, fiscalizacdo e transparéncia.
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XXII - as administracdes tributarias da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios, atividades essenciais ao funcionamento do
Estado, exercidas por servidores de carreiras especificas, terdo recursos
prioritarios para a realizagdo de suas atividades e atuardo de forma
integrada, inclusive com o compartilhamento de cadastros e de
informacdes fiscais, na forma da lei ou convénio.

Depreende-se, dos incisos acima, que a legislacdo estabeleceu distincdo entre a
administracdo tributéria e a fazendaria, as quais receberam tratamento distinto pelo constituinte.
Conforme Tauil (2009), a ultima se refere a finangas, ou seja, ao controle de caixa e de
pagamento, englobando atribuicdes relacionadas ao Tesouro. A primeira, por sua vez, cuida
especificamente da arrecadacéo de tributos, executando o lancamento, fiscalizacdo e cobranca
daqueles. Essa distingdo se faz importante, uma vez que a administracdo tributaria deve ser
exercida por servidores de carreiras especificas.

Portanto, observa-se que o legislador constituinte considerou os servidores fiscais como
imprescindiveis a continuidade da Administracdo Publica, compreendidos, assim, como
garantidores das receitas necessarias ao funcionamento do Estado. Na competicdo de recursos
para a manutencdo e custeio, por exemplo, entre a atividade de fiscalizacdo e 0s servicos
administrativos, a prioridade deve ser da fiscalizacdo fazendaria (Sobreira Neto; Hourneaux
Junior; Polo, 2006). Nessa perspectiva, 0 gestor, ao inviabilizar a recuperacdo dos tributos
sonegados ao Eréario, impedindo que o agente cumpra a sua funcéo de lancar o crédito tributario,
seja pelo sucateamento da méaquina de fiscalizacdo, seja pela falta de valorizacdo do corpo
técnico, atenta contra o interesse publico.

Ademais, ndo se pode relativizar a funcdo social do tributo. Quando se trata da
contrapartida, ha de se pensar na contrapartida indireta, dada pelo bem-estar e 0 bem comum
da sociedade como um todo. Com isso, pretende-se esclarecer que a tributacdo possui uma
funcdo social, de maneira que a contrapartida, aqui mencionada, objetiva também a providéncia
de uma melhor condicdo de vida aos menos favorecidos. Por esse motivo, justifica-se a
existéncia de um tratamento tributario diferenciado, nas circunstancias em que essa
diferenciagdo se aprouver, dado o contraste entre individuos mais favorecidos e menos
favorecidos — tanto do ponto de vista econémico quanto logistico (Campanha; Tenorio, 2017).

Por fim, € importante destacar que a melhoria na qualidade da fiscalizagdo dos tributos
torna desnecessario 0 aumento da carga tributaria, promovendo a justica fiscal. Nesse sentido,
demonstra-se a importancia de uma gestéo orientada a resultados no contexto da administracao
tributaria, balizada também em uma politica de motivacdo e valorizagdo de seus servidores
(Martins, 2020).
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Assim, no contexto de continua busca por melhorar a eficiéncia da Administragdo
Publica como um todo e, mais especificamente, a da Administracdo Tributaria, torna-se
pertinente analisar se a implementacdo de remuneracdo variavel para carreiras fiscais exerce
impacto positivo sobre a arrecadacdo, sem que isso implique necessariamente no aumento da

carga tributaria, uma vez que resulta na redugdo da evasao de tributos.

1.1 Problema de Pesquisa

No contexto da Administracdo Puablica orientada pela gestdo por resultados, o
administrador pablico — a incluir o brasileiro — tem buscado, entre outros mecanismos, a
aplicacdo da remuneracao varidvel mediante a conquista de metas. No caso dos servidores da
administracdo tributaria, a meta de acréscimo de arrecadagdo estd presente em basicamente
todos os programas de remuneracgdo variavel e bonificacdo por resultado, afinal, trata-se do
objetivo primordial da funcéo exercida pelos servidores da area tributaria (Nascimento de
Araujo et al., 2021).

As administragcdes municipais, especialmente de capitais, ttm abordado o tema de forma
diferenciada, de maneira que algumas focam especificamente na bonificacdo de auditores
fiscais, ao passo que outras enfatizam a gratificacdo de servidores administrativos. Conforme
ja brevemente mencionado, ambas abordagens buscam o incremento da arrecadacao de tributos.
Diante disso, estabelece-se 0 seguinte questionamento balizador da presente investigacdo: a
remuneracao variavel de servidores da area tributaria traz efeitos positivos sobre a

arrecadacao?

1.2 Objetivos do Estudo

Em vias de responder a questao apresentada, este trabalho foi orientado pelo seguinte
Objetivo Geral: “Discutir o impacto de politicas de remuneragdo variavel em servidores da

administracdo tributaria no ambito da arrecadacdo de impostos municipais”.

1.2.1 Objetivos Especificos

Em complementariedade ao Objetivo Geral, estabeleceram-se os seguintes Objetivos
Especificos:
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a) Discutir a eficacia da remuneracdo variavel para servidores da administracdo tributéaria
em relagéo a arrecadacéo de impostos;
b) Discutir se hd maior comprometimento organizacional a partir de um modelo de

remuneracao variavel.

1.3 Relevancia e motivacéo para o estudo

Constitui-se como desafio da administracdo publica contemporénea a promocao do
desenvolvimento social e econdmico de forma sustentavel, especialmente diante do corrente
contexto global, que exige ndo apenas novos posicionamentos em relacdo aos modelos de
gestdo e as questbes da governanca, como também a definicdo de novas formas de
relacionamento, entrega e contrapartida, tanto em relacdo a sociedade quanto para com 0s
servidores publicos (Kanufre, 2012).

Nesse conjunto, exige-se dos governos, alem da necessidade de elevar os niveis de
desempenho da gestdo, maior atencdo no que se refere a ética, a moral e a transparéncia na
Administracdo Publica, em contrapartida a uma maior satisfacdo ao cidadao-cliente. Uma forma
de alcancar esse resultado atravessa a valorizagdo e a busca por comprometimento
organizacional dos servidores publicos, especialmente daqueles que impactam diretamente na
arrecadacao de receitas (Sobreira Neto; Hourneaux Junior; Polo, 2006).

No tocante ao desempenho da arrecadacdo de impostos municipais, a avaliacdo da
eficadcia da remuneracdo varidvel para servidores da administracdo tributaria se mostra
relevante, uma vez que almeja o alcance de maiores e melhores efeitos financeiros inseridos na
gestdo orientada para resultados. Ademais, faz-se importante buscar o alcance desse objetivo
sem algum aumento da carga tributaria, ou seja, em prioridade a melhoria do desempenho da
fiscalizacéo e da arrecadacdo — em vista da reducao da sonegacao (Oliveira et al., 2014).

Assim, a analise da capacidade de aumento da eficiéncia da arrecadacdo de tributos
municipais, por meio da implementacdo de um sistema de remuneracdo variavel, torne-se
relevante, de forma a avaliar se os efeitos desse mecanismo de gestdo representam custo-
beneficio positivo, ou seja, menor dispéndio com o pagamento de pessoal se comparado a

evolucéo da arrecadagéo.

1.3 Estrutura e organizagéo do trabalho
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O presente trabalho esta organizado em capitulos, a incluir este capitulo, em que se
encontram dispostos 0s objetivos da pesquisa e seus temas norteadores. Em seguida, no
Capitulo 2, apresenta-se uma fundamentacao teorica, dividida em dois temas centrais inter-
relacionados: Administracdo Publica e Remuneracdo. Em relacéo ao primeiro tema, empenha-
se um estudo sobre a evolucdo da Administracdo Publica até os dias atuais, descrevendo como
as diferentes escolas de pensamento influenciaram a gestdo publica no mundo e, mais
especificamente, no Brasil, contexto nacional que recebe especial atencdo em relacédo as ultimas
propostas reformistas aplicadas no pais. Nessa referida investigacao, enfoque particular é
concedido ao modelo de gestdo de resultados e seu objetivo pela eficiéncia, constituido como
principio basilar do novo paradigma da Administracdo Pablica.

Em relacdo a remuneracao, analisa-se como essa se enquadra em um modelo de gestdo
de resultados, incorporada como uma estratégia organizacional. Dedica-se especial atencdo ao
mecanismo de remuneracdo variavel, ou seja, conforme o atingimento de resultados pré-
estabelecidos. Avalia-se também a eficécia esperada dessa técnica no campo da Administragcdo
Publica e, mais especificamente, na Administracdo Tributaria, bem como os efeitos da
abordagem sobre atividade fim da tributacéo.

No Capitulo 3, descreve-se a metodologia utilizada para se atingir os objetivos do
estudo, e sdo apresentadas a classificacdo metodoldgica de pesquisa, a técnica de coleta e
analise de dados e categorizacdo do universo e amostra da pesquisa.

O Capitulo 4 trata da andlise e discussao dos resultados, sendo dividido em duas partes:
pré analise e entrevistas. Na primeira parte sdo realizados os estudos comparativos sobre as
legislagBes aplicaveis, o que foi importante para se definir os entrevistados. A segunda parte
trata das entrevistas e a analise de contetdo sobre elas.

Por fim, o Capitulo 5 contém as conclus6es do estudo e sugestbes de temas para novas

pesquisas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Administracao Puablica: evolugdo

Como todo campo do conhecimento, a gestdo da Administracdo Publica tem mudado
ao longo do tempo, de forma a agregar valores, conhecimentos e perspectivas que se tornaram
mais proeminentes ao longo do curso historico de desenvolvimento da disciplina, a exemplo da
notavel incorporacdo de métodos voltados a combater e corrigir as distor¢des dos modelos
anteriores.

Os aspectos principais que envolvem as reformas do Estado se modificaram ao longo
dos anos, bem como as caracteristicas que integram as chamadas ondas do pensamento
reformador. Apesar disso, na medida em que novos paradigmas surgiram, nenhum modelo ou
paradigma anterior foi completamente abandonado ou extinto. Dentro deste contexto, é
importante ressaltar que as reformas nao podem ser entendidas como fim em si mesmas, visto
que, sobretudo, configuram-se como um meio para o atingimento desses diferentes fins, os
quais se transformam a medida que a sociedade se complexifica e modifica suas prioridades,
de forma que as reformas podem ser compreendidas como um exercicio urgente e constante de
busca de adaptacéo do Estado a essas preferéncias (Secchi et al., 2021).

A gestdo publica, desde os governos absolutistas e coloniais, foi marcada pelo
patrimonialismo, em que 0 governante atuava como dono da rés publica, constantemente em
mistura de seu patrimonio pessoal ao coletivo, constituindo um modelo fortemente marcado
pela corrupgdo e nepotismo. Nessa abordagem, o principio basilar que norteava o Estado residia
no clientelismo, na troca de favores e na sobreposicao do privado ao publico. Mesmo diante de
significativas transformagdes historicas e culturais, algumas das caracteristicas desse
paradigma permanecem em diversos campos da gestdo publica pelo mundo, com destaque para
a irresponsabilidade e a concentracdo de poder, que rege e governa observando apenas 0s
interesses particulares, sem se atentar para as normas legais e para a impessoalidade, valor
fundamental no exercicio do munus publico (Saraiva, 2019).

Com o surgimento dos novos direitos civis, politicos e individuais pleiteados pela
democratizagdo, o patrimonialismo baseado nos modelos dos Estados Absolutistas, até entdo
vigente, mostrou-se crescentemente incapaz de cumprir com as novas demandas da sociedade,
bem como de se adequar a administracdo racional-legal, que ganhava lastro com as teorias de

Weber. O patrimonialismo, assim, em total declinio, ficou marcado pela incapacidade ou pela
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relutancia do “principe” ao distinguir entre o patriménio publico e seus bens privados (Botelho;
Held, 2021).

Emerge, portanto, em contraposicao ao Modelo Patrimonialista, 0 Modelo Burocrético,
idealizado por Marx Weber. Essa nova perspectiva implantou diversos procedimentos e
controles a fim de reduzir a discricionariedade do agente publico, de forma a entregar o servico
de maneira impessoal, como tentativa de combater a corrupcao e o clientelismo. A meritocracia
também se tornou prioridade, como forma de se reduzir o nepotismo. Um dos objetivos do
Modelo Burocratico era separar a gestdo publica da politica, entendendo a primeira como
atividade exercida pelos burocratas e a ultima como exercicio dos parlamentares (Bresser
Pereira, 1996).

Em sintese, Oliveira et al. (2021) descreveram que Weber estabeleceu como

fundamentos da organizacao burocratica o0s seguintes critérios:

obediéncia as normas legais; ocupacéo de um cargo pelo funcionario; impessoalidade nas
relagdes; predominancia da autoridade racional-legal; organizagdo continua e hierarquica de
cargos; sistematica divisdo do trabalho; definicdo clara dos instrumentos de coergdo;
especializacdo, experiéncia e competéncia técnica do funcionério; separagdo entre as funcdes
de planejamento e execuc¢do; registro de normas e decisdes em documentos; selecdo de
candidatos com base em qualificacBes técnicas; remuneracdo com salario fixo definido de
acordo com o nivel hier&rquico; promocao baseada na antiguidade, no merecimento ou em
ambos; burocracia aplicada ao quadro administrativo, excluindo, neste caso, 0s cargos
eleitos.

Assim, entende-se que 0 Modelo Burocratico é uma forma de ordenamento racional ao
aparelhamento do Estado. Observa-se que, em diversos contextos, alguns dos principios desse
método adquiriram uma acepg¢do semantica pejorativa, em que a burocracia é associada ao
excesso de controles, lentiddo e forte rigidez administrativa, de forma que o cumprimento
integral do regulamento, por vezes, pode dificultar o acesso do cidaddo ao servico. Todavia,
faz-se importante destacar que a administracdo burocratica esta pautada na forma de dominacgéo
racional-legal. Weber esclarece que essa forma observa as normas e ordenamentos juridicos
existentes. As regras definem a quem se deve obedecer e o limite da exigéncia que pode ser
requerida pelo dominador. Assim, até mesmo o soberano deve estar sujeito as regras aplicaveis
aos demais cidaddos. A obediéncia é marcada pela impessoalidade, ao passo que a resolucao
dos conflitos se da a partir da aplicagéo das normas (Serpa; Ferreira, 2019).

Né&o obstante os diversos avangos, o excesso de controles e o enfoque nos meios (e nao
nos fins almejados) acabou por tornar a maquina publica pesada e morosa, gerando

consequentes baixos niveis de eficiéncia, muito embora ndo fosse essa a finalidade almejada
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por esse paradigma. Embora as criticas a burocracia constituam senso comum no debate
politico, institucional e social, é evidente que sua utilizacdo e relacionamento com o sistema
politico segue basilar e essencial aos Estados, em especial os democraticos de direito (Botelho;
Held, 2021). Weber indicava que um dos objetivos da burocracia seria alcancar os fins do
Estado, ou seja, a efetividade. Todavia, analisa-se que atingir os fins esperados a qualquer preco
leva, fatalmente, a ineficiéncia. Para corrigir essas distor¢oes, reformas de Estado se fizeram
necessarias (Aragao, 2014).

De antemdo, € preciso identificar o que € uma reforma da administracdo publica. Dentre
os significados distintos, o trazido por Savoie (2012) considera que uma “reforma” consiste em
uma mudanca deliberada das estruturas e dos processos das organizagdes do servico publico
com o objetivo de aprimorar o seu funcionamento. Destarte, uma reforma da administracédo
publica deve abordar temas administrativos e de relacionamento entre Estado e sociedade que
apontem para uma transicéo de paradigma/modelo (burocratico, gerencial, governanca publica,
etc.) a partir de um conjunto de doutrinas, justificativas e valores razoavelmente coerentes
(Hood; Jackson, 1994).

Em busca de superacdo do paradigma burocratico, movimentos de reforma do Estado
ganharam predominéncia nas décadas de 1970 e 1980, nos paises anglo-saxdes, especialmente
no governo Reagan, nos Estados Unidos, e de Thatcher, na Inglaterra, propagando-se
posteriormente para diversos paises. A Reforma do Estado e suas medidas imprimiram uma
nova racionalidade politica e econdmica em diferentes partes do mundo desde entdo. Esse novo
modelo de administracdo publica foi denominado New Public Management (NPM) ou Nova
Gestdo Publica (NGP) (Nureyev; Amaral; Mendes, 2020).

A partir dos Estados Unidos e do Reino Unido, o modelo da Nova Gest&o Publica (NGP)
espalhou-se pelo mundo com a promessa de atacar os dois males burocraticos mais evidentes:
0 excesso de procedimentos e a baixa responsabilizacdo dos burocratas em face do sistema
politico e da sociedade. Esse novo principio almeja um Estado regulador, em linha com o
cenario do gerencialismo, em contraposi¢do ao Estado Intervencionista, cujas instituicdes séo
submetidas a novas formas de controle e responsabilizacdo (FILARDI et al., 2016).

No centro dessas reformas, reside a busca por maior eficiéncia da Administracdo
Publica, a qual se encontrava engessada pelo excesso de controles e procedimentos do ja
superado modelo de gestdo burocratico weberiano. De acordo com Verger e Normand (2015),

0 modelo ndo implica a retirada do Estado dos servicos publicos delegaveis, mas delimita novas
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formas de contextualizar as fun¢Ges governamentais, distanciando o Estado do carater provedor
para se tornar uma maquina voltada a regulacdo, avaliagdo e distribuicdo de incentivos.

A proposta dessas reformas era, inicialmente, enxugar a maquina publica, visando o
denominado Estado Minimo e incumbindo ao mercado a prestagdo de parte dos servicos
publicos considerados passiveis de delegacgdo, sob a alegacéo de que a alocacdo de bens seria,
assim, mais eficiente — inclusive no &mbito da qualidade do servico oferecido & populagéo.
Contudo, com o0 avango académico e a experiéncia de diversos contextos de aplicacdo, 0s
movimentos seguintes buscaram ndo a reducédo absoluta do Estado, mas um tamanho adequado
e eficiente da sua estrutura. Embora existam divergéncias entre essas duas perspectivas, no que
tange a premissas, causas e solugdes, o foco e a busca por maior eficiéncia dos servigos publicos
e das politicas publicas consiste num ponto em comum (Pascuci et al., 2016).

Diefenbach (2009) realizou um interessante estudo critico para delimitar com maior
clareza o que seria 0 NPM (New Public Management), sua abrangéncia e se houve sucesso em
sua implementacdo. O autor ressalta como esse movimento foi intenso e radical, pontuando
diversos aspectos, a exemplo de sua aplicabilidade em todo e qualquer setor de servicos
publicos e como se tornou um fendmeno mundial, sendo introduzido em diversos paises,
independentemente da cultura e orientagdo politico-partidaria. O autor questiona os resultados
da aplicagdo do modelo e se de fato foi alcangado uniformidade em suas definigdes e coeréncia
em seus ditames, de forma a ser legitimado como um modelo de administracdo publica.

Apesar de criticas oriundas de diversos estudiosos e setores, autores como Verger e
Normand (2015) afirmam que o NPM aplica uma conotacdo em prol do mercado e da defesa
da eficiéncia do setor publico a partir da austeridade fiscal, constituindo-se como um
movimento global que se apresenta em diferentes ramificacbes em razdo das traducOes e
hibridizagdes na aplicacdo do modelo, em virtude de fatores histéricos e culturais locais.
Independentemente de sua aplicacdo e se de fato atingiu seus objetivos com completude, é
evidente que o NPM provocou significativas alteracbes na ordenacdo da sociedade e dos
governos, impactando os setores publicos em distintos paises.

Destarte, almejando maiores niveis de eficiéncia, o New Public Management (NPM),
ou a Nova Gestdo Publica (NGP), em sintese, incorpora técnicas do setor privado com o
objetivo de renovar e inovar o funcionamento da Administracdo, adaptando tais técnicas as
caracteristicas especificas do Estado, desenvolvendo novas iniciativas para o alcance da
eficiéncia econdémica e eficacia social. A confianca no resultado positivo da politica publica a

ser implementada se encontra em relacdo de interdependéncia com a credibilidade de que goza
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a Administragdo Publica, por intermédio dos seus gestores (Marques, 2003). De acordo com
Aragdo (2014), deve-se reconhecer que a eficiéncia do setor publico e a capacidade do Estado
de formular e implementar politicas publicas dependem de sua estrutura administrativa e da
estrutura social no qual esta inserido.

Na toada dessa tendéncia mundial, governos implantaram reformas com o intuito de
melhorar a gestdo do setor pablico, aproximando-a, conforme possivel e aplicavel, aos moldes
do setor privado. Assim, as importantes reformas de Estado se preocupavam também com o0s
modelos de selecdo de pessoal e de remuneracdo dos servidores publicos. Alguns paises
buscaram estratégias ao nivel macro, utilizando-se de reformas institucionais e organizacionais,
de modo a fortalecer a governanca no setor publico; ao passo que outros escolheram estratégias
ao nivel micro, a fim de melhorar o foco gerencial sobre o desempenho das organizacdes
(Armond; Junior; Cértes, 2016).

A expectativa deste modelo de gestdo é de que o setor publico seja efetivamente
reformado pela soma de uma administracdo estratégica, reorganizacédo estrutural e melhoria nos
sistemas de gestdo de pessoas (GRAY; JENKINS, 1995). Especialmente em relacdo aos
servidores publicos, o NPM sugere que estes fossem motivados por meio de incentivos,
buscando um espirito empreendedor e a satisfacdo do cliente/usuério. Para tanto, as formas de
remuneracao precisaram ser alteradas e, por vezes, vinculadas a contratos de desempenho.

Apesar das profundas alteracdes provocadas pela incorporacdo dos ideais de eficiéncia
e de gestdo por resultados, tdo comuns e almejados na iniciativa privada, destaca-se que o NPM
continua em fase de implementacédo e evolucdo, incorporando e adaptando novas técnicas do
setor privado, também inseridas em continuo processo de aprimoramento. Assim, ndo se pode
afirmar que os objetivos fundamentais das reformas de estado foram plenamente atingidos,
cabendo reanalises (Diefenbach, 2009).

Todavia, em face das criticas histéricas, especialmente no que se refere as contradi¢des
e insucessos da implementacdo do NPM, novas pesquisas defendem a ideia de um modelo p6s-
NPM. Em estudo sobre a literatura internacional sobre o tema, Reiter e Kelnk (2019)
concluiram que ha consenso sobre as ideias de recentralizacdo e reintegracdo administrativa,
bem como sobre cooperacéo, priorizando conceitos de governanga publica, ao passo que alguns
artigos também defendem um retorno a hierarquia. Alem disso, muitos autores tém adotado
progressivamente uma perspectiva semelhante a respeito dos usuarios de servicos publicos,

rejeitando a ideia adotada pelo NPM de cidad&os comparados a clientes.
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Reiter e Kelnk (2019) ainda aduziram que o p6s-NPM ¢é visto como uma reagdo ao NPM
apenas em alguns aspectos particulares, especialmente os relativos a organizagao administrativa
(descentralizacdo e fragmentacdo versus recentralizacao e reintegracdo) e a maneira ‘correta’ de
governar (orientado pelo mercado versus coordenado/colaborativo). Nesse contexto, portanto,
0 p6s-NPM ndo se apresenta como uma “negacdo total” das ideias da NPM. Por fim, os
mencionados autores afirmam que, & adoc¢do do p6s-NPM no horizonte de futuras reformas,
ainda é necessaria certa elaboracéo, visto que o modelo ndo esta totalmente coerente ou livre
de contradigdes internas. Dessa forma, a maioria dos autores concorda que ha apenas “indicios”

do inicio de um periodo p6s-NPM.

2.2 Administracao Publica no Brasil

No Brasil, 0 processo da criacdo da identidade cultural foi fortemente influenciado pela
colonizacdo portuguesa, refletindo também sobre as relacdes de poder e replicando parte da
cultura lusitana. De acordo com Martins e Freitas (2021), a despeito da modernizacdo das
sociedades, o fendmeno da hierarquizagdo e do autoritarismo, em que pessoas e grupos mais
influentes podem impor suas vontades sobre as demais, migrou das relagdes sociais e familiares
para as organizacOes, sejam publicas ou privadas, mantendo tracos presentes na atualidade
brasileira.

Destaca-se que a historia do Brasil € marcada por trezentos e vinte e dois anos de
colonizacdo (1500 — 1822), somados aos cento e oito anos de administracdo patrimonial (1822-
1930). Ao todo, portanto, sdo quatrocentos e trinta anos de supremacia do privado sobre o
publico (Botelho; Held, 2021). Mesmo apds a independéncia, o Império e a Primeira Republica
(1821-1930) foram marcados pelo Patrimonialismo, em que se observou um Estado Patriarcal-
Dependente, adotando como regime politico a oligarquia e possuindo como classes dirigentes
o latifandio e a burocracia patrimonial. Nesse sentido, a elite politica estava altamente
interligada entre si, seja por vinculos de parentesco, seja pela terra ou por interesses
econémicos. O Estado, assim, era regido por meio do clientelismo, das trocas de favores e da
sobreposicdo do privado ao puablico. Assim, configurou-se certo imobilismo histérico das
classes dominantes, que visavam a obtencdo de concessdes, beneficios e demais tratamentos
vantajosos e exclusivos, por meio da proximidade com os governantes, legisladores e juristas.

Diante dessa realidade insustentavel, surgiu a necessidade de reformas estruturais de

estado que, no Brasil, comecaram somente a partir da década de 1930, entendendo-se
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sucessivamente até os dias atuais. As reformas ocorridas no Brasil ttm em comum a motivagao
explicita de melhorar a governabilidade e a capacidade das organizacfes publicas, buscando
ampliar a racionalidade e a efetividade dessas organizac6es (Reis, 2014). Ao longo do tempo,
esse perene movimento reformista recebeu diferentes nomes, como modernizacdo
administrativa, reforma do aparelho do Estado, reforma administrativa ou reforma do Estado
(Fadul et al., 2014) .

A despeito dessa conjuntura, observa-se, ao menos desde a Republica Velha, reflextes
sobre a administracdo publica, influenciadas pelo espirito republicano do periodo, ou seja,
pautadas pelos atributos substancializados na Constituicdo de 1891, a destacar: a instituicdo do
federalismo; a descentralizacdo; o fim do Poder Moderador; a independéncia dos trés poderes;
a ampliacdo do direito ao voto; e, finalmente, a condicdo de igualdade de todos os cidadaos
perante a lei. Coexistindo com tais principios, contudo, persistiam as oligarquias regionais, que
exerciam amplos poderes e compunham o dominio politico do periodo, a despeito de um longo
debate sobre as estruturas do Estado e, sobretudo, a respeito do papel dos servidores publicos
no desempenho de suas fungbes (Corréa; Passador, 2019).

Assim, na década de 1930, surge a administracdo burocratica no Brasil, em especial na
era Vargas, em que diversos principios do paradigma burocratico foram absorvidos, sendo
marcados pelo aumento do papel do Estado, pela profissionalizacdo da burocracia publica aos
moldes idealizados por Marx Weber pela da ampliacdo das politicas publicas (Bresser Pereira,
1996). Em outras palavras, as mudancas promovidas por Vargas tinham o objetivo de expandir
o papel do Estado em um projeto nacional-desenvolvimentista, com foco na criacdo de quadros
burocraticos maiores, especializados e competentes para promover a moderniza¢do econémica
e o desenvolvimento nacional (Henrique; Ricci, 2000).

Nesse sentido, ocorreram significativas modificagdes no ambito do funcionalismo
publico, que passa a dotar principios de meritocracia. Instauram-se provas de capacidade para
ingresso e fixacdo de rendimentos, além de medidas de responsabilizacdo pelas funcgdes.
Também ocorre, no mesmo periodo, maior delimitacdo de sistemas de progressao na carreira
por mérito, com ingresso obrigatdrio nas carreiras inferiores e mecanismos para ascensao, com
0 objetivo de aumentar a tecnicidade e desempenho das funcGes publicas (Corréa; Passador,
2019).

Nesse contexto de transformacdes, a criacdo do DASP (Departamento Administrativo
do Servigo Publico) surge como marco da primeira reforma administrativa do pais. Pela

primeira vez no Brasil, os principios de universalismo e profissionalismo, baseados em
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estruturas institucionais bem delineadas, foram postos em prética na administracéo publica do
pais. As atribuicbes do departamento englobavam a conducdo de concursos publicos e
supervisdo de processos de recursos humanos, a incluir transferéncias, promocdes e medidas
disciplinares, além da realizacdo de cursos e treinamentos. Essa estrutura foi também replicada
nos niveis estaduais, ndo s6 como uma importacdo do paradigma da administracéo cientifica,
mas também como ferramenta autoritaria do Estado Novo (Sano; Abrucio, 2008).

Apesar de objetivar a separacao entre politica e burocracia, priorizando uma atuacao
técnica atrelada quase que exclusivamente a execucdo das politicas publicas de forma imparcial
e apolitica, o DASP ndo foi capaz de anular a patronagem, muito embora tenha sido capaz de
transformar o aparato estatal, tornando-o mais complexo e resguardando algum nivel de
insulamento da esfera politica, ou seja, certo grau de independéncia em relacdo aos controles
politico ou social (Cavalcante; Lotta; Elias De Oliveira, 2018).

Por sua vez, o periodo de Ditadura Militar (1964 — 1985) também foi marcado pelo
paradigma da administracdo burocrética. Esse periodo engloba o segundo marco histérico de
reforma administrativa no Brasil: a edicdo do Decreto-Lei n°® 200 de 1967. Nele, consta a
consolidacdo do modelo tecnocratico-autoritario. O objetivo das reformas foi similar ao da Era
Vargas, ou seja, 0 nacional-desenvolvimentismo. Porém, a irresponsabilidade dos gastos e as
crises fiscais e de legitimidade que assolaram o regime militar culminaram na necessidade de
adentrar em um modelo de administracdo gerencial, seguindo a tendéncia reformista mundial.
Frisa-se que esse modelo de administracdo se encontra em implementacdo até os dias atuais
(Lustosa Da Costa, 2018).

Posteriormente ao periodo ditatorial, a Constituicdo de 1988 é considerada um
importante marco das reformas administrativas ocorridas no Brasil, configurando a chamada
terceira reforma. A Carta Magna resultou em grandes mudancas, ndo s6 ao promover a
democratizacdo, mas também em propiciar uma reorientacdo dos paradigmas centralizadores,
possibilitando uma grande descentralizacdo das politicas publicas para estados e municipios, de
maneira a retirar o protagonismo politico do governo federal em diversas esferas, a exemplo do
meio ambiente, educacdo, saude e seguranca publica. Além disso, a constituicdo promoveu
avancos ja aplicados internacionalmente, como participagdo e controle social; surgimento de
regras favorecendo a profissionalizacdo dos burocratas; universalizacdo do concurso publico;
universalizagéo de direitos; alem da constitucionalizagdo de diversas politicas publicas (Lopez;
Guedes, 2020).



25

Mundialmente, as décadas de 1970 e 1980 foram marcadas pela ascensdo da
democracia, em que o paradigma desenvolvimentista foi transmutado para o foco na eficiéncia.
No entanto, apesar desses avan¢os, movimentos mais aplicados de reforma do papel do Estado
no Brasil se iniciaram somente na década de 1990, em especial a partir de 1995, com o Plano
Diretor da Reforma do Aparelno do Estado (Brasil; Presidéncia Da Republica, 1995),
considerado o marco histérico dessa reforma. Em seu bojo, esse plano objetivava a
modernizacdo e 0 enxugamento da maquina publica, alicercando-se nos ideais de privatizacdo
e terceirizacdo, em busca do equilibrio das contas publicas sem perder ou diminuir a capacidade
da acdo estatal (Gomes; Lisboa, 2021).

A esse respeito, ressalta-se que a Constituicdo de 1988 incorporou fundamentos
democraticos e, ap6s um processo de sedimentacdo e assimilacdo de suas bases, passou-se a
questionar o tradicionalismo da administracdo publica, como a subordinacdo de 6rgdos a
mandatos politicos conquistados em elei¢des democraticas e a forte influéncia exercida pelo
grupo politico no poder em determinado momento (Motta, 2007).

De acordo com Nureyev et al. (2020), mais do que uma transformacdo organica e
processual da Administracdo Publica brasileira, ocorreu a superacdo de uma crise, propiciando
a inovacgdo do modelo relativamente superado trazido pelo texto original da Constituicdo de
1988, que focou no aspecto social, promovendo diversos avan¢os, porém falhou ao adotar o
modelo de gestdo burocratico em detrimento do modelo gerencial. Esse Gltimo, por sua vez,
recebeu tratamento constitucional apenas em 1998, com a promulgacdo da Emenda
Constitucional namero 19, em que, entre outras alteracdes, a eficiéncia foi inserida como um
dos principios da Administracao Publica.

Assim, a chamada Reforma Gerencial deixou como legado, além da EC n° 19 de 1998,
a reconstituicdo da burocracia no nivel federal, prejudicada pelo governo civil anterior; a
reestruturacdo das carreiras dos servidores; a criacao de indicadores norteadores das acdes de
politicas publicas; rearranjos organizacionais visando maior flexibilidade dos gestores, dentre
outros (Luiz Abrucio; Loureiro; Beetham, 2018).

No Brasil, a reforma administrativa tinha como escopo a redugéo da despesa publica,
atendendo aos principios da economicidade e legitimidade dos gastos publicos. Assim, a
reforma gerencial foi implantada prometendo a maxima delimitag&o do tamanho e a redefinicéo
do papel regulador do Estado, além da recuperacdo da governanca frente a capacidade

financeira, administrativa e politica. O modelo adotado privilegia a obtencéo de resultados pela
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maquina estatal, incentivando a produtividade dos agentes publicos e reducdo dos controles de
procedimentos (Leite, 2019).

Bresser-Pereira (2014) afirma que o referido modelo administrativo se fundamentou em
seis pontos orientadores: descentralizacao politica para Estados e Municipios; descentralizacdo
administrativa; organizacbes com poucos niveis hierarquicos; pressuposto da confianga
limitada; controle por resultados a posteriori; e administragéo direcionada para o cidaddo. Em
suma, o novo modelo foi inspirado diretamente no paradigma de gestdo da iniciativa privada.

Entretanto, apesar de todas essas iniciativas e sem desqualificar os avancos promovidos,
ainda permanecem diversas disfuncionalidades. Em concordancia com a analise de Bastos
(2021), a gramética politica do clientelismo permeia as relagfes corporativistas e insuladas,
enfraguecendo o universalismo de procedimentos da maquina publica. Para Abrucio e Loureiro
(2018), as reformas do Plano Diretor nunca atingiram plena implementacao no governo federal,
a0 passo que os estados da federagéo tiveram maior éxito na sua adeséo, por meio, por exemplo,
da utilizacdo de organizaces sociais para entrega de servigos publicos.

De acordo com Gomes e Lisboa (2021), no Brasil, a reforma administrativa estd em
consonancia com o paradigma dominante da politica. Os partidos politicos de direita tendem a
implementar reformas fiscais com foco em manter os custos controlados, almejando maior
eficiéncia administrativa. Ja os partidos politicos de esquerda tendem a implementar reformas
sociais para aumentar a participacao popular e bem-estar.

Na visdo de Botelho e Held (2021), a baixa performance das reformas administrativas
dificulta a tensionada relacdo entre a burocracia e o sistema politico no presidencialismo de
coalizdo adotado no Brasil, modelo caracterizado por uma relacdo de forte didlogo entre os
Poderes Executivo e Legislativo em favor da manutencdo da governabilidade (Rodrigues,
2022).

Observa-se que a politizacdo da burocracia ndo pode ser vista, a priori, como um
fendmeno imediatamente negativo. Entretanto, a heranga burocratica, colonial e patrimonialista
do pais favorece uma visdo social desfavoravel a essa estratégia fortemente utilizada pelo
presidencialismo de coalizdo. As problematicas a respeito se intensificam quando partidos
politicos com agendas extremamente antagOnicas praticam a coaliz80o em vista de alcancar
politico espago na administrag@o publica brasileira (Botelho; Held, 2021).

Em termos de racionalidade administrativa, avalia-se que o cenario € similar ao contexto
reformista de 1995, visto que ainda ndo foi possivel consolidar uma estrutura organizacional

racionalizada para uma administragdo publica eficiente. Ademais, 0s vigentes mecanismos
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utilizados pelo presidencialismo de coalizdo tendem a transformar cargos administrativos em
moedas de troca para aprovacao, no Poder Legislativo, de politicas publicas e demais a¢des
propostas pelo Poder Executivo. Assim, tem-se o inchamento da estrutura administrativa, com
a criacdo de cada vez mais ministérios, secretarias e cargos em comissoes diversas, ocasionando
0 aumento desregulado dos gastos com pessoal (Gomes; Lisboa, 2021).

Ao menos desde 1995, mesmo apds diversos mandatos presidenciais pela
Administracdo Publica do Poder Executivo Nacional, a literatura tem apontando para uma falha
sequencial nas politicas de reforma administrativa. Nesse sentido, Secchi et al. (2021) alegam
que “ha problemas de performance que, consecutivamente, tém levado cada novo presidente a
tentativa de criar férmulas simples para problemas seculares”. Em resumo, como aduz Nunes
(2003), o “clientelismo, corrupgdo, reduzida eficiéncia, reduzido grau de profissionalismo,
elevados gastos e déficits no setor ptiblico, bem como outros males burocraticos” permanecem
como marcas da Administracdo Pablica brasileira.

Fato € que, entre 1998 e 2020, ano de apresentacdo da mais recente proposta de reforma
administrativa, protocolada por meio de uma Proposta de Emenda Constitucional (PEC
32/2020), passaram-se mais de duas décadas em que processos amplos com esse objetivo
deixaram de ser protagonizados pelo governo federal. Ressalta-se que, até o presente momento,
ndo houve a aprovacdo desse projeto. Apesar dos avangos relativamente timidos na esfera
federal, a temética das reformas passou a também pautar o campo politico-administrativo de
governos estaduais e municipais, além de modernizacGes administrativas nos demais Poderes,
a exemplo da implementacdo de diversas iniciativas inspiradas nos modelos da nova gestdo
publica, governanca publica e da progressiva transformacao digital das administracdes publicas
(Secchi et al., 2021).

Nessa conjuntura, que apresenta reiteradas falhas a efetivacdo de uma ampla reforma
administrativa, a PEC 32/2020 ndo escapa de incisivas criticas da academia. Secchi et al.
(2021), ao investigarem a referida Proposta de Emenda Constitucional, concluiram que a maior
parte de seu contetdo efetivo, ou seja, dos dispositivos substantivos, tratam da regulamentacao
da relacdo de trabalho com o servidor pablico. Portanto, seria melhor enquadrada como uma
reforma do funcionalismo publico, ao invés de reforma administrativa, a qual englobaria um
espectro muito maior de temas, pois, embora importante, a area de gestdo de pessoas € apenas
um dos componentes de uma reforma administrativa de amplo espectro. Com relagao aos treze

novos principios constitucionais propostos pela PEC, Secchi et al (2021) observaram a
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existéncia de redundancia entre os itens do texto, especialmente em relacdo a boa governanca
como direito fundamental.

E, portanto, majoritario entre os estudiosos da Administracdo Publica brasileira a
pertinéncia e a atualidade da realizacdo de reformas administrativas no pais, a partir da
reformulacdo do marco regulatério em temas de gestdo de pessoas, compras e contratos,
orcamento e financas publicas, desenho organizacional, participacao cidadd, desburocratizacéo,

transformacéo digital e tantos outros temas (Filgueiras, 2018).

2.2.1 Estabilidade do servidor publico no Brasil e Carreira Tipica de Estado

Ao tratar sobre o funcionalismo publico no Brasil, é importante abordar o tema da
estabilidade, por ser um instituto bastante particular desse setor, e, apesar de ainda vigente e
constitucionalmente previsto, divide opinides da sociedade e da academia, ora em critica, ora
em defesa dessa salvaguarda funcional. Em termos técnicos, a estabilidade consiste em um
direito concedido ao servidor publico efetivo ap6s o preenchimento de certas condicdes e
requisitos, o que impede o seu desligamento arbitrario, resguardando a sua atuagdo impessoal
e inibindo a interrupcgéo ineficiente do servigo publico (Oliveira et al., 2021).

A inclusdo da estabilidade no ordenamento juridico brasileiro ocorreu com a
promulgacéo da Constituicdo de 1934, oportunidade em que se processava a implementacao da
administracdo puablica burocrética. Esse instituto foi criado com o objetivo de: reduzir a
rotatividade dos funcionarios publicos, aspecto que constantemente representava um problema,
haja vista as exoneracGes que, decorrentes das trocas de governo, muitas vezes estavam
relacionadas a motivos substancialmente politicos e partidarios; garantir a continuidade
administrativa e a preservacdo da memoria técnica e da cultura das organizagdes; e,
principalmente, proteger os burocratas contra perseguicdes politicas, resguardando ao servidor
seu direito-dever de servir aos interesses da sociedade e ndo aos interesses individuais. Assim,
sua finalidade primordial esta em resguardar o insulamento burocratico, tdo valorizado nesse
paradigma em implementacdo (Bortolini, 2020).

Pode-se dizer que a estabilidade esta inserida em um cenéario no qual se pressupde a
separacdo entre politica e administracdo, sendo aquela permeada por interesses particulares e
esta pela neutralidade. Originalmente, as importantes funcdes da garantia da estabilidade aos
servidores incluiam a tutela da coletividade, especialmente de resguardar a atuacéo impessoal,

livre de quaisquer vicios, pressGes ou influéncias politicas, e de inibir a descontinuidade
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administrativa decorrente de demissdes personalistas ou clientelistas, com interrupcdo do
servico publico. No entanto, atualmente, esse instituto tem também sido alvo de vérios
questionamentos relacionados a: superprotecdo dos burocratas, transmutando-se em um
privilégio; politizacdo da burocracia, que ndo agiria de forma neutra e, portanto, utilizaria a
estabilidade como forma de obtencdo de beneficios préprios; além da possibilidade da
estabilidade gerar falta de incentivo para os servidores publicos que, na auséncia de um
mecanismo mais consistente de coercdo ou motivacao, envolver-se-iam menos com a busca de
resultados organizacionais (Ferreira; Vailate, 2020).

No cenério atual, discussbes a respeito de uma maior efetividade no desempenho
funcional e da necessidade de reducdo de gastos do aparelho estatal com o custeio de servidores
publicos ganharam espaco. Portanto, foi proposta a reformulacdo do regime de estabilidade dos
servidores publicos efetivos a partir da ja mencionada PEC n. 32/2020, que sugere, entre outras
coisas, restringir o direito apenas aos ocupantes de cargos tipicos de Estado, problematizando
a estabilidade na contramdo do modelo de Estado adotado pela CF/88, no qual servidores
publicos estaveis figuram como protagonistas a consecucdo das finalidades dispostas
constitucionalmente. Oliveira et at. (2021) constataram que a estabilidade, para além de direito
de servidores efetivos, simboliza garantia a coletividade e, como tal, deve ser preservada e
aprimorada, contexto em que se destaca a avaliacdo periddica de desempenho de servidores
publicos em vista da profissionalizacdo da gestdo publica, da eficiéncia e da maxima realizacéo
do direito fundamental a boa administracao.

Mesmo em uma perspectiva de reducdo da estabilidade funcional, patente na Proposta
de Emenda Constitucional, observa-se que a administracdo tributaria (sendo essa considerada
apenas os auditores fiscais, ou seja, aqueles que trabalham diretamente na arrecadagédo e
fiscalizacdo de tributos) continuaria protegida pela estabilidade do servidor do publico, por se
tratar de carreira tipica de Estado. No entanto, o ambito da Administracdo Fazendaria perderia
o direito a referida salvaguarda constitucional, o que abrange os servidores das atividades meio
das Fazendas, ou seja, servidores administrativos, gestores e analistas (Balassiano; Salles,
2005).

Isso porque, em relagdo a estabilidade qualificada para servidores ocupantes de uma
carreira de Estado, a doutrina tende a avaliar as atribui¢es do cargo, utilizando-se de um
critério material e funcional — e ndo de um critério organico. Ou seja, ndo se leva em
consideracdo o simples fato de certo servidor pertencer a esse 6rgdo tido como executor de

atividade exclusiva de Estado, ndo passivel de execugdo por particulares. Assim, o ponto central
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da avaliacéo é o servidor que ocupa esse posto, e ndo o 6rgdo em que h& desempenho do seu
trabalho, o que destaca ainda mais a relevancia do servidor executor dessas atividades essenciais
(Canatilho et al., 2019).

Frisa-se que, conforme Gerais (2017) leciona, o conceito de atividade tipica de estado
ndo é tdo claro e tampouco bem delimitado, uma vez que a Constituicdo Federal de 1988, apesar
de conceder diretrizes para a identificagdo desses cargos, ndo determina expressamente quais
seriam essas atividades ou servicos exclusivos do Estado, a despeito de pontuais mencgdes a
alguns casos, liberando a legislacéo infraconstitucional a citar expressamente quais seriam as
suas particulares carreiras tipicas de Estado — dentro do ordenamento juridico de cada ente.

Contudo, ndo ha davidas do reconhecimento das Administragdes Tributarias como
atividades essenciais ao funcionamento do Estado, afinal, esse € 0 mandamento do art. 37, XXII
da Constituicdo Federal, inciso incluido pela emenda constitucional n® 42, apenas em 2003, que
além desse reconhecimento, ainda determina que as atividades do cargo deverdo ser exercidas
por servidores de carreiras especificas, contando com recursos prioritarios para consecugdo
dessas tarefas (Brasil; Senado Federal, 1988). Conforme Freitas (2005), “carreira” é o termo
que retrata cargos estatutarios de provimento efetivo, escalonados em classes hierarquizadas de
acordo com o grau de responsabilidade e de complexidade de funcdes, ressaltando a
preocupacdo do constituinte de “criar ambiente institucional propicio ao desenvolvimento de
carreira cercada das garantias de direito publico, capazes de situar determinados agentes
publicos a salvo dos incidentes da politica governamental transitéria”.

O reconhecimento pela Constituicdo de Federal de que a administracdo tributaria é uma
funcdo tipica de estado decorre do regime juridico peculiar aplicavel aqueles que exercem a
funcdo arrecadatéria. Esse reconhecimento, vale destacar, possui amplo repertério histdrico.
Desde o império romano, passando pela colonizacdo portuguesa, o oficio de arrecadacédo
recebeu tratamento diferenciado em relacdo as atividades estatais, por se tratar de segmento
administrativo cuja performance repercute, em Gltima instancia, no custeio das atividades do
Poder Publico. Assim, a Carta Magna, além de reproduzir esse conceito, também garante a essa
atividade recursos prioritarios, conforme estabelecido no inciso IV do artigo 167 (Freitas,
2005).

Ainda de acordo com Freitas (2005), a estabilidade na carreira de Estado, em especial
da fiscalizacéo e arrecadacéo tributaria, deve ser vista como qualificada, desempenhando uma

func&o triplice, conforme descrito no trecho a seguir:
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de fato, tal protecdo de alcada constitucional colima garantir a manutencdo das
politicas publicas, uma vez que sdo os servidores estaveis que asseguram a
permanéncia das metas do Estado (de longo prazo), sem prejuizo das alteragGes
conjunturais, a cargo dos agentes politicos, transitorios por definicdo. A estabilidade
oferece, ainda, ao servidor que responde por atividade essencial de Estado a
salvaguarda contra a prepoténcia dos mandantes de turno, ndo raro travestida de
"discricionariedade”. Como acentuado, sem a independéncia e a seguranca
oferecidas pela garantia da estabilidade, o cidaddo logra ter menores chances de
prestacdo adequada dos servicos essenciais. A terceira funcdo da estabilidade reside
na contrapartida que o regime institucional (ndo contratual) oferece a vista da
periclitante 1amina posta a disposicdo do Poder Publico sob a forma de poderio
unilateral (ainda que mitigado) de alteracdo das regras do regime.

Portanto, apesar das constantes discussoes a respeito da flexibilizacdo da estabilidade
do servico publico, os integrantes da Administracdo Tributaria continuariam sendo
resguardados a despeito das reformas propostas, conquanto, avalia-se que haveria, em caso de
suspensdo do instituto da estabilidade, certo estremecimento das carreiras publicas em geral,
em especial nas atividades de apoio.

2.3 Gestao estratéegica e gestdo por resultados

No cenério globalizado do século XXI, a vantagem competitiva sustentavel é um dos
principais fatores para o sucesso das organizacdes, levando em consideracéo a turbuléncia do
mercado e a volatilidade dos valores da sociedade, os quais sofrem constantemente mudancas
e reconstrucdes. Essa realidade se apresenta como um grande desafio aos gestores, seja na area
privada ou na publica, em busca de ferramentas estratégicas para o atendimento das
necessidades do mercado corporativo e publico. Exige-se, em especial na area de gestdo de
pessoas e no campo do desempenho da organizacdo, a otimizacdo do capital humano em vista
da continuidade e do bom desenvolvimento da entidade. Nesse sentido, a criagdo e
implementacdo de estratégias sdo critérios indiscutiveis para o sucesso e estabilidade da
organizacdo (Silva; Nascimento; Nishida, 2015).

De acordo com Valente, Vieira e Brasil (2015), até a década de 1950, o ensino nas
escolas de negocios era usualmente ministrado por executivos aposentados, discutindo regras
praticas oriundas de experiéncias pessoais. A ideia do planejamento estratégico surgiu com
expansdo dos negodcios na década de 1960. O livro de Chandler, Strategy and Structure,
publicado em 1962, é apontado como um dos trabalhos de origem em gestéo estratégica (Alday,
2000). Na década de 1960, ainda sob a tutela de executivos aposentados atuando como
professores, a gestdo estratégica (strategic management) era comumente chamada de politica

de negécios (business policy).
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Desde 14, contudo, a pesquisa em estratégia evoluiu de maneira expressiva. Atualmente,
as teorias e conceitos desenvolvidos procuram explicar e compreender as diferencas de
desempenho entre as empresas, contexto no qual o conceito de vantagem competitiva comegou
a ser utilizado no meio empresarial. Diferentes correntes de pensamento emergem e se aplicam
as empresas, a incluir as baseadas na teoria evolucionaria e co-evolucionaria, teoria dos custos
de transacdo, aprendizagem, teoria da agéncia, contingencial, institucional e das redes
relacionais e Resource-Based View — RBV, apenas para mencionar algumas. A influéncia dessas
correntes de pensamento nas organizacdes variam de acordo com a énfase manifestada em cada
periodo historico da Estratégia como disciplina, desde seus trabalhos proficuos (Chiavenato,
2014).

Na década de 1960, a estratégia se voltava majoritariamente para o planejamento
corporativo. Ja na década de 1970, a énfase recai na diversificacdo e no planejamento de
portfélio. Na década de 1980, hd um enfoque ao negdcio central (core business) e ao
desenvolvimento menos analitico e orientado as pessoas. A década de 1990 volta a direcionar
o foco para a empresa (Rodrigues, 2020).

O termo “estratégia” deriva do meio militar, no qual traduz a arte de planejar e de
executar operacdes de guerra. Etimologicamente, o termo provém do grego e expressava a
qualidade e a habilidade do general. Com o passar dos anos, esse termo passou a ser utilizado
com conotagdo empresarial, no sentido de indicar a trilha que a organizagéo deve seguir para
alcancar seus objetivos. Muitas vezes, esse termo é utilizado em conjunto com a palavra
“planejamento”, quando se refere ao estudo do que se pretende executar no futuro.
Planejamento estratégico, portanto, visa conduzir a organizacdo para o futuro a partir de
politicas e diretrizes tomadas pela alta administracéo (Caires, 2018).

As estratégias de uma organizacgdo sao definidas pela alta administracdo, que escolhe e
planeja as formas de se atingir as metas previamente tracadas. A organizacdo pode ser
direcionada para objetivos diversos, seja em vias de melhorar a qualidade de seus servicos,
diminuir custos ou ampliar o mercado, entre muitos outros. Contudo, em vista da efetivagédo
desses objetivos e metas, considera-se que toda a empresa deve estar envolvida,
independentemente da estratégia em questdo (Soler et al., 2018). Afinal, uma organizagdo é um
conjunto de recursos humanos, financeiros e materiais reunidos em prol de um mesmo objetivo.

Segundo Chiavenato (2014), as organizag¢des ndo existem por acaso, 0 que demanda que
operem atraves de cooperacdo e de competicdo com outras organizagdes. Nesse sentido,

dependem de certas organizagdes e competem contra outras para manter seu publico e seu
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mercado. A estratégia, portanto, define o comportamento da organizagdo em um mundo
mutével, dindmico e competitivo. O Unico integrante racional e inteligente da estratégia
organizacional é o elemento humano. O processo gerencial encontrado em um planejamento
estratégico reside na formulacdo de objetivos para a selecao de programas de acao, integrando
0S processos internos e externos que balizam as tomadas de decisbes do projeto a ser
desenvolvido.

Dito isso, o ato de planejar é uma das funcbes do administrador em qualquer
organizacdo em que ele se faca atuante. Trata-se de uma atividade que deve ser bem
desempenhada aos fins de obtencdo dos resultados esperados. Os profissionais dessa area
necessitam, assim, de planejamento, organizacdo, direcdo e controle para transformar os
recursos (financeiros, materiais, informacéo, humanos e tecnologia) em resultados esperados
(Holanda; Ponte, 2011). Nesse cenario, o planejamento estratégico consiste numa técnica capaz
de analisar o ambiente de uma organizagdo e identificar tanto questGes favoraveis quanto
ameacas ao negocio, bem como os pontos fortes e fracos em relacdo ao cumprimento dos
objetivos, estabelecendo o propdsito e direcdo que a organizacdo deve seguir para evitar riscos
e aproveitar as oportunidades.

Assim, pode-se entender também que o planejamento estratégico é o processo gerencial
de desenvolver e manter uma adequacao razoavel entre os objetivos e recursos da empresa e as
mudancas e oportunidades de mercado. A estratégia, de maneira geral, baseia-se em hipoteses
sobre 0 mercado, com o fim de reduzir as incertezas e 0s erros. Através da formulacdo de uma
estratégia sistematica e alinhada aos elementos que norteiam a organizacdo, como a Misséo,
Visdo e Objetivos, € bem provavel que sua implementacdo gere vantagem competitiva (Filho,
2020).

Entretanto, a consolidacdo da missdo e da visdo de uma organizacdo deve ser definida
de forma que todos os envolvidos no processo (colaboradores, gestores etc.) compreendam a
sua importancia. Nessa perspectiva, direciona-se o enfoque para as pessoas que compdem a
organizacdo, tornando-as centrais ao planejamento estratégico, conforme a realidade de cada
entidade. O processo estratégico tem como objetivo final a geracdo de vantagem competitiva
para a organizacdo, portanto, pode-se dizer que uma empresa possui vantagem competitiva
quando é capaz de gerar maior valor econdmico do que as empresas rivais (Alday, 2000).

A expressdo vantagem competitiva também pode ser compreendida como qualquer
estratégia que seja notada pelos clientes e pelo mercado, gerando uma resposta em retorno. Essa

vantagem é consolidada a partir de todos os recursos definidos como estratégicos pela
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organizacdo, observando-se que nem todos 0s recursos sdo necessariamente estratégicos, mas
sobretudo aqueles de dificil reproducdo, tais como tecnologia, qualidade, modelos de gestdo e
complexidade social, bem como fatores que envolvem relacionamentos interpessoais,
confiancga, cultura e outros recursos advindos da gestdo de pessoas da empresa (Maschio;
Agostini, 2022).

A implementacdo, por seu turno, € o processo de colocar em pratica o que foi planejado.
Considera-se desafiador dividir em etapas as atividades de realizacao do plano estratégico, visto
que variam consideravelmente de uma organizagédo para outra. A divisdo das atividades do
planejamento estratégico e sua posterior implementacdo em etapas consistem em
procedimentos importantes ao entendimento do processo por parte das equipes responsaveis,
facilitando a realizacdo e acompanhamento do cronograma (Bergue, 2008).

Em sintese, a gestdo para resultados € um modelo de administracdo de empresas que
exige bastante comprometimento da equipe, especialmente por ndo ser voltado para 0 nimero
de horas trabalhadas e, sim, ao empenho para a finalizacdo das metas. Ao contrério da gestao
tradicional, focada em processos, a gestdo por resultados enfatiza os objetivos a serem
alcancados e os valores da organizacdo. A gestdo, por sua vez, parte da premissa de que ja existe
um direcionamento superior e que, aos dirigentes, cabe garantir que ele seja executado da
melhor maneira possivel em termos de eficiéncia. Uma das finalidades de uma gestéo voltada
e comprometida com resultados expressivos € o fortalecimento da governanca em um contexto
mais abrangente, a medida em que se propGe a sistematizar 0s pactos entre 0s gestores de
diferentes esferas do poder econémico (Araujo; Soler, 2022).

O conceito de gestdo estratégica foi ampliado e, atualmente, pode ser utilizado em varios
segmentos da organizacdo, como aquisi¢coes, gestdo de pessoas, entre outros. Entende-se Gestédo
Estratégica de Pessoas como a gestao que privilegia como objetivo fundamental, através de suas
intervencdes, a otimizacao dos resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a
compdem. Essa visdo esté relacionada a um assessoramento que a area de gestdo de pessoas
presta a alta direcdo da empresa em questdes relacionadas a qualidade dos talentos que integram
a organizacao; ao desenvolvimento dos individuos e da empresa; a produtividade e & qualidade
total, focando na agdo das macro diretrizes organizacionais de modo a alterar o perfil dos
resultados e, portanto, dos lucros, agregando valor através do capital humano existente na
organizacdo e gerando diferencial competitivo sustentavel. Esse processo precede uma

implementacdo de longo curso, perpassada por diversos processos Unicos e pertinentes apenas
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aquela organizacdo, constituindo, assim, qualidade de dificil imitabilidade pelos concorrentes
(Da Silva; Moraes, 2022).

A partir do alinhamento do planejamento estratégico da organizacdo ao planejamento
estratégico de Recursos Humanos, os gestores podem realizar planos de acdes com objetivos
de atrair, desenvolver e reter bons profissionais, dentro da estratégia proposta e da cultura
desejada pela empresa — em prol de alcancar desempenho de alta performance. Ressalta-se que,
nesse quesito, ha diversas diferencas entre o setor publico e o privado, principalmente no que
tange a contratacdo de pessoal e estabilidade do servidor publico. Segundo Bergue (2005),
empresas que atingem alta performance conseguem gerar niveis de retorno em conformidade
com as expectativas dos acionistas, atraindo novos investimentos, muitas vezes alocados em
melhorias de processos, sistemas e desenvolvimento do capital humano, o que tende a aumentar
a vantagem competitiva. Em consequéncia, promove-se um novo ciclo investimentos e
melhorias, sustentando a alta performance a partir de profissionais talentosos, satisfeitos,
alinhados aos objetivos da organizagdo e reconhecidos e recompensados por isso. Esses
conceitos também podem ser aplicados ao servico publico, ressalvadas suas particularidades.

Para analise dos resultados da gestdo estratégica dos recursos humanos, foram
desenvolvidos indicadores de desemprenho especificos para essa finalidade. Amaral et al.
(2010) estabelecem que sdo “critérios explicitos de medidas que devem monitorar as agdes
gerenciais em um processo”, ou seja, 0 seu uso quantifica os resultados, demonstrando, assim,
o cumprimento dos objetivos e metas. Ainda segundo os autores, sdo diversos indicadores que

podem ser utilizados para medir 0s processos produtivos, como:

- Produtividade: é a divisdo entre a Saida (Output) e a Entrada (Input), resultando na
relagdo do que é necessario para realizar o produto.

- Flexibilidade: demonstra que a empresa estd preparada para realizar mudancas em
suas agdes ou em seu fluxo de servigos de maneira agil e eficaz.

- Velocidade: relacionada as respostas rapidas que os colaboradores possam dar aos
clientes internos e externos, melhorando o atendimento e gerando vantagem.

- Confiabilidade: quando as respostas estdo sempre de acordo com o solicitado e
especificado, tanto para clientes internos quanto externos.

Segundo Freitas e Magalhées (2022), em RH, os indicadores mais utilizados incluem:
absenteismo, indice de rotatividade (turnover), custo de rescisdes por faturamento,
investimento médio em treinamento, faturamento por funcionario, taxa de saida de recem-
admitidos, entre outros. Atualmente, o Balanced Scorecard (BSC) tem ganhado destaque,
constituindo-se como “um método ‘de cima para baixo’ cujo objetivo é definir metas e objetivos

organizacionais”. As quatro perspectivas sao: financeira; do cliente; processo interno e
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aprendizado; e crescimento. As anélises dessa abordagem permitem monitorar o desempenho
organizacional de maneira transparente e por meio de medidas multiplas, propiciando acbes
corretivas apropriadas.

Alinhando-se a essas ideias, pode-se considerar que a introducdo de gerenciamento de
pessoas vinculado a préticas atuais de gestdo € capaz de consolidar um novo ambiente de
trabalho. J& no setor publico, a modernizacdo da administracdo publica exige mudancas
processuais nas reparticdes publicas, sobretudo, no que tange a necessidade de integragéo entre
as instituicGes publicas, visando melhoria na qualidade do atendimento aos cidadaos, bem como
na partilha de informacdes entre os 6rgdos e poderes, implicando a redugéo dos custos fixos da
maquina pablica. Assim, as gestdes devem buscar uma nova concepg¢do de administracdo, em
que se trate 0 que a sociedade espera do servico e como ele de fato € prestado e, ainda, quais

meios e formas podem ajustar os interesses de todos (Furquim et al., 2020).

2.4 Gestdo por resultados na administracao publica

Apesar dos avancos no campo da Administragdo Publica, a burocracia ainda é uma das
bases da governanca, em contraste com uma crescente prioridade pela busca por eficiéncia e
gestdo por resultados. Para a consolidacdo pratica desse outro paradigma, no entanto, torna-se
necessario adequar instrumentos que possam permitir as implantaces das melhorias em vista
de um determinado objetivo (Silva, De Carvalho; Filho, 2021). A Administracdo Publica
contemporanea é demarcada pelo desafio de alinhar o processo geral do planejamento
estratégico com o Plano Plurianual (PPA) e o Orcamento (LOA). Desse modo, demandam-se
novos formatos de governanca menos engessados, menos burocraticos, focados na
responsabilizacdo e direcionados a cumprir seu papel social, priorizando o usuario/cliente e ndo
apenas 0s processos — perfazendo uma tendéncia de nova gestdo que abarcou ndo apenas 0
governo federal brasileiro, seu propulsor, mas também se desenvolveu nos governos estaduais
e municipais (Dos Santos; Nascimento; Oliveira, 2018).

A esses fins, 0 modelo de Gestdo por Resultados consiste em uma das principais
recomendacdes do paradigma da Nova Gestdo Publica. Isso se deve ao fato desse modelo focar
na efetividade e no interesse da sociedade, flexibilizando o andamento dos processos e
reduzindo entraves burocraticos. Dessa forma, a gestdo publica é reforcada no campo da

transparéncia, eficiéncia e accountability. Para tanto, abandona-se o foco nos meios e nos
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controles procedimentais, com seus potenciais entraves ao fluxo e andamento dos processos,
para dar lugar ao foco na eficiéncia e obtencdo de resultados (Kallio; Kallio, 2014).

Nesse diapasdo, a ideia de eficiéncia esta ligada ao melhor uso dos recursos da
organizacdo, de forma a gerar seu produto ou servico. Eficacia, por seu turno, refere-se a
performance externa da organizagdo, ao seu produto, ou seja, a contribui¢do do produto para o
alcance dos objetivos organizacionais. J& efetividade refere-se a relacéo, ao longo do tempo,
entre os resultados alcangados e os objetivos pretendidos, sendo, muitas vezes, descrita como
uma dimensao qualitativa do resultado (o valor social do produto). Sua mensuragéo, por ser
essencialmente valorativa e intangivel, é complexa (Estrada; Almeida, 2007) .

Importante ¢é, antes de qualquer outra avaliacdo, discorrer sobre o conceito de
“resultados”, pois se trata do fim almejado pela Administracdo em busca de melhorias para a
sociedade. De acordo com Rua (2009), a palavra é utilizada indiscriminadamente, sem
diferenciacdo adequada entre produtos preliminares, intermediarios e finais, efeitos e até
mesmo impactos.

Diferencia-se, inicialmente, o conceito de resultados ou de efeitos (outcomes) de

produtos (outputs). De acordo com Rua (2014):

0s produtos (policy outputs) sdo indicadores de que os governos estdo fazendo,
de suas prioridades, e das demandas que estdo sendo atendidas, dos interesses
que estdo sendo articulados e dos beneficios e objetivos que estdo sendo
perseguidos, mas produtos ndo significam resultados.

Ainda no campo dos conceitos, Rua e Romanini (2009) definem que

produto final é sempre uma saida direta, objetivamente constatavel, da operacéo
de um sistema: bens ou servigos como vacinas aplicadas, livros distribuidos,
refeicBes servidas, alunos certificados, areas reflorestadas, etc.

Percebe-se, portanto, que um produto afere metas quantificaveis. Nao obstante, o
alcance da meta material, factual e quantificavel, a exemplo da construcdo de um posto de
saude, ndo implica, necessariamente, 0 aumento da qualidade da atencédo a saude ou reducéo de
casos de doencas infecciosas — resultado que realmente importa para o cidaddo e para a
sociedade. Portanto, apesar de muito importantes, especialmente por integrarem parte da cadeia
causal em que se pretende alcancar os resultados almejados e, do ponto de vista politico, por

propiciarem alguma nocdo do ativismo e da producdo dos governos, os produtos, por si s8s, nao
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garantem os efeitos nas condigdes sociais que se pretende alterar. Ou seja, pode-se dizer que 0s
efeitos séo consequéncia dos produtos (Garces; Silveira, 2014).

Também se faz importante ndo confundir os conceitos de efeitos e impactos. Efeitos
relacionam-se diretamente ao produto das politicas, programas ou projetos. Para tanto, devem
estar explicitos nos objetivos, representando a efetividade da politica publica implantada. Por
sua vez, impactos sdo consequéncias indiretas dos produtos, por vezes ndo previstas e até
mesmo ndo intencionais, porém consequentes dos efeitos. Os impactos, portanto, sofrem
influéncia do ambiente social, enquanto os efeitos guardam estreita relacdo com a intervencgéo
da politica publica em questdo. Rua (2012) exemplificou essa diferenciacdo da seguinte forma:
enguanto uma campanha de vacinagéo (produto) pode gerar o efeito de imunizacéo de criancas,
pode também gerar o impacto de aumento da frequéncia escolar, uma vez que haverd menos
abstencdes nas aulas.

Assim, pode-se entender a Gestéo por Resultados como o ciclo que se inicia na defini¢éo
dos resultados almejados, os quais devem traduzir os objetivos de governo; 0 monitoramento e
a avaliacdo do desempenho da organizacgdo ou, ainda, da politica publica a partir do atingimento
dos resultados estabelecidos; e a retroalimentacdo do sistema de gestdo, 0 que proporciona que
acOes corretivas decorrentes dessa avaliacdo ciclica e constante sejam tomadas em busca do
melhoramento continuo e da maior efetividade de todo o sistema (Camargos; Santos; Vilarinho,
2017).

Todavia, é importante observar que a gestdo por resultados ndo se resume a um modelo
breve e simplificado. Como forma de ganhar eficiéncia, confere-se grande autonomia
processual aos agentes executores, apresentando como ferramentas instrumentos de
contratualizacdo do desempenho que prescrevem os resultados, as autonomias concedidas e as
consequéncias (positivas e negativas) diante do grau de desempenho alcancado. Para Gomes

(2009), pode-se listar as seguintes caracteristicas do modelo de gestdo por resultados:

o Alinhamento de expectativas de forma clara e transparente, entre todos os
agentes politicos, externos e internos, sobre quais sdo as diretrizes e os objetivos
da organizacdo, por meio da traducdo destes em resultados e metas a serem
atingidas, o que inclui a defini¢do de indicadores para sua apuracéo;

e Concessdo de autonomias aos executores / implementadores das politicas
publicas;

o Contratualizacdo de resultados, autonomias e sancdes;

e Avaliacdo dos resultados e retroalimentacdo do sistema de gestdo para
eventuais corre¢des de rota, constituindo assim uma ferramenta gerencial;

e Fortalecimento de uma modalidade de “accountability” — cujos “principals”
sdo tanto os cidaddos em relagdo aos politicos, quanto estes em relagdo a
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burocracia — baseada no desempenho mensurado a partir de indicadores de
resultados;

¢ Modificacdo do comportamento autorreferido da burocracia, substituindo-o
pela atencdo a metas claras e contratualizadas.

No ambito tedrico, a contribuicdo esperada do modelo, identificada no aumento da
eficiéncia da administragdo publica, é bastante clara. A transparéncia dos objetivos, resultados
e metas da organizacéo pretende diminuir os problemas relacionados aos déficits de informagao
quanto aos fins, o que permitiria 0 compartilhamento e o0 engajamento coletivo em torno dos
mesmos objetivos, favorecendo a racionalidade do sistema e da organizacdo. Além disso,
viabiliza-se um controle mais efetivo sobre o desempenho dos governos pelo cidaddo e demais
“stakeholders”, bem como sobre o desempenho dos burocratas pelos politicos. Por conseguinte,
ao conceder autonomia aos gestores, flexibilizando os controles prévios sobre a gestdo dos
recursos, as possibilidades de adequacdo eficiente entre recursos, processos e metas sao
aumentadas, servindo como um meio para possibilitar a adequacdo entre meios e fins. Sendo
assim, eficiéncia € a raz&o entre resultados e recursos (Armond, 2017).

Cabe ressaltar que um modelo normativo de gestdo por resultados se preocupa,
essencialmente, com a traducéo dos objetivos e o seu compartilhamento por toda a organizacéo.
N&o h4, portanto, atengdo especial aos recursos e aos processos por parte do centro coordenador.
Isso implica, mais uma vez, a substituicdo dos procedimentos ou a eliminagédo da exigéncia de
habilidades como mecanismos de coordenacédo, em beneficio da autonomia e da autoridade dos
gestores e implementadores sobre tais processos e recursos. Ou seja, um conceito
intrinsecamente relacionado ao modelo de resultados é a flexibilidade em relacdo aos meios
(Bechelaine; Silveira; Neves, 2014b).

Por outro lado, cabe observar que esse modelo, ao definir metas claras e objetivas,
desafia a perspectiva de que certa ambiguidade é necessaria a acomodacao politica (Gomes,
2009). Assim, pode surgir um efeito ndo intencional: a producdo de comportamentos nao
cooperativos, caso determinados atores ou interesses ndo se sintam contemplados nos
resultados almejados. Em decorréncia, a efetividade dos mecanismos de enforcement (execucédo
de normas) é de fundamental importancia para o funcionamento do modelo, sob pena da
concesséo da autonomia se transformar em uma experiéncia falha e comprometer os objetivos
e diretrizes da organizacdo. Com a retirada ou afrouxamento dos controles prévios que
governam a alocacdo dos recursos, torna-se imprescindivel prescrever controles a posteriori

efetivos e tempestivos, que induzam ao gerenciamento responsavel (Gomes, 2015).
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O acompanhamento e monitoramento dos resultados sao realizados por meio da aferigéo
de indicadores de desempenho. Portanto, é de fundamental importancia a definicdo dos
indicadores utilizados para operacionalizar o modelo ou para permitir a avaliacdo do alcance
das metas propostas. Conceitualmente, um indicador social é uma medida, em geral,
quantitativa, dotada de significado social substantivo, utilizada para substituir, quantificar ou
operacionalizar um conceito social abstrato, de interesse tedrico (para pesquisa académica) ou
programatico (para formulacdo de politicas). Os indicadores apontam, indicam, aproximam,
traduzem em termos operacionais as dimensdes sociais de interesse definidas a partir de
escolhas tedricas ou politicas realizadas anteriormente. Ou seja, sdo os indicadores que
viabilizam a traducdo dos objetivos em medidas quantificaveis e, no caso em tela, a tradugéo
dos objetivos em indicadores de resultados (Rua, 2004).

Nesse sentido, ha um conjunto de propriedades que a escolha dos indicadores deve
observar em vista da efetividade (Jannuzzi, 2014). De forma geral, é desejavel que o0s
indicadores possuam as seguintes propriedades: relevancia social; validade; sensibilidade;
especificidade; cobertura e desagregacdo; confiabilidade; periodicidade e tempestividade;
historicidade e comparabilidade; inteligibilidade; comunicabilidade e reprodutibilidade; e,
finalmente, factibilidade dos custos de obtencdo. A relacdo dessas propriedades demonstra a
magnitude do desafio de implantacdo da gestéo por resultados. Por exemplo, tendo em vista o
ciclo l6gico do modelo — defini¢do de metas, avaliacdo do efeito e acdo corretiva/planejamento
—, torna-se vital garantir a especificidade do indicador ou a medicdo dos efeitos reais daquela
politica publica especifica, tendo em vista as diversas influéncias do mundo social e das outras
politicas publicas. Normalmente, esse tipo de exigéncia é satisfeita somente por meio de
avaliacOes de efeito especificas e contratadas no ambito da propria politica publica.
Dificilmente, a especificidade pode ser assegurada a partir de estatisticas oficiais mais gerais
(Scandar Neto; Jannuzzi; Silva, 2008).

Outro exemplo refere-se ao grau de desagregacao espacial. No caso do Brasil, a grande
extensdo territorial e a profusdo de municipios com iniciativas particulares de politicas publicas
exige, dependendo da condicdo social de interesse, uma avaliagdo com altissimo grau de
desagregacéo, o que traz implicacOes importantes relacionadas a prazos e custos. Ainda, tendo
em vista a tempestividade dos dados e das estatisticas, & extremamente complexo solucionar o
problema da defasagem temporal entre os efeitos esperados na realidade social e a necessidade

de ajuste dindmico nas politicas publicas (Jannuzzi, 2020).
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Diante dessas dificuldades, os avaliadores e planejadores utilizam algumas alternativas
como proxys (modelos teoricos aproximados) dos indicadores de resultados, como por
exemplo, a substituicdo de resultados por produtos e as projecdes, segundo modelos
economeétricos, de séries temporais etc. Em todos esses casos, cabe destacar, torna-se essencial
o profundo conhecimento conceitual da dimenséo social de interesse e da cadeia de causalidade
“esfor¢os — produtos — resultados” (Rua, 2014).

Em suma, um modelo de Gestéo por Resultados implica a formulacéo clara de objetivos
e sua traducdo em resultados em todos os momentos em que se tomam decisdes, inclusive na
definicdo dos projetos e nas formas como a implantagdo desses serd avaliada. No segundo
momento, ou seja, na implementacdo das politicas publicas, 0 modelo implica a supremacia ou
predominancia de mecanismos de coordenacdo por resultados sobre outros mecanismos, como
supervisdo direta, padronizacdo de processos e de habilidades. Assim, uma vez que o modelo
prescreve 0 aumento da flexibilidade e a autonomia dos gestores sobre 0s meios, recursos e
processos, estabelecendo controles a posteriori, instrumentos de contratualizacdo entre
coordenadores e gestores das politicas publicas sdo essenciais, auxiliando a definir: 1) os
resultados a serem alcancados, traduzidos em indicadores e metas claras; 2) a flexibilidade ou
as autonomias concedidas aos gestores e; 3) as sancOes, positivas e negativas, que seréo
aplicadas apds a avaliacdo dos resultados (Gomes, 2009).

A titulo de exemplificacdo da implementacdo da gestdo por resultados orientada ao
cidaddo, em 2005, o Governo Federal lancou o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo - Gespublica, cujo objetivo era simplificar os processos organizacionais das
instituicdes publicas brasileiras, objetivando aumentar a competitividade desses 6rgaos (Brasil,
2005). Esse programa, apoiado em critérios de exceléncia, tem por objetivo promover o
processo de autoavaliacdo, instrumentalizando uma gestdo publica por resultados, alicercada
em um modelo de gestdo publica singular que incorpora a dimensdo técnica, propria da
administracdo, a dimenséo social, até entdo, restrita a dimensdo politica (Rabelo Neto; Lima
Filho, 2018).

Para Filardi et al. (2016), 0 que se percebe é que, para a mensuragdo do desempenho
organizacional na administragdo publica gerencial, o enfoque tem sido deslocado dos processos
para os resultados, o que leva a necessidade de uma mudanca na cultura do setor pablico para
uma missdo voltada mais para a sociedade, em que se busca criar uma estrutura flexivel e de
liberdade para que os objetivos sejam alcancados. Os resultados incluem produtos e servigos de

qualidade.
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Todavia, a implantacdo de modelos de gestdo por resultados tem sofrido diversas
barreiras. 1sso ocorre, pois, algumas praticas, advindas de outros paises, devem levar em
consideracao as especificidades da cultura brasileira para sua aplicacéo. Por exemplo, o modelo
de gestdo publica brasileira se caracteriza pela cultura da estabilidade do servidor publico, o
monopolio da prestacdo da quase totalidade de servigos em areas especificas, os baixos salarios,
a falta de qualificacdo de pessoal e cultura tradicional de descaso a coisa publica (Filardi et al.,
2016).

No que diz respeito ao papel gerencial voltado a garantir a motivacao dos envolvidos
no processo de implementacdo desse tipo de programa, verificam-se, portanto, maiores
dificuldades no contexto brasileiro. Alguns desses agravantes incluem: apego a burocracia;
recursos considerados insuficientes; falta de comprometimento; quadro reduzido de servidores;
pressdo das partes interessadas e, por fim; inexperiéncia institucional com programas do género.
ESSES entraves funcionam como impeditivos para que uma mudanca gerencial direcionada a
qualidade possa ser implantada, exigindo esforcos adicionais do gestor a implementacao
(Fowler; Mello; Costa Neto, 2011).

2.5 Remuneragéo

Para se proceder a andlise dos efeitos, positivos ou negativos, de uma politica
diferenciada de remuneracdo, antes € preciso delimitar o conceito de remuneracdo em si. Faz-
se importante observar que as expressdes “salario” e “remuneracao” sao largamente utilizadas
no cotidiano, muitas vezes como sinbnimos, muito embora apresentem distingdes relevantes.
De acordo com Sabino e Cunha (2016), “remuneracdo” remete a ideia de recompensa ou
gratificacdo, do latim remuneratio. A palavra “salario”, por sua vez, vem do latim salarium,
que remete a parte do soldo pago aos soldados romanos — no periodo, em sal.

Assim, diz-se que salario é uma espécie do género remuneragdo, sendo esse ultimo o
conceito mais amplo, em que sdo englobadas parcelas, além do salario, representando entdo a
totalidade dos ganhos do colaborador, pagos diretamente pelo empregador ou ainda de forma
indireta (como gorjetas, por exemplo), em decorréncia de algum trabalho realizado. O salario
significa, assim, o preco do trabalho alugado e estipulado por um patréo; retribuicao de servico.
J& a remuneracgdo significa o ato ou efeito de remunerar; salério; prémio; gratificacdo; ou

recompensa (Batista, 2015).
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No Brasil, nessa relagéo de trabalho, seja ela regida pelo regime celetista ou pelo regime
estatutario (ou até mesmo misto), prevé-se diversas obrigacdes, deveres e direitos que regem a
relacdo contratual de ambas as partes. Ao contratado cabe executar 0s servicos e, ao contratante,
cabe 0 pagamento do valor acordado, que nao necessariamente € efetuado exclusivamente em
pecunia, podendo abranger parcelas diversas (Russo; Viana; Hall, 2006).

Nesse contexto, a Consolidagdo das Leis do Trabalho — CLT (Brasil, 2017) preceitua
que, para todos os efeitos legais, além do pagamento em dinheiro, compreende-se no salario:
alimentacdo, habitacdo, vestuario ou outras prestagdes “in natura” que a empresa, por forca de
contrato ou de costume, forneca habitualmente ao empregado, sendo vedado o0 pagamento em
bebidas alcodlicas ou drogas nocivas. Percebe-se, portanto, que pagamentos habituais, mesmo
que cedidos extracontratualmente, integram a remuneracdo do contratado.

Estudiosos como Chiavenato (2014) ampliam esse conceito e definem remuneracgéo
como o ato de a organizagéo investir em recompensas para as pessoas em troca do recebimento
de contribuicdes visando o alcance dos objetivos organizacionais. Para Silva e Luz (2011), o
sistema de gestdo de pessoas tem a funcdo de agir como indutor do processo de
desenvolvimento de competéncias e de promocdo de impulsos e estimulos a aprendizagem,
incluindo a remuneragdo como parte integrante.

Simplificadamente, a remuneracdo pode ser constituida a partir de duas vertentes
principais: salario-base/fixo e salério variavel. Para além dessas, existem diversas subdivisfes
entre as formas de salario fixo, como, por exemplo, por fun¢des, competéncias ou habilidades.
Nesse sentido, muitas organiza¢des utilizam uma base salarial fixa e adicionam a ela um sistema
de remuneracdo variavel baseado no desempenho do colaborador, oferecendo-lhe maiores
recompensas conforme o atingimento dos objetivos e das metas estabelecidas. Alguns autores
afirmam que uma remuneracdo verdadeiramente eficaz precisa abranger uma parte fixa, de
forma a garantir o minimo e dar seguranca ao trabalhador, e uma complementacao destinada a
recompensar 0s bons resultados. Sistemas de beneficios também podem compor parte da
remuneracao (Jacomini; Nascimento; Imbo, 2020).

Além de seu carater alimentar, a remuneracdo é¢ um fator que influencia diretamente na
satisfacdo e motivacao pelo trabalho, impactando os resultados da organizagédo como um todo.
Isso porque, conforme da Silva et al. (2016), a remuneracdo possui componentes intrinsecos
importantes, assim como todo processo de valorizagéo profissional, seja individual ou coletivo.
Nesse sentido, ela é capaz de traduzir, em muitas situacdes, a importancia relativa da pessoa ou

grupo para a organizacdo, bem como seu status profissional para a sociedade em geral. Ao se
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tratar a remuneragcdo como um fator objetivo, perde-se a perspectiva de todo o seu valor
simbdlico em nossa coletividade.

Assim, a remuneracdo pode se encaixar como um dos elementos dos sistemas de
recompensa, que, por sua vez, constituem componentes da gestdo de pessoas, consistindo em
processos e praticas inter-relacionados que objetivam uma administracdo de recompensas
efetivamente benéfica tanto para as organizagdes quanto para as pessoas que nelas trabalham
(Lohmann; Rotzel, 2018).

Frente ao exposto, a visdo de que os colaboradores vendem sua forca de trabalho apenas
para satisfazerem suas necessidades fisiologicas, como alimentacdo e moradia, mostra-se
limitada e ultrapassada. Encontram-se em circunstancia de atendimento das necessidades
béasicas, especialmente, trabalhadores bracais e com baixa qualificacdo. Trabalhadores com
maior oportunidade de formacdo tendem a buscar ndo somente a satisfacao de suas necessidades
primarias, como também estabilidade e aceitacdo em busca de reconhecimento, autonomia e
autorrealizacdo. Nesse contexto, politicas diferenciadas de remuneracdo se tornam
interessantes, estabelecendo uma forma de motivar a mdo-de-obra a alcancar entregas maiores
e melhores tanto pelo ganho material quanto pela busca por realizagdes mais abstratas na
estrutura da organizagdo, a exemplo do status social conferido (Rodrigues; Reis Neto;
Gongalves Filho, 2014).

2.6 Remuneracdo no contexto da gestao por resultados: Remuneracao estratégica

A maioria das organizagGes ainda utiliza exclusivamente os sistemas tradicionais de
remuneracdo. Esse sistema compreende a adocdo de cargos, organogramas, plano de cargos e
salarios, numa burocracia rigida e hierarquizada. Nas ultimas décadas, o sistema tradicional de
remuneracdo vem sofrendo criticas, tendo sido considerado obsoleto por muitos estudiosos,
uma vez que as relagdes modernas de trabalho ndo sdo compativeis com caracteristicas como a
rigidez, pouca transparéncia e uso de direito adquirido. Devido a esse engessamento, 0s planos
tradicionais estimulam a acomodacdo em detrimento do aperfeicoamento e desenvolvimento
pessoal e técnico dos empregados, seja na iniciativa puablica ou privada. Nesse modelo, o mais
importante para 0os empregados estd em alcancar um cargo superior como fim em si, sem
considerar a necessidade de aprimorar a qualificagéo ou colaborar efetivamente a um resultado

organizacional (Ruffini et al., 2020).
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O pagamento de um salério fixo, determinado pela funcdo e ajustado ao mercado,
consiste na forma mais tradicional dentre os sistemas remuneratdrios, pois ajuda a dar coeréncia
interna a organizacao, permite comparar os salarios estabelecidos aos praticados no mercado e,
ainda que subjetivo, pode produzir um sentimento de justica entre os funcionarios, por ndo gerar
conflitos entre grupos ou funcionarios beneficiados (ou ndo beneficiados) pelo sistema,
tratando-se, assim, de um sistema de remuneracdo funcional (Armond, 2017).

Apesar disso, nem sempre a utilizacdo de um sistema de remuneracao tradicional
oferece o suporte e a flexibilidade necessaria as organizagdes na atualidade (Picarelli; Wood,
2004). Assim, os sistemas tradicionais de remuneragcdo, com uma diviséo rigida de fungdes e
tarefas, além de linhas de autoridade e responsabilidade bem definidas, promovem um estilo
burocratico de gestdo, inibindo a criatividade e o espirito empreendedor, desencorajando o
desenvolvimento de habilidades e conhecimentos, além de ndo contar com uma orientacdo
estratégica orientada aos resultados (Armond et al., 2016).

Ademais, analisa-se que a remuneracdo tradicional constitui um entrave a
competitividade, uma vez que desconsidera a contribuicdo individual do empregado no
desempenho da empresa. O fator determinante para os ganhos do empregado é, nesse modelo,
0 cargo ocupado, ja que a remuneracdo é definida pelo enquadramento nesse. Algumas das
limitagbes dos sistemas tradicionais de remuneragdo incluem: inflexibilidade; falsa
objetividade; metodologia desatualizada; conservadorismo; anacronismo e divergéncia.
Considerando que as potencialidades e atitudes do individuo sdo reflexos das competéncias
organizacionais, 0s sistemas de remuneracdo tradicional ndo estdo preparados para a
flexibilidade necessaria nos negocios, ja que desconsideram as peculiaridades de organizagdes,
areas, processos e funcdes (Gilliard; Xavier, 2021).

A ma determinacdo de salarios gera insatisfacdo e se transmuta em um poderoso
desestimulante, capaz de colocar em risco a eficacia e a eficiéncia de toda a organizacdo. O
desempenho da forga de trabalho depende de diversos fatores, entre eles, o organizacional
(hierarquizagdo, nivel de organizacéo do trabalho em uma organizagéo etc.), o0 socioecondmico
(condic@es de trabalho, material e expectativas previdenciérias), o material (estrutura de apoio),
0 técnico (novas tecnologias e atualizagfes no processo de trabalho), entre diversos outros.
Adicionalmente aos elementos listados, para se garantir o bom desempenho da organizacéo, €
necessario o uso de um sistema de remuneragdo otimizado, uma vez que esse é um fator
relevante de motivacao para o trabalho, assim como de valoriza¢do do material humano de uma

organizacdo (Drozd; Kostiuk; llkov, 2019).
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Frente a essa realidade, as organizagfes buscaram o desenvolvimento de alternativas
focadas em investir e aprimorar o seu capital humano, optando por pagar seus colaboradores
por meio de sistemas remuneratorios que valorizem o0s seus conhecimentos, habilidades e
competéncias, 0 que origina 0 conceito de remuneracdo estratégica. De acordo com
Vasconcelos e Silva (2007), entende-se remuneragdo estratégica como uma forma de estimular
os funcionarios no alcance dos objetivos da organizacdo. Para isso, sdo realizadas combinacGes
de diversos tipos de remuneracdo de maneira harmonizada, a fim de alinhar a estratégia da
organizacdo a remuneracdo de seu pessoal, atendendo as demandas das pessoas em relacao a
valores e beneficios.

Em sintese, a remuneracdo estratégica € um sistema alternativo na area de gestdo de
pessoas que adequa as organizagdes as mudancas da economia e do mercado de trabalho,
configurando-se como um instrumento capaz de envolver os seus colaboradores em prol do
cumprimento dos objetivos estratégicos. Torna-se, assim, um diferencial competitivo entre as
empresas, além de promover a retencdo de pessoal frente as mudancas constantes do mercado
de trabalho, a incluir a inser¢do de novas tecnologias e métodos (Guerra; Pereira; Camargo,
2016)

A remuneracdo estratégica tem como caracteristica a ndo fixacdo de um salério
generalizado para todos os profissionais de um mesmo cargo, atribuindo técnicas e métodos
benéficos para compensar os trabalhadores conforme o desempenho que esses apresentem a
organizacdo. Devido a esse atributo, essa estratégia tem se inserido como uma relevante
vantagem competitiva nas organizagdes, com alto potencial de aplicacdo em diversos contextos
organizacionais, tanto privados quanto publicos (Cardozo; Do Nascimento; Gasparetto, 2017).

Todavia, observa-se que a remuneracdo estratégica € complementar ao sistema
tradicional de remuneracao, permitindo que sejam administradas e conciliadas varias praticas
remuneratdrias em vista de compor o total a ser recebido pelo empregado. As formas basicas
de remuneragdo mantém-se as mesmas e, de acordo com Vieira Franco et al. (2017), podem ser
classificadas em oito grandes grupos: remuneracdo funcional; salario indireto; remuneracéo por
habilidades; remuneracao por competéncias; previdéncia complementar; remuneracao variavel;
participacao acionaria e alternativas criativas.

Como parte desse complexo sistema de recompensa, 0 relacionamento e a possibilidade
de vinculagdo da remuneracdo ao desempenho tém crescentemente atraido os empregadores e,
consequentemente, estudos tém sido desenvolvidos na &rea de remuneracdo por desempenho,

especialmente na literatura de Gestdo de Pessoas, usualmente voltados para o setor privado. A
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remuneracdo por desempenho pode ser entendida como um arranjo de recompensas que liga o
pagamento ao desempenho dos empregados, de forma que os aumentos de salario dependem
unica ou principalmente do mérito de cada um, aferido por avaliacdes, estabelecendo o que
também pode ser considerado como uma remuneracdo estratégica (Boachie-Mensah; Delali
Dogbe, 2011).

Apesar de o foco da maioria dos estudos de remuneragdo por desempenho recair no
setor privado, Burgess e Ratto (2003) ressaltam a validade do uso de incentivos do género
voltados a melhorar a eficiéncia do setor publico, mediante analise da agenda de modernizagédo
do servigo publico no Reino Unido, local em que o referido estudo foi desenvolvido. Todavia,
é evidente que esse tipo de contrato de incentivo explicito, na forma de pagamento por
performance (performance-related pay — PRP), tem sido historicamente mais comum no setor
privado do que no publico, demonstrando que mais incisivas buscas por incentivar servidores
publicos ainda sdo relativamente recentes.

Caracteristicas particulares dos 6rgdos publicos influenciam a motivagdo e o
comportamento dos empregados de forma diferente dos padrbes observados na iniciativa
privada. No geral, avalia-se que servidores publicos tém valores e motivos distintos em relacao
aos dos empregados de organizacOes privadas, além de expectativas e motivacdes dispares.
Dessa forma, o estudo do comportamento humano nas organizagdes deve contemplar a
investigacdo das relagbes entre 0s contextos organizacionais, sistemas de recompensa,
motivacao dos funcionarios e padrdes de resultados. A nobreza da missdo do servigo publico é
percebida, por muitos autores, como um potente fator de motivacdo dos funcionarios para o
trabalho. A reflexdo sobre a motivacao para o trabalho no setor publico passa, obrigatoriamente,
pelaimportancia e pelo papel que representa a ética do bem comum, inerente ao tipo de trabalho
desenvolvido (Rodrigues; Reis Neto; Gongalves Filho, 2014).

O tema, apesar de controverso, ganhou destaque académico devido a evidéncias teérico-
empiricas de que recompensas financeiras podem influenciar a motivacéo e, por conseguinte,
melhorar o desempenho funcional, avaliando-se que a remuneragdo por desempenho € mais
indicada para pessoas que sd@o mais propicias a se motivarem por dinheiro, para organizagdes
com uma cultura orientada ao desempenho e para contextos em que esse referido desempenho
possa ser medido objetivamente (Armond; Junior; Cortes, 2016).

A procura pela configuracdo ideal a implementacdo desse modelo de recompensas e 0
fato de que algumas peculiaridades dos orgdos da administragdo publica interferem na

motivacdo e no comportamento dos empregados, diferenciando-se dos padrdes presentes nas



48

organizagOes privadas, apontam para a possibilidade de que os incentivos financeiros no setor
publico possam resultar em poucos efeitos, ainda que o tema se mostre relativamente novo

nesse contexto (De Conti et al., 2021).

2.7 Remuneracdo variavel

A remuneracdo variavel € uma das formas de aplicacdo de um programa de remuneracao
estratégica. Esta atrelada a metas de desempenho individuais, das equipes ou da organizag&o.
Assim, esse formato inclui formas de remuneracdo de curto prazo, como as comissdes e a
participacdo nos lucros e nos resultados; como também de longo prazo, a exemplo do b6énus
executivo (Beuren; Verhagem, 2015). Um dos principais ensejos para a utilizacdo da
remuneracdao variavel é que essa correlaciona a recompensa ao esforco realizado para o
atingimento de determinado resultado. Por isso, quanto mais claro e transparente for esse
vinculo, proporcionando um mais adequado funcionamento do sistema, melhores serdo os
resultados a organizacéo e ao colaborador (Russo; Viana; Hall, 2006)

Marquart, Lunkes e Rosa (2012) explicam que a remuneracéo variavel é uma forma de
recompensa que utiliza critérios estabelecidos, a priori, para a determina¢do do montante a ser
pago aos empregados no final de um periodo, assumindo o resultado como um horizonte
indicador para remunerar os trabalhadores. Ainda para os autores, em geral, os critérios mais
utilizados sdo: produtividade, resultados e lucros. O resultado pode ser medido, entre outros
indicadores, pela avaliacdo do desempenho individual do empregado, do grupo ou da
organizacéo; pela qualidade ou produtividade do trabalhador; pela contribuicdo para obtengédo
de lucros; e/ou pelo cumprimento de metas. Alguns tipos de remuneracdo variavel, como a
participacdo acionaria e os bbnus, sdo direcionados usualmente somente para niveis
hierarquicos mais altos, ao passo que distribuices e participacdes nos lucros ou resultados
tendem a ser divididas entre a maioria dos empregados, passando desde 0s niveis operacionais
até os gerenciais e de alta administracao.

De acordo com Santos e Lisboa (2021), a participagdo dos empregados nos lucros ou
resultados das empresas passou, hd tempos, a ser um elemento de flexibilizagdo dos direitos
trabalhistas, aumento de competitividade das empresas e, fundamentalmente, integracéo entre
o capital e o trabalho, bem como incentivo a produtividade, configurando-se como um

instrumento de integracédo entre o capital e o trabalho.
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A origem dessas praticas estd nos prémios por produtividade ou pagamento por peca,
abordagens utilizadas desde o comego do seculo XX e ja defendidas por Taylor (1986). O
pagamento por peca e 0 pagamento por desempenho, portanto, estabelecem certa vinculacéo
histérica. No entanto, com a evolucdo dos fatores de producdo e das relagcdes de trabalho, o
sistema de pagamentos por peca entrou em desuso, conforme se propde a discutir a seguir.
Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) destacam que o pagamento por peca foi utilizado durante a
implantacdo das linhas de montagem, com o objetivo de extrair o maximo da forca de trabalho
de baixa qualificacdo, a qual se limitava a execucdo de tarefas simples e repetitivas. Esse
objetivo deu origem aos estudos de tempos e movimentos, bem como as &reas de organizagdo
e métodos.

Com o passar das décadas, 0 pagamento por peca passou a ser considerado ultrapassado,
mesmo em linhas de montagem, uma vez que ignorava o potencial inovador dos funcionarios.
Além disso, com a evolucdo das leis trabalhistas, praticas de controle restrito foram proibidas
ou limitadas em diversos paises. Assim, a forma original de remuneracdo variavel foi
gradativamente abandonada em detrimento de formas mais modernas (Russo; Viana; Hall,
2006).

Todavia, as bases do pagamento por peca foram aprimoradas, de modo que novas
alternativas de remuneracédo varidvel contemplassem formas de compensagdo financeira pelo
esforco, seja individual ou em grupo, estimulando o alcance dos resultados nas organizacdes.
O ressurgimento desse paradigma, ainda que reformulado, se da em consequéncia das mudancas
organizacionais provocadas pela especializacdo e pela competitividade crescente do mercado,
cuja volatilidade e transmutabilidade ndo se coadunam com o sistema de remuneragédo
tradicional. A nova filosofia enfatiza o trabalho em grupo, a melhoria continua e a orientacéo
para resultados. Esses conceitos, conforme ja exposto, mostram-se conflitantes com a rigidez
de um sistema de remuneracdo tradicional. Diante dessa dicotomia, a remuneracdo variavel
ganhou espaco, e, assim como a integracao dos diferentes niveis da organizacao, os objetivos
gerais dessa abordagem se tornaram protagonistas (Spano; Monfardini, 2018).

Assim, nas organiza¢fes modernas, a remuneracdo passa a focar no individuo, e ndo
mais no cargo imediato que ele ocupa. Desse modo, possibilita-se maior estimulo para que, em
equipe, busque-se maior qualidade e produtividade a custos cada vez menores, reduzindo 0s
niveis hierarquicos e concedendo maior autonomia aos colaboradores, aspectos que,
conjuntamente, conferem rapidez e flexibilidade as tomadas de decises. Hoje, quando se fala

em remunerar dentro das grandes organizagdes, ndo se pode simplesmente pensar em pagar um
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salario para um determinado cargo, devendo-se lembrar que a remuneragdo e seu incentivo
simbdlico e material precisa estar alinhada aos objetivos, necessidades, prioridades e valores da
empresa, bem como aos profissionais que sejam desejaveis reter ou aproximar do mercado
(Tiomatsu Oyadomari et al., 2012).

Dessa forma, a avaliagcdo do desempenho assume a importancia de auferir o grau em
que o empregado atende aos padrdes de comportamento exigidos pelo seu cargo, estimulé-lo a
melhorar os resultados de seu trabalho, desenvolver-se e merecer as oportunidades e
compensacOes que a empresa pode oferecer. Essas praticas fazem com que os colaboradores,
ao se sentirem mais valorizados, maximizem a sua contribuicdo individual para o sucesso da
organizacao e ao cumprimento das metas estabelecidas (Oliveira; Luis; Milagres, 2009).

Ademais, deve-se considerar que a remuneracdo e a avaliacdo de desempenho néo
constituem, somente, fatores de custo (ou monetario), mas, também, principios de motivacao e
aumento de competitividade para a empresa. Uma avaliacdo de desempenho transparente e justa
faz com que o profissional busque constante qualificacdo na execucdo de suas atividades,
estimulando também a multifuncionalidade. Ou seja, quanto maior o grau de conhecimento e
dedicacdo do colaborador, tanto maior podera ser a sua remuneracdo. Nesse sentido, um
programa de remuneracéo variavel pode contribuir para melhorar o desempenho de areas-chave
da empresa. Uma parte da remuneracdo dos profissionais pode ser atrelada ao sucesso do
negécio ou desempenho de cada uma das areas. Esse sistema se mostra um poderoso
instrumento de comunicacdo das metas e objetivos, incentivando a identificacdo de
oportunidades para melhorar o desempenho de cada area e impulsionando o desenvolvimento

dos negdcios (Russo; Viana; Hall, 2006).

2.8 Remuneracao variavel no contexto da Administracdo Publica

As organizagOes buscam cada vez mais 0 envolvimento e comprometimento de seus
funcionarios. No entanto, no &mbito da administragdo publica, depara-se, ainda, com entraves
e modelos antigos de administragdo de pessoas, a incluir os modelos remuneratérios. De fato,
a figura do funcionario publico continua balizada pelo estigma do modelo burocrético, o que
gera avaliacdes de desempenho ndo positivas por parte dos usuarios. No discurso cotidiano, séo
frequentes observacOes a respeito de atendimentos ndo satisfatorios dos servidores publicos,
muito embora essa percepcdo se faca empirica e relativamente genérica. Todavia, tanto no

contexto publico quanto privado, mas condi¢bes de trabalho, baixos salarios, falta de
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reconhecimento e de perspectivas, bem como falhas de gestéo de atividades e resultados podem
ocasionar a perda de motivacao e, consequentemente, o baixo desempenho dos funcionarios
(Silva; Senra; Costa, 2021).

Em vias de solucionar esses problemas, o0 modelo gerencial adotado na Nova Gestdo
Publica (NGP) sugere que os servidores publicos e, especialmente, os gestores, devem ser
motivados por meio de incentivos. Para tanto, passou-se a utilizar metas e especificagfes
formais de desempenho nas organizacBes governamentais, por meio de contratos de
desempenho atrelados a reformas salariais, postulando uma postura critica aos sistemas de
servico publico cléssicos e viabilizando recompensas varidveis por desempenho em conjuncao
as tabelas salariais fixas (Binderkrantz; Christensen, 2012). Esse movimento também se
caracteriza pela énfase na medicdo de desempenho das saidas e pela introducéo de remuneracéo
por desempenho de acordo com indicadores de resultados. A base tedrica dessa abordagem esta
na Economia padréo, em particular no ponto de vista do agente-principal, admitindo-se que
incentivos monetarios passam a ser assumidos para alinhar os interesses das duas partes (Frey;
Homberg; Osterloh, 2013).

Diante dessa visdo, algumas praticas aplicadas na gestdo de pessoas no setor privado
foram estabelecidas como aplicaveis e também benéficas para o setor pablico, tais como as
recompensas baseadas em desempenho, reducdo de custos do emprego, descentralizacéo
estratégica para as unidades de recursos humanos, maior flexibilidade e aumento da
individualizacdo das relacGes de trabalho (Gongalves et al., 2016). Como consequéncia disso e
da migracdo para um paradigma meritocratico, a remuneracdo variavel no setor pablico em
funcdo da produtividade tem sido implantada em alguns setores do governo brasileiro, o que
assenta a necessidade académica de estudar esse novo modelo de remuneracao e 0s possiveis
fendmenos relacionados a sua pratica, bem como os seus impactos no desempenho do setor
publico (Luiz Bernardim; Antunes Aradjo, 2016).

Enfatiza-se que os servidores publicos desempenham uma tarefa importante, ja que a
eficicia e a responsabilidade das decisdes de gestdo dependem diretamente da atividade oficial
desempenhada em seu cargo. Para que esses funcionarios implementem suas competéncias
oficiais de forma adequada, considera-se que sdo necessarios incentivos em vista da prestacdo
de um servico de alta qualidade. Todavia, observa-se que o sistema de remuneracdo dos
servidores publicos, em contraste com outras categorias de forca de trabalho, é regulamentado
por normas juridicas especificas, delimitadas pelo direito administrativo do ente respectivo
(Drozd; Kostiuk; Ilkov, 2019).
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Alguns autores sugerem que incentivos financeiros no setor publico tendem a provocar
efeitos timidos em funcéo da alta ligacdo e engajamento dos funcionarios desse setor com
motivacdes intrinsecas, como altruismo, a ética e o foco no bem-estar publico, sugerindo que,
devido as caracteristicas especificas do setor, a adogdo simples do pagamento por desempenho
pode ser ineficaz ou até mesmo contraproducente, caso ndo seja previamente avaliada e bem
implementada. Uma andlise da OCDE (2005) afirma que “ndo ha evidéncias empiricas
conclusivas de que tal abordagem tenha efetivamente ajudado a melhorar a motivacéo e o
desempenho no servigo publico”, e que a gestdo publica, em contraste com a gestdo do setor
privado, € muitas vezes atormentada por uma grave limitacdo de financiamento disponivel para
pagamento relacionado ao desempenho, ao passo que o0s incrementos de mérito tendem a ficar
abaixo de 5%.

Por outro lado, para Weibel et al. (2010), o pagamento por desempenho gera uma
mudanca cognitiva positiva, ou seja, fortalece a motivagao extrinseca para o comportamento de
maior entrega e desempenho (causa um efeito preco) ainda que, ao mesmo tempo, enfraqueca
a motivacéo intrinseca para 0 mesmo comportamento (causa um efeito de exclusdo, também
chamado de crowding-out). Dependendo da forca desses dois efeitos opostos, o pagamento por
desempenho prejudica ou incrementa esforgos pessoais: quanto mais motivacao intrinseca
havia no inicio, mais ela pode ser reduzida. Portanto, surgem custos ocultos mesmo quando o
efeito preco for mais forte do que o efeito crowding-out, de modo que a inevitavel perda do
comportamento intrinsecamente motivado sempre deve ser compensada por recompensas
externas.

Em estudo semelhante, Angelova e Regner (2018) ainda ressaltam que devem ser
tomados alguns cuidados para que o sistema de recompensas seja efetivo, uma vez que 0
pagamento por desempenho pode reduzir os investimentos em formacdo e aprimoramento
profissional e, assim, selecionar um perfil inadequado de funcionarios, além da possibilidade
do surgimento de um problema denominado de multitarefa. Isso porque, para ser efetivo, o
modelo requer a medicdo precisa do desempenho e a atribuicdo de esforgos individuais. No
entanto, as instituicdes de servi¢o publico geralmente precisam fornecer produtos e servigos
complexos e abstratos, como “boa satde” ou “boa educagdo”. Especificar todos os aspectos e
expectativas do publico em relacdo a essas tarefas tende a ser muito dificil. Como resultado,
pessoas extrinsecamente motivadas, sujeitas a um sistema de pagamento por desempenho,
apresentam uma forte tendéncia de cumprir apenas o que é facil de medir, ou seja, os aspectos

guantificaveis relacionados ao desempenho, enquanto aquilo que ndo €é imediatamente
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mensurdvel passa a ser desconsiderado, muito embora esses aspectos abstratos possam ser
fundamentais a efetividade de uma politica publica (Weibel; Rost; Osterloh, 2010).

A utilizacdo de uma avaliacdo mais subjetiva poderia resolver o problema da
multitarefa, contudo, essa abordagem resultaria em outros desafios. Os procedimentos
subjetivos de avaliacdo de desempenho estdo sujeitos a vieses cognitivos sistematicos na
avaliacdo e podem ser considerados processualmente injustos, pois séo incapazes de fornecer
consisténcia e objetividade da mesma forma que as avaliacdes objetivas (Calvosa, 2022).
Acrescenta-se que 0 sucesso de um programa de remuneracdo depende da percep¢do dos
empregados de que o sistema é justo e transparente, refletindo certo senso de justica
organizacional em prol do sucesso individual e coletivo (Assis; Neto, 2011).

Ainda gue o tema seja relativamente novo, € notdria uma corrente de pesquisadores que
afirma que, para os trabalhadores em geral — excetuando-se 0s casos daqueles que trabalham
em atividades altruistas, voluntarias ou filantropicas —, o dinheiro é o que todos esperam receber
quando trabalham para uma organizagdo. Para essa corrente, existe um indicativo de que a
distribuicdo de, pelo menos, uma parte do dinheiro de acordo com o desempenho pode
contribuir para a eficacia da organizacdo, o que denotaria um carater justo e motivador
(ESTEVE Et Al., 2016).

Em estudo a respeito de como fatores motivacionais extrinsecos e intrinsecos afetam a
evasdo e a satisfacdo em carreira especifica do servigo publico, Klein e Mascarenhas (2016)
concluiram que a evasdo parece depender, fundamentalmente, dos fatores motivacionais
extrinsecos associados a remuneracdo, ndo sendo afetada pelos fatores motivacionais
intrinsecos, como a relevancia das atividades para a organizacdo e/ou sociedade, nem pela
compatibilidade das atividades com a descricdo do cargo. Ja a satisfacdo profissional depende
tanto das varidveis relacionadas aos fatores extrinsecos quanto aos fatores intrinsecos da
motivacao, de modo que a baixa remuneracao esta relacionada a maiores indices de insatisfacéo
geral.

De acordo com Armond et al. (2016), no Brasil, as pesquisas sobre remuneracdo por
desempenho na Administracdo Publica ainda sdo incipientes, tratando-se de um tema ainda
pouco explorado. Portanto, faz-se necessario buscar na literatura internacional maiores
referéncias sobre o0 assunto, uma vez que esse sistema remuneratorio tem sido implementado
h& mais tempo nos paises desenvolvidos, em que estas politicas ja passaram pelo processo de
maturacgdo, conferindo maior confiabilidade e possibilidade de replicagdo do método. Para isso,

0s estudiosos verificaram os trabalhos emitidos pela Organizacdo para a Cooperagdo e
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Desenvolvimento Econémico (OCDE), organizagcdo que compila informagéo de diferentes
paises. Ressalta-se, ainda, que a implementacgdo dessas politicas é afetada pela cultura de cada
pais, sofrendo adaptacdes.

Ha 35 anos, a maioria dos servidores publicos dos paises membros da Organizacédo para
a Cooperacédo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) eram remunerados de acordo com as
tabelas de vencimentos de servigo incremental, em que somente as promoc6es eram utilizadas
como formas de incentivos, voltadas especialmente para as geréncias séniores. Essas
promocdes eram controladas, servindo parte como um incentivo, parte como uma forma de
garantir a independéncia do servi¢o publico no que diz respeito a capacidade de servir aos
governos de diferentes orientacdes politicas. No entanto, pressdes socioeconémicas levaram a
necessidade de outros tipos de incentivos para além da promocao, visando fortalecer a gestao
de desempenho (OECD, 2005).

No inicio dos anos 2000, um numero significativo de funcionérios publicos dos paises
membros da OCDE, tanto gerentes séniores como empregados ndo gerenciais, passaram a ter
remuneracdo por desempenho. A introducdo de politicas de remuneracdo de desempenho
ocorreu no contexto das crises fiscais, as quais se traduziram em dificuldades econémicas e
orcamentarias enfrentadas por esses paises a partir de meados dos anos 1970, contexto em que
a implementacdo dessa politica sofreu pouca oposi¢do (OECD, 2005).

No Brasil, constam dois marcos recentes da adocdo dos sistemas de remuneracao
variavel na administracdo publica nacional: as experiéncias desenvolvidas pelo governo federal,
a partir de 2003, e as iniciativas dos governos estaduais. A primeira iniciativa focou mais na
concessao de gratificacOes atreladas a desempenho; ao passo que a segunda privilegiou as
bonificacbes periddicas (Assis; Neto, 2011).

No modelo tradicional anteriormente aplicado no setor publico, um funcionério (agente)
com um contrato de salério fixo teria um incentivo para usar a informacdo assimétrica e
trabalhar menos do que acordado com o principal. No quadro principal-agente, estudado pela
teoria da agéncia e relacionado a implementacdo da remuneracdo por desempenho em 0rgaos
publicos, a solucdo desse problema estaria na construgdo de um "contrato de incentivo", que
alinharia os interesses do principal aos do agente, por exemplo, com a construcdo de um sistema
de remuneragdo por desempenho que vincula as recompensas financeiras do agente a sua
produtividade. Assim, com a autoridade dos empregadores para dar aos funcionarios
suplementos e bonus, haveria um incentivo aos trabalhadores para executarem as tarefas em

conformidade com os objetivos estabelecidos pelos empregadores (Pacheco; Assis, 2014).
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As razdes para implementar o pagamento por desempenho sdo varias, desde aumentar
a motivacdo individual e responsabilizagdo dos funcionarios publicos, a fim de melhorar o
desempenho, até facilitar o recrutamento e a retencao de profissionais qualificados, ja que o
pagamento é variavel e individualizado, ao menos, teoricamente. Além disso, essa forma de
pagamento consiste numa maneira de indicar aos cidaddos que o desempenho tem sido
regularmente avaliado na administracdo publica (Klein; Pinhanez; Mascarenhas, 2013).

Apesar das tentativas de implementacdo, contudo, ainda existem grandes dificuldades
para a avaliacdo dos impactos resultantes da remuneracéo por desempenho. Quando se trata do
tema especifico da funcéo publica, no ambito de comprovar a melhoria proveniente da reforma,
a OCDE apresenta documentacdo sobre a politica sancionada ao invés da politica
implementada, dificultando a comparacdo de dados sobre o desempenho e a remuneracéo e,
consequentemente, limitando a generalizacédo de quaisquer insights (Binderkrantz; Christensen,
2012).

Nascimento de Aradjo et al. (2021) enfatizam a importancia do desenvolvimento de
metodologias de pagamento por desempenho especificas para o setor publico, e ndo apenas a
adequacao de modelos existentes ou criados para o setor privado, uma vez que mensurar a
produtividade no setor publico ainda é um desafio, pois 0os métodos atualmente utilizados
parecem ndo medir adequadamente o constructo de forma satisfatoria, limitacdo essa que
impacta na tomada de deciséo, no desenvolvimento e na melhoria de outras metodologias de
gestdo de pessoas em organizacdes publicas.

Outra limitacdo recorrente esta atrelada a falta de clareza sobre as atividades,
responsabilidades e metas de cada cargo, realidade comum de muitas organizagdes publicas,
especialmente devido a falta de mao de obra, em que os servidores acabam absorvendo tarefas
ndo diretamente ligadas as funcdes designadas. Esse aspecto pode dificultar a aceitacdo de
sistemas de remuneracdo por desempenho, sendo fundamental expandir a compreensdo da
percepcdo de aceitacdo e resisténcia desses modelos de remuneracdo, levando-se em
consideragio essas caracteristicas organizacionais e de contexto (CORREA Et Al., 2020).

2.8.1 Remuneracao variavel no contexto da Administracdo Tributaria
Uma das mais antigas profissdes da humanidade, a do cobrador de tributos, integra uma

daquelas categorias profissionais cuja atividade é inerente ao préprio Estado. Ao desempenhar

uma fungdo em relacdo a qual ndo pode existir paralelo na esfera privada, a importancia desse
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cargo para o funcionamento da maquina estatal é estabelecida pela delegacdo de poder, que
deve coibir o descumprimento da lei tributaria pelos agentes econdmicos e, a0 mesmo tempo,
garantir que a lei seja cumprida igualmente sem distingfes ou privilégios indevidos (Bianco;
Colbari; Silva Neto, 2010).

Assim, a Administracdo Tributéria é o segmento da administracdo publica responsavel
pela arrecadacdo de tributos, executando o lancamento, fiscalizagéo e cobranga daqueles. Por
ser uma tarefa imprescindivel para o funcionamento do Estado, uma vez que é responsavel pela
obtencdo de recursos financeiros, essa atividade deve ser exercida por servidores de carreiras
especificas, cujas prerrogativas estdo previstas constitucionalmente, assegurando-se as
garantias para plena execugdo de suas atividades funcionais. Portanto, apesar de soar
redundante, faz-se necessario a clara delimitacdo das atribuicGes das carreiras nos dispositivos
legais de cada ente, de forma a garantir a seguranca juridica tanto do contribuinte quanto do
proprio estado arrecadador (Fontoura; Teixeira; Piccinini, 2016).

Por se tratar de uma carreira publica, todos seus integrantes, conforme ditado
constitucionalmente, devem ser admitidos via concurso publico de provas ou provas e titulos.
Héa algum tempo, os concursos da area fiscal tém atraido cada vez mais candidatos, o que acaba
gerando um importante reflexo no aspecto da identidade funcional dos auditores fiscais: um
“forte orgulho por ser integrante da carreira — a maioria se vé como vencedor de uma disputa
muito acirrada para ingresso na organizacdo™ (Bianco; Colbari; Silva Neto, 2010). Porém,
apesar desse sentimento de pertencimento e vitdria, ndo ha grande afinidade com as tarefas
desempenhadas, uma vez que o recrutamento de servidores acabou se tornando uma finalidade
em si e ndo um meio para a selecdo dos candidatos (Fontainha et al., 2015).

Assim, apesar da identidade de carreira, existe a necessidade de manutengdo da
motivacdo dos auditores. Nesse sentido, 0 ambiente para implantacdo de uma politica de
remuneracao variavel na Administracdo Tributaria é favoravel, mostrando-se como um fator
adicional para engajamento e motivacdo dos auditores e da equipe que compde 0 servico,
colaborando para a retencdo dos servidores e diminuicdo da rotatividade de mé&o de obra
(Fontoura; Teixeira; Piccinini, 2016).

Sobre o tema, é valido mencionar os questionamentos de estudiosos sobre a
possibilidade de moral hazard na concesséo de adicionais atrelados ao aumento de desempenho
para atividades fiscalizatérias (Angelova; Regner, 2018), uma vez que essa pratica poderia
induzir o agente a aplicar mais multas e gerar lancamentos tributarios indevidos apenas como

forma de atingimento de metas. Na esfera federal, o bonus de eficiéncia buscou evitar essa
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situacdo, explicitando a manutencdo do crédito langado no grau de julgamento administrativo
(Andrade, 2017), porém, tal medida poderia elevar a preocupacdo dessa disfungdo também na
fase de impugnacéo do crédito tributario.

Assim, diante da existéncia dessas duas correntes de pesquisa — uma que busca estudar
a existéncia ou ndo de disfuncdes, como a assimetria de informacgdes e moral hazard; e outra
que procura discutir a aplicabilidade e eficiéncia da remuneracdo variavel baseada no
desempenho em atividades essenciais de estado, como no caso da fiscalizacdo tributaria —,
torna-se fundamental discutir o efeito do referido sistema remuneratdrio sobre a arrecadagédo

tributéria.

2.9 Resultados sobre a arrecadacéo

Conforme descrito na secdo anterior, apesar de existir um volume razoavel de estudos
sobre remuneracdo variavel e seu impacto sobre o desempenho dos colaboradores, em especial
na atividade privada, observa-se uma restri¢ao significativa no ambito do setor publico, além
de uma escassez ainda mais proeminente no especifico campo da Administracéo Tributéria. No
que se refere as administragdes municipais, 0 nimero de estudos € ainda menos significativo.

Nos estudos existentes, tem se focado no Bonus de Eficiéncia e Produtividade dos
auditores e analistas da Receita Federal do Brasil, especialmente no tema de sua juridicidade e
constitucionalidade, além de possivel risco moral de sua implementacdo. A verba criada via
medida proviséria em 2016 e posteriormente efetivada pela Lei 13.464 em 2017, em resumo,
criou um sistema de remuneracdo variavel através do denominado bdnus de produtividade,
segundo o qual esses servidores publicos seriam compensados financeiramente com um
aumento na sua remuneracao, cuja base de calculo esta condicionada ao volume de arrecadacgéo
de multas tributérias e aduaneiras incidentes sobre a receita de impostos, de taxas e de
contribuicdes de recolhimento pela RFB. Assim, tem-se que, quanto maior for a arrecadagéo
do periodo, maior sera a gratificacdo percebida pelos servidores (Andrade, 2017).

Apesar das polémicas, a verba continua sendo paga aos servidores, em valor fixo, uma
vez que ainda carece de regulamentacdo, com previsdo de que essa pratica se faca constante até
que se faga cessada a evidente inércia legislativa sobre o tema. Assim, a percepgdo pecuniaria
dos servidores estd ameacada pela falta de normatizacéo, o que traz grande inseguranga juridica

aos trabalhadores, além de impossibilitar uma anélise dos reais efeitos dessa remuneracao



58

adicional nos resultados da secretaria, uma vez que, apesar de criada com o objetivo de ser uma
parcela variavel, tem sido paga em valor fixo, independente do atingimento de metas.

Quanto aos entes municipais, estudos como os de Veira et al. (2021), Sousa (2020),
Fernandes e Sousa (2018), Siqueira e Andrade (2016) e Lima (2014) se correlacionam
parcialmente ao tema do presente trabalho. No entanto, essas analises se vinculam a uma
perspectiva macro, adentrando em diversos temas, como a instituicdo do tributo, sua
fiscalizacéo, a cobranca e, finalmente, a educacao tributaria; ou seja, sem se aprofundarem no
tema da politica remuneratoria e seu efeito sobre a arrecadacdo. Ademais, retratam o tema de
forma mais relacionada a gestdo em si, e ndo com o enfoque no servidor fiscal, como na
proposta deste estudo.

Considerada esta visdo abrangente, o tema central é a autonomia dos municipios, sua
capacidade financeira e saude fiscal, especialmente frente aos repasses constitucionais. Nesse
sentido, para que os municipios melhorem a proporcao de receitas proprias, é necessario o
enfrentamento das demandas, encarando-as como investimentos que, além de cumprirem a
obrigacdo constitucional e da lei de responsabilidade fiscal, evitem penalidades aos
administradores.

Entre essas necessidades, esta a estruturacdo da Administracdo Tributaria Municipal,
setor que deve ser responsavel pelo langamento, cobranca, arrecadacédo e inscricdo da divida
ativa para a competente execucdo fiscal — também obrigacdo legal de cada ente federado. Os
municipios devem se atentar a melhoria das receitas préprias e a obrigacdo de arrecadar,
investindo e fortalecendo seus 6rgéos arrecadatorios ligados as Secretarias de Finangas (Sousa,
2020).

Diante disso, ndo foram identificados estudos que tratassem da relacdo entre a
remuneracdo variavel de servidores do fisco municipal e o acréscimo de receitas proprias

municipais, fato que demonstra a relevancia do tema.

2.10 Considerac6es sobre 0os municipios e o federalismo brasileiro

O Brasil se encontra organizado uma Republica Federativa em trés niveis: a Unido, que
constitui 0 governo federal; 27 Unidades da Federacdo (UF), sendo 26 estados e o Distrito
Federal (DF); e 5.570 municipios. A Constituicdo Federal (CF) de 1988 assegurou autonomia
administrativa, financeira e legislativa para cada nivel de governo, manifestada,

respectivamente, pela: organizacéo e gestdo dos servicos publicos; formulagcdo do orgcamento,
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administracdo tributaria e execucdo do gasto publico; e formulagdo e sanc¢do das proprias leis.
Assim, 0s governos estaduais tém a atribuicéo de arrecadar impostos sobre o consumo (ICMS),
a propriedade de veiculos (IPVA) e sobre doacdes e herancas (ITCMD). Por sua vez, os
municipios arrecadam o imposto sobre propriedade territorial urbana (IPTU), sobre servigos
(ISS) e de transmisséo de bens imdveis (ITBI) (Lima, 2014).

A partir da promulgagdo da Constituicdo Federal de 1988, os municipios brasileiros
passaram a assumir crescentes responsabilidades no processo de descentralizacdo dos servicos
publicos, especialmente nas areas de saude publica e ensino fundamental. Essas novas
atribuicdes levaram ao crescimento das despesas municipais, financiadas, em sua maior parte,
por transferéncias intergovernamentais e arrecadacao propria, proveniente de impostos e taxas
de competéncia local e das contribuicdes sobre iluminacdo publica e de melhoria (Tristéo,
2002).

Na década de 1990, dois paradigmas nortearam os debates sobre as finangas publicas
municipais. A primeira metade da década foi marcada por um intenso debate que tinha como
um dos seus pontos centrais a proposi¢do de um modelo tributario que permitisse aumentar a
capacidade de autofinanciamento dos governos locais. O segundo paradigma foi a aprovacao
da Lei de Responsabilidade Fiscal, definindo um novo pardmetro de gestdo publica, em que 0
Estado ndo pode gastar mais do que arrecada, impondo restricdes a expansdo da despesa publica
e estimulando os governos a utilizarem de forma mais eficiente suas bases tributarias (Tristéo,
2002).

A respeito da arrecadacdo, vale destacar que o Brasil possui uma das cargas tributarias
mais elevadas da América Latina. Além disso, a tributacdo nacional também se mostra elevada
quando em comparagdo com as registradas nos paises da Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE). Ademais, o sistema tributario brasileiro se mostra
confuso e extenso, gerando diversos conflitos de competéncia entre os entes, o que faz com que
a legislacdo seja prolixa e detalhista. Apesar dos esforcos em regulamentacdo, os conflitos
continuam e diversos entes buscam meios de burlar regras em vias de aumentar suas receitas
tributarias. A reforma tributaria brasileira se mostra importante nesse contexto, porém, as
propostas de reforma ainda ndo foram aprovadas devido a dificuldade em se convergir tantos
interesses, seja entre os niveis federativos (Unido, Estados e Municipios), seja entre os setores
publico, agropecuario, industrial e de servicos (Silveira; Passos; Guedes, 2018).

Com relagdo as disparidades econdmicas, as diferencas entre os municipios brasileiros

se trasladam em uma grande heterogeneidade de capacidades fiscais das administragOes
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tributérias, assim como niveis de arrecadacdo e gasto publico (Silva; Silva, 2018). Os 5.570
municipios brasileiros variam de popula¢fes de menos de mil pessoas até a maior delas, no
municipio de Sdo Paulo, com mais de 12 milhdes de habitantes. Um numero significativo de
municipios pequenos, contrariando a Constituicdo Federal e a Lei de Responsabilidade Fiscal,
ndo instituem fiscalizacdo tributaria e nem mesmo a cobran¢a de impostos, sustentando-se
basicamente de transferéncias constitucionais, sem possuirem (ou buscarem) receita propria
significante. As especificidades tamanhas desse nivel de ente federativo contribuiram para o
recorte deste estudo, que enfocou somente nas capitais estaduais, conforme descrito no préximo

capitulo, que trata do método adotado neste trabalho.
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3 METODOLOGIA

3.1 Classificacdo metodologica de pesquisa

Como forma de se discutir o comprometimento organizacional a partir de um modelo
de remuneracdo variavel, circunscrevendo o impacto de uma politica de remuneracdo variavel
ja implementada, optou-se por uma abordagem de anélise qualitativa, pautada pela analise de
contetido elaborada por Bardin (2015).

3.2 Técnica de coleta e analise de dados

Como forma de se obter maior detalhamento sobre as percepcdes gerais em relacédo a
verba varidvel e seus efeitos, tanto sobre aspectos subjetivos (motivacdo da equipe, clima
organizacional e sentimentos de equidade e justica), quanto sobre aspectos objetivos
(arrecadacdo tributaria), adotou-se a técnica de entrevistas em profundidade direcionadas pelo
questionario aberto semiestruturado — disposto no Anexo A.

As entrevistas foram realizadas com os diretores presidentes das entidades
representativas da categoria de auditor fiscal tributéario. Sindicatos e associagdes sao instituicoes
por natureza corporativas, o que significa que sdo voltadas a razdo primeira da protecao dos
sujeitos representados. Ainda que uma das caracteristicas do sindicalismo seja a ampliacao da
agenda corporativa pela defesa da politica pablica propria do desempenho funcional, a questédo
remuneratoria € um dos elementos centrais na agenda sindical (Gouveia, 2019). Ademais, a
representacdo de classe acaba por convergir os anseios da maioria da categoria com certa
propriedade, repassando a percepcdo de seus representados e evitando distor¢des de cunho
pessoal, motivo que norteou a escolha do publico consultado a coleta de dados.

Inicialmente, acionou-se a entidade federativa FENAFIM — Federacdo Nacional dos
Auditores e Fiscais de Tributos Municipais, que repassou 0 contato dos Diretores Presidentes
dos sindicatos ou associagdes de suas filiadas. Em fase preliminar as entrevistas, foram
levantadas as legislagOes de todas as capitais como forma de verificar em quais localidades esse
sistema remuneratorio é adotado, efetivando-se uma pré-analise dos dados. Posteriormente, foi

definida a amostra dos entrevistados.

3.3 Categorizacgdo do universo e amostra da pesquisa
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Este estudo limitou sua abrangéncia as capitais estaduais, supondo que cada uma delas
apresenta estrutura administrativa e funcional organizada e estabelecida, além de uma
Administracdo Tributaria implementada, com potencial reflexo e reprodutibilidade nas
organizacg0es do interior dos respectivos estados. Dessa forma, o estudo nao abrangera cidades
pequenas que ndo instituiram efetivamente sua fiscalizacdo tributéria, situacdo que distorceria
0 estudo, especialmente caso se incluisse um grande volume de municipalidades. Ressalta-se
que o Distrito Federal ndo foi incluido na pesquisa por se tratar de um ente hibrido, que retne
competéncias estaduais e municipais.

A amostra das entrevistas foi definida de forma estratificada, apos a categorizacéo das
capitais conforme o critério de importancia econémica, obtido por meio de suas respectivas
contribui¢cdes na composicdo do PIB nacional. Esse dado pode ser encontrado pela consulta e
download de planilha em Excel do site do IBGE
(https://www.ibge.gov.br/estatisticas/economicas/contas-nacionais). O universo das 26 capitais
estudadas foi divido em cinco estratos, com cinco ou seis unidades cada (exceto o que continha
Goiania, municipio sobre o qual ja se possuia conhecimento da ndo adocdo da remuneracdo
variavel), selecionando-se duas localidades de cada grupo para as entrevistas.

Observa-se que os dados municipais mais recentes disponibilizados pelo IBGE sdo de
2020 e que, na planilha de classifica¢do conforme valor adicionado ao PIB, constam apenas 0s
100 maiores municipios por arrecadacao. Assim, quatro capitais ficariam de fora da listagem,
distorcdo que foi corrigida adicionando-as ao Gltimo estrato. No Quadro 1 abaixo, consta a

informacdo da classificacgéo.

Quadro 1 — Classificagdo das capitais em relacdo ao PIB 2020

Posicéo ocupada pelas capitais em relagdo ao Produto Interno Bruto a precos correntes e participagoes
percentuais, segundo 0s municipios e as respectivas Unidades da Federagdo - 2020
Municipios e respectivas
Unidades da Federacéo Posicdo Participacéo (%)
1 S&o Paulo (SP) 1° 9,84
2 Rio de Janeiro (RJ) 2° 4,35
3 Brasilia (DF) 3° 3,49
4 Belo Horizonte (MG) 4° 1,28
5 Manaus (AM) 5° 1,21
6 Curitiba (PR) 6° 1,16
7 Porto Alegre (RS) 8° 1,00
8 Fortaleza (CE) 11° 0,86
9 Salvador (BA) 12° 0,77
10 Goiénia (GO) 13° 0,68
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11 Recife (PE) 16° 0,66
12 Séo Luis (MA) 29° 0,43
13 Belém (PA) 30° 0,41
14 Campo Grande (MS) 31° 0,40
15 Cuiab3 (MT) 35° 0,35
16 Vitéria (ES) 39° 0,33
17 Macei6 (AL) 42° 0,30
18 Natal (RN) 43° 0,30
19 Teresina (PI) 48° 0,28
20 Floriandpolis (SC) 49° 0,28
21 Jodo Pessoa (PB) 51° 0,27
22 Porto Velho (RO) 54° 0,26
23 Aracaju (SE) 68° 0,22
24 Boa Vista N/i Né&o informado
25 Macapéa N/i N&o informado
26 Palmas N/i Né&o informado
27 Rio Branco N/i Né&o informado

Fonte: Elaboracao propria (2023)

As entrevistas, realizadas de forma remota pelo aplicativo zoom, foram gravadas e
transcritas, o que possibilitou a aplicacdo da anélise de conteldo proposta por Bardin (Bardin,
2015). As transcricdes foram realizadas com a ajuda do software de inteligéncia artificial
Reshape. Esse programa foi desenvolvido por brasileiros e apresenta acuracia satisfatoria para
a transcricdo em portugués do Brasil, 0 que ndo exclui a necessidade de revisdo por parte do
pesquisador.

A analise de contetdo foi feita com auxilio do software Atlas.ti, pois, conforme o0s
estudos de Silva Junior e Ledo (2018), esse software se uma mostrou importante ferramenta a
conducdo de pesquisas qualitativas a luz da Anélise de Contetdo de Bardin, uma vez que facilita
o trabalho do analista e contribui para estabelecer relacBes que culminem no tratamento e
inferéncia dos resultados.

Ainda de acordo com Silva Junior e Ledo (2018), o software da suporte para o
desenvolvimento das trés etapas da AC (pre-analise, exploracdo e tratamento), otimizando a
referenciacgdo e codificagdo, o que permite aos pesquisadores se debrucarem melhor nas analises
posteriores. Salienta-se que o software otimiza o trabalho, mas néo realiza a andlise sozinho.
Todas as correlagdes e analises sdo conduzidas pelo analista a partir de seu referencial tedrico
e de sua compreensdo dos dados.

A codificacdo do trabalho de pesquisa relativo as dez entrevistas foi realizada a

posteriori, de forma indutiva. Assim, foram separadas citagdes com expressfes cuja semantica
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contivesse alguma informacéo relevante sobre o tema. Assim, foram criadas as categorias e

subcategorias descritas a seguir.

3.3.1 Categoria I: disfungdes da verba

Essa categoria buscou identificar frases e expressdes que demonstrem (ou que
contenham indicios) de situacdes em que a verba nao funcionou adequadamente, conforme os
objetivos centrais propostos: aumento de arrecadacdo tributaria e motivacdo da equipe. As

subcategorias se encontram dispostas no Quadro 2.

Quadro 2 — Categoria |
Subcategoria Requisito de classificacao

Supos-se que metas constantemente atingidas acabariam
Alcance constante das | levando a ineficiéncia do cardter motivador da verba em

metas entregar maiores resultados. Assim, acabaria por se tornar um
valor fixo, no limite superior do recebimento.

A verba influenciou negativamente o clima organizacional,

Clima Organizacional , . .
causando ruidos e desentendimentos, seja entre membros da

Negativo . . . .
carreira ou com as demais carreiras do quadro de servidores.
O entrevistado demonstrou insatisfagdo no que tange aos
Disfungdes de pardmetros de medi¢do da verba, por essa ndo distribuir o
equidade e justica ganho conforme merecimento, ou seja, existem distor¢des por

tratar todos da mesma forma.

O recebimento da verba influenciou a formacao de grupos que
Grupos de Poder se utilizam do poder de barganha dos resultados para
beneficio proprio, criando divisdes dentro da carreira.

A verba ndo atingiu seus objetivos centrais, ou seja, o

Ineficiéncia da Verba . o
aumento de arrecadacdo e/ou motivacao do pessoal.

A verba foi utilizada exclusivamente como uma ferramenta

Politica ou manobra | para aumentar os recebimentos do servidor ou grupo de
salarial servidores, € ndo como uma ferramenta para aumentar o

comprometimento de equipe ou da arrecadagdo tributaria.

Houve algum tipo de questionamento sobre a eficiéncia ou a
legalidade da verba, seja pelo proprio entrevistado, seja pelos
orgdos de controle administrativo (Tribunais de Contas,
Procuradoria Municipal, Controladoria), ou, ainda, por 6rgdos
judiciais.

Fonte: Elaboracao propria (2023).

Questionamentos
sobre a verba
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3.3.2 Categoria Il: efetividade da verba

Essa categoria buscou identificar frases e expressfes que demonstrem (ou que
contenham indicios) de situacGes em que a verba funcionou (ou funciona) adequadamente,
conforme 0s objetivos centrais propostos: aumento de arrecadacdo tributaria e motivacdo da
equipe. As subcategorias se encontram dispostas no Quadro 3.

Quadro 3 — Categoria Il
Subcategoria Requisito de classificacao

. . A verba influenciou positivamente o clima organizacional,
Clima Organizacional

.. seja entre membros da carreira ou com as demais carreiras
Positivo

do quadro de servidores.

Esfor¢o de desempenho | A verba teve sucesso em aumentar o esfor¢o coletivo e/ou

e motivacao individual, promovendo a motivagdo da equipe.
Impacto sobre a Foi identificado o impacto positivo sobre a arrecadacao
arrecadagao tributaria (aumento da arrecadacao).

Fonte: Elaboracéo propria (2023).

3.3.3 Categoria Ill: seguranca e estabilidade
Essa categoria buscou identificar frases e expressfes que demonstrem (ou que
contenham indicios) de situacdes relacionadas a seguranca juridica e estabilidade da verba,

tanto no sentido de ser estavel e segura, quanto ao contrario, conforme o Quadro 4.

Quadro 4 — Categoria Il

Subcategoria Requisito de classificacao
Estabilidad A verba se demonstrou estavel e bem implementada no
stabilidade e C . ~
. ordenamento juridico do municipio. Houve altera¢des para
aperfeicoamento da . . o
b sua melhoria e aperfeigoamento, sem sua extingdo ou
verba -
substitui¢ao.
Risco para a A verba apresentou riscos de seus rendimentos ndo serem
aposentadoria considerados como proventos para a aposentadoria.
e A verba apresentou riscos e questionamentos juridicos,
Inseguranca juridica

demonstrando certa instabilidade e inseguranga.

A verba demonstrou ser um instrumento de valorizagdo e
fortalecimento de carreira.
Fonte: Elaboragéo propria (2023).

Valorizagao da carreira
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3.3.4 Categoria IV: sentimentos e impressdes

Essa categoria buscou identificar frases e expressdes que demonstrem sentimentos ou
impressdes dos entrevistados sobre a verba. Por se tratarem de representantes da categoria,
supde-se que reflitam as impressdes da maioria dos integrantes da carreira. As subcategorias se
encontram dispostas no Quadro 5.

Quadro 5 — Categoria IV
Subcategoria Requisito de classificacao

Clima Organizacional | A existéncia da verba nao afetou o clima organizacional, seja
Indiferente para melhor ou para pior.

Igualdade, Equidade e | A verba demonstrou caracteristicas de igualdade, equidade
Justica e justica.

O entrevistado demonstrou sentimentos negativos, em

Sentimento de : L 4 ~ .
especial, de descrédito em relagdo a efetividade da verba e

descrédito . ~ o
seus efeitos sobre arrecadacao e motivagao de pessoal.
Sentimento de O entrevistado demonstrou sentimentos positivos, em
Pertencimento e especial de pertencimento e orgulho em relagdo a categoria.
orgulho

Fonte: Elaboracéo propria (2023).

3.3.5 Categoria V: fatores externos

A categoria buscou identificar frases e expressdes que demonstrem (ou que contenham
indicios) de influéncias de fatores externos sobre as decisdes relativas & verba, sua instituicéo,

alteracdo e manutencdo, além da interacdo com demais carreiras

Quadro 6 — Categoria V
Subcategoria Requisito de classificag¢ao

Comparagao com outra | O entrevistado comparou o recebimento da verba variavel
carreira de estado com o recebimento de honorarios advocaticios pelos
procuradores municipais.

Fatores externos sobre a | Existéncia de fatores externos que influenciaram a
arrecadacao arrecadacdo, a despeito da verba varidvel.

Influéncia politica sobre | O entrevistado citou a influéncia de agentes politicos sobre
a carreira a verba, seja no Poder Executivo (Prefeito e Secretario), seja
no Poder Legislativo (vereadores)




Integracdo com demais
servidores da pasta

O entrevistado comentou sobre a interagdo com servidores
de diferentes carreiras para atingir as metas da verba
variavel.

Fonte: Elaboracéo prépria (2023).
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Pré-anélise

Metodologicamente, conforme detalhado na secdo anterior, prop6s-se a entrar em
contato com as capitais dos estados brasileiros (excetuando-se o Distrito Federal, por se tratar
de um ente hibrido, sui generis), o que totaliza 26 localidades diferentes. Dessas, hdo houve
sucesso no contato de apenas uma capital, o que sugere certa integragéo e troca de informacoes
entre as Administracdes Tributarias municipais brasileiras, em especial no que tange a efetiva
participacdo e atuacdo de uma entidade nacional representativa da categoria.

Assim, durante a pré-andlise, foi possivel realizar o estudo da legislacdo de todas as
capitais brasileiras, mesmo daquela cujo contato ndo foi exitoso, identificando-se todas as leis
de plano de cargos, carreira e remuneracdo (PCCR) das 26 capitais. Dentre todas, verificou-se
que 17 possuem alguma forma de remuneracdo varidvel baseada em desempenho, o que
representa cerca de 65% de frequéncia. O quadro que sintetiza as informacGes coletadas se
encontra disposta no Anexo B — Quadro-resumo das Legislagdes.

Em que pese existirem casos de verbas instituidas fora de legislacéo especifica, a parcela
estudada esta prevista no respectivo PCCR em onze dos dezessete casos de localidades que
possuem verbas variaveis. Em relacdo ao tipo legislativo, sete das remuneracgdes sdo instituidas
por leis complementares (0 que traz maior estabilidade devido ao rito diferenciado de votacéo
na casa legislativa); ao passo que dez em leis ordinarias. Acrescenta-se que, em 0ito casos, essas
remuneracOes sdo tratadas em leis especificas e exclusivas da carreira (sem tratar de outra
categoria no mesmo texto, reduzindo o risco de interferéncias de outras carreiras na lei,
conferindo, assim, maior seguranca para a categoria).

Os tipos de remuneracdo varidvel identificados podem ser enquadrados basicamente em
dois tipos:

a) Prémio ou Bonus: um valor adicional, periddico, que ndo comp@e a remuneracdo e é
distribuido conforme o atingimento de metas pré-estabelecidas. Funciona como uma
Participagdo nos Resultados, em que normalmente ndo incidem encargos
previdenciarios ou imposto de renda — no entanto, ndo é contabilizado para fins de
aposentadoria.

b) Gratificacdo por Desempenho: compde a remuneracdo, sendo considerado a todos os
efeitos legais, inclusive afastamentos e aposentadoria. A remunera¢do mensal, entao,

passa a ter uma parcela calculada conforme o atingimento de metas ou pontuagdes.
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Nota-se que a nomenclatura da verba ndo determina necessariamente a sua natureza,
uma vez que, em dois dos municipios estudados, a verba denominada “prémio” tem, em
realidade, natureza remuneratéria, funcionando como uma gratificagdo e ndo como um prémio
ou bonus.

Trés capitais recentemente deixaram de adotar verbas varidveis e promoveram a
incorporacgdo desse valor ao vencimento base. Alguns 6rgéaos de controle, a depender do estado,
questionam a inclusdo de verbas variaveis como proventos na inatividade, alegando que essas
ndo compdem a remuneracdo mensal, a despeito do recolhimento de verbas previdenciarias
sobre essas parcelas. Avalia-se que esse posicionamento de alguns Tribunais de Contas gera
inseguranca para os servidores publicos (ndo sé aos auditores tributarios) que recebem esse tipo
de verba, especialmente quando se trata de uma parcela relevante de seus rendimentos.

Ainda ao se tratar de proventos de aposentadoria, observou-se que, em oito capitais, esse
valor ndo € recebido na inatividade, o que provoca uma perda de poder aquisitivo para 0
aposentado. Dessas oito localidades, apenas uma tem natureza de gratificacdo; ao passo que as
demais tém natureza de prémio ou bénus. Esse tipo de situacdo dificulta a op¢do pela
aposentadoria de muitos servidores, que estendem sua vida laboral como forma de evitar a perda
de rendimentos. Esse tema foi citado em algumas das entrevistas, como seré evidenciado na
secdo seguinte.

Das 17 capitais com parcelas remuneratdrias variaveis, observou-se certa longevidade
desses mecanismos, que foram criados, em sua quase sua totalidade, antes de 2015. Por serem
verbas antigas, ja incorporadas e sedimentadas no ordenamento juridico do respectivo ente,
presume-se certa estabilidade de sua instituicdo. No Quadro 7, segue relacédo da data de criacdo

das referidas verbas.

Quadro 7 — Ano de instituicdo da verba

Instituicdo da verba Quantidade de capitais
De 2005 a 2008 6
De 2010 22015 10
2018 1

Fonte: Elaboragéo propria (2023).

Apesar de ja estabelecidas, notaram-se também mudancas recentes nos célculos das
verbas, possivelmente devido ao reaquecimento do mercado econdmico pos-pandemia, que

impactou a arrecadacdo e, consequentemente, a base de calculo dos adicionais. Afinal, o
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mercado havia retrocedido e, portanto, o recolhimento de ISS havia retraido, afetado as verbas.
Agora, 0 montante destinado a essa remuneracdo esta voltando a crescer, impactando
positivamente, sem exigir o esforco da fiscalizacdo sobre a arrecadacdo. Em Fortaleza, por
exemplo, foi necessario extinguir a verba existente e criar uma nova, caso contrario, haveria
um impacto salarial consideravel para os auditores. Esses movimentos sugerem que a verba
pode ndo se revestir de seguranca juridica necessaria para projetar estabilidade salarial aos
servidores.

Quanto ao peso da verba no total de rendimentos mensais, € preciso primeiro observar
que, quando se trata de prémios, esses sdo bastante diferenciados entre si. Do total de oito
prémios, dois sdo anuais, um € semestral, um é trimestral e quatro tém apuracées por periodos
maiores que um més, porém com recebimentos mensais. Em relacdo as gratificacGes de
desempenho, componentes da remuneracdo mensal, a proporcdo relativa ao total de
rendimentos varia de 15% a 80%. Em trés casos (de um total de nove), a proporcéo relativa
pode alcancar mais da metade da remuneragao; ao passo que, em 0ito casos, representa menos
um terco dos proventos totais. Apesar da grande variacao e falta de padronizacdo desse item,
percebe-se que, nas capitais em que esse tipo de verba é aplicada, normalmente ela integra parte
consideravel do salério, tornando-se relevante no contexto remuneratdrio do servidor.

Sobre os parametros de afericdo das metas, foram identificadas trés diferentes
abordagens: individuais, coletivas e um modelo hibrido, que busca agregar ambas. O parametro
individual de afericdo das metas considera relatérios e atividades realizadas pelo auditor.
Parametros exclusivamente coletivos adotam a variacdo de arrecadacdo e outros indices, como
PIB ou inflagdo. Os modelos hibridos, por fim, levam em consideracdo ambos aspectos, em que
as metas se dividem em atividades funcionais e aumento de arrecadagdo. Apenas uma capital
adota exclusivamente a medicdo individual (um prémio), enquanto oito aderem a parametros
coletivos e oito utilizam metodologias hibridas. Observa-se que uma outra capital adota a
medicdo individual, porém, com um indice de correcdo medido conforme a arrecadagdo —
motivo que levou esse caso a ser enquadrado como medicgéo hibrida, por considerar o pardmetro
final (coletivo) ainda que indiretamente. Na fase de entrevistas, disposta na se¢do a seguir,

discutiu-se com mais profundidade as impressdes, vantagens e desvantagens de cada modelo.

4.1 Entrevistas
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A anélise das entrevistas foi realizada em ordem alfabética, uma vez que ndo ficou
demonstrada relacdo entre a importancia econdmica (conforme ranking de contribuigéo no PIB
nacional) e a ado¢édo de verbas variaveis. Isso se deve pelo fato de que a quantidade de capitais
que adotam verbas variaveis por grupo de PIB ndo variou entre os grupos 1 a 3, sofrendo uma

pequena alteracdo apenas nos grupos 4 e 5, conforme informagdes dispostas no Quadro 8.

Quadro 8 — Quantidade de capitais com verbas variaveis.
Grupo de Relevancia no PIB Capitais com verbas varidveis

Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3

Grupo 4

W N B A~ B

Grupo 5

Fonte: Elaborag&o propria (2023).

Em relacdo aos pardmetros das metas, verificou-se que esses podem ser tanto atrelados
a atividades diarias (ou especificas de carreira), quanto finalisticas, tratando exclusivamente da
arrecadacdo. Uma via alternativa para essas praticas é a adocdo conjunta desses diferentes
critérios, ou seja, relacionando o cumprimento de certas atividades, como garantia da parcela
de contribuicédo individual, condicionada ao resultado final geral, qual seja, 0 impacto sobre a
arrecadacao.

Observou-se que os entrevistados possuem opinides divergentes sobre o melhor modelo
a ser adotado. Isso ocorre porque relatorios e atividades nao garantem o resultado, que € o
incremento de arrecadacéo, e, a0 mesmo tempo, a utilizacdo exclusiva de métodos impessoais
e indivisiveis (como o incremento de arrecadacdo) ndo se mostrou capaz de motivar 0s
individuos na mesma medida que parametros individuais, devido ao problema dos free riders,
em que a produtividade de pessoas mais proativas compensa a falta de engajamento e
comprometimento de outras, criando certo desequilibrio nas relagdes interpessoais e
impactando negativamente o clima organizacional. No entanto, € unanime a constatacéo de que
as métricas devem ser pré-definidas, guardando certa constancia e estabilidade.

Dois entrevistados (G1.1 e G2.2) alegaram que preferem o parametro geral, por evitar
divisbes entre os membros da carreira. Ja o entrevistado G5.1 busca seguir juntamente o
caminho oposto: abandonar o parametro geral e dividi-lo em duas parcelas: parte coletiva e

parte individual, como forma de corrigir problemas pontuais de comprometimento de equipe.
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J& o entrevistado G1.2 questiona justamente o critério exclusivamente individual, devido ao
fato desse modelo ter gerado, na experiéncia do entrevistado, grupos favorecidos dentro da
carreira, concedendo um carater subjetivo e sem clareza as medi¢6es de desempenho.

Apesar de ndo ser o foco deste estudo, a limitacdo do teto constitucional foi um tema
frequentemente abordado de forma espontanea pelos entrevistados (citado em 70% das
entrevistas). A questdo do teto foi mencionada por todos os entrevistados de municipios em que
a natureza da verba variavel é remuneratoria e, portanto, aplicavel a limitacdo constitucional.
Nos locais em que a verba tem natureza de prémio ou bénus, o teto constitucional foi citado
apenas uma vez, justamente no municipio em que a verba indenizatdria teve sua natureza
questionada e alterada, sendo hoje considerada remuneratoria. Dessa forma, percebe-se que ha
indicios de que o teto constitucional ndo causa 0 mesmo nivel de preocupacao para servidores
que recebem prémios ou bdnus quanto para aqueles que recebem gratificacéo.

A dificuldade de retencdo de novos concursados foi citada em 5 entrevistas (frequéncia
de 50%), também se relacionando a limitagdo constitucional da remuneracdo local e a baixa
remuneracdo inicial e/ou final do cargo. Assim, durante essas entrevistas, 0 entrevistado
defendeu a necessidade de valorizacdo da carreira como uma maneira de se buscar a
manutencdo e a retencdo do quadro de auditores.

Também fora do escopo das perguntas, porém com frequentes mencGes espontaneas
durante as entrevistas, identificou-se falas no sentido de que a carreira de Auditor Fiscal de
Tributos, embora seja uma carreira de Estado com importante papel reconhecido
constitucionalmente, tem sido vista como privilegiada pelas demais carreiras e também pelos
agentes politicos. Na fala dos entrevistados, foram notaveis os relatos sobre pressées politicas
dos superiores (secretario, prefeito, gestor), do poder legislativo (Cadmara de vereadores) e dos
demais servidores (carreiras de apoio ou outras carreiras de Estado). Expressdes como “a grama
do vizinho ¢ mais verde”; “privilegiados”, “ciumeirazinha” surgiram em Seis entrevistas
diferentes.

Nesse sentido, notou-se a presenca de tensdes entre diferentes carreiras no contexto de
disputas salariais, a exemplo da insatisfacdo gerada quando carreiras intermediarias ou de apoio
ndo recebem a parcela ou a recebem em menor valor. Em algumas entrevistas, foram levantadas
propostas para que o recebimento fosse dividido com demais carreiras que também participam,
em alguma etapa, da arrecadacao, e até mesmo para 0s superiores, seja em valores diferenciados
para cargos de chefia ou até mesmo no primeiro escaldo: secretario e secretario-

executivo/adjunto ou similares.
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A comparagdo com outra carreira de Estado surgiu em 80% das entrevistas. Os
honorarios advocaticios recebidos por procuradores dos municipios foram diretamente citados
em 50% delas, uma vez que essa verba também funciona como uma participacéao nos resultados,
concedida nas causas em que ha sucesso da advocacia publica. Essa € repartida entre 0s
componentes da carreira em atividade. Por ndo ser objeto deste estudo, ndo se verificou a
natureza dessa verba, ou seja, se ela compde ou ndo a remuneragdo. Aponta-se, somente e a
partir dos entrevistados, para certa similaridade entre as verbas, pois ambas se relacionam ao
produto final da fun¢éo do cargo.

Como as entrevistas tiveram duracdes variadas (de 1:42 min a 18 min), decidiu-se
comegcar a analise dos cddigos de maneira geral, sem a divisao de categorias, € com os dados
normalizados, de forma a equacionar os totais de frequéncia, buscando evitar que a percepcéao
de um entrevistado se sobreponha a outra.

O cddigo “influéncia politica sobre a carreira” foi o mais frequentemente observado.
Apesar de ndo ter sido foco da pesquisa, notou-se fortemente a aparicdo de termos de
“influéncia exdgena”, em especial de agentes politicos, nos relatos das entrevistas. Foi utilizada
até mesmo a expressdo “valor que o gestor se sente confortavel em pagar”, evidenciando o
comando da Administracao sobre a verba e a fragilidade de sua regulamentacdo. Isso demonstra
que o insulamento burocratico, buscado desde a década de 1950, ndo tem sido alcangado como
planejado.

Os demais codigos mais frequentes nas entrevistas foram “estabilidade e
aperfeicoamento da meta” e “esfor¢o de desempenho e motivagdo”, o que sugere que as verbas
tém, apesar das dificuldades e fragilidades apresentadas, conseguido atingir seus objetivos —
sem sofrerem grandes alteragcdes normativas. “Impacto sobre a arrecadagdo” foi o quarto codigo
mais citado, sugerindo também o sucesso na implementacédo das verbas. A relacdo dos cddigos
e suas frequéncias se encontra disposta na Tabela 1. O quadro-resumo das entrevistas pode ser

consultado no Anexo C.



Tabela 1 — Frequéncias dos codigos

74

EO1 | E02 | EO3 | EO4 | EO5 | EO6 | EO7 | EO8 | EO09 E10 Totais
Relativo

Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. | Freq. 3 tabela
e Influéncia da politica
sobre a carreira 17 | 11 | 22 8 0 13 0 19 15 13 118 | 11,14%
e Estabilidade e
aperfeicoamento da 20 19 5 8 18 3 14 2 19 0 107 | 10,11%
verba
e Esforco de
desempenho e 11 | 11 | 11 13 9 0 10 | 16 15 0 95 9,01%
Motivacéo
* Impacto sobre a 1 12| 4 | 10| 14| 3|10/ 3 8 0 64 | 6,04%
arrecadacdo
e Clima Organizacional | 5 | 5 | » | 5 | o |13 | 7 | 8| o | 18 | 64 | 600%
Negativo
e Clima Organizacional | o\ 5 | 5 | o | 25| o | 7 | 5 | 8 0 | 61 | 578%
Positivo
e lgualdade, equidadee | 44 | 5 | 5 | 19 | 5 | 5 [ 10| 2 | 5 1 | 60 | 568%
justica
Questionamentos 1| 3|15 |5 |87 |1]| o | 13| 56 | 524%
sobre a verba
* Sentimento de oo |5 130 || o|2]| o | 15| 55 | 48%
descredito
e Ineficiéncia da verba 4 5 5 3 0 11 7 0 0 13 48 4,55%
e Politicaoumanobra |4 | 4y | o | 3 | 0 |8 |0 |6 | 8 6 | 46 | 431%
salarial
o Valorizagdo da 5 | 3| 7|0 |5 |5 0|12 3 1| 42 | 396%
carreira
Alcance constante das 1 3 7 5 9 0 7 0 3 0 36 3.37%
metas
* Risco para 3| 3| 2|35 |8/ 7]|2 2 1 34 | 3,23%
aposentadoria
e Sentimento de
pertencimento ou 3 0 2 0 0 0 3 19 2 1 30 2,83%
orgulho
e Comparagdo com
outra carreira de estado 8 3 4 3 0 3 0 7 5 1 28 2,61%
e Inseguranca Juridica 0 0 4 3 5 5 0 2 5 3 26 2,46%
Fatores externos sobre
arrecadacio 0 0 0 8 0 3 7 0 7 1 25 2,38%
Integracéo com
demais servidores da 5 3 0 0 5 0 10 0 0 0 23 2,16%
pasta
e Grupos de poder 0 3 0 3 0 0 0 0 0 13 19 1,76%
* Disfuncdes de 4ol a5 o]o]olo 0 1| 14 | 1,33%
equidade e justica
Clima Organizacional
Indiferente 3 5 0 3 0 3 0 0 0 0 13 1,25%
Totais 106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 106 106 | 1060 | 100,00%

Fonte: Elaboracéao propria (2023).

“Clima organizacional negativo” foi mais citado do que o cddigo “clima organizacional

positivo”. Porém, ndo é possivel inferir que as verbas geram mais conflitos no ambiente de
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trabalho ao invés do contrério. Isso se deve porque as experiéncias relatadas nas entrevistas n°
06 e n° 10 foram tdo negativas (uma devido ao favorecimento seletivo de um grupo especifico
e a outra devido a alteracdo na interpretacdo da legislacdo, que mudou a natureza instituida em
lei, trazendo a necessidade de acdo judicial para recebimento do bdnus), que aumentou em
demasia a frequéncia desse item. Diante desse quadro, ndo é possivel determinar, com base nos
dados, se o clima é afetado de maneira positiva ou negativa.

A mesma analise pode ser feita na comparagao entre os codigos “sentimento de orgulho
e pertencimento” e “sentimento de descrédito”. Apesar de o ultimo aparecer mais vezes, €SSe
foi citado com grande frequéncia em trés entrevistas, justamente naquelas em que o entrevistado
demonstrou maior insatisfagdo com a verba (Entrevistas 04, 06 e 10). O sentimento de orgulho
e pertencimento foi citado em seis entrevistas, enquanto o sentimento de descrédito foi citado
em cinco delas.

Comparando-se também os codigos “Igualdade, equidade e justiga” com o codigo
“Disfungoes de equidade e justiga”, percebeu-se que o primeiro foi citado quatro vezes mais
gue o segundo. Isso indica que as verbas atuais sdo mais largamente consideradas justas do que
disfuncionais nesse quesito. As disfuncdes se apresentaram em apenas guatro entrevistas. Em
duas delas, os entrevistados se mostraram insatisfeitos com a verba: em um dos casos, pela
verba favorecer os grupos de poder; e, em outro, pela remuneracdo estar defasada e
desatualizada em suas métricas. As demais mencdes as disfuncdes, embora ndo motivadoras de
uma desaprovacao da verba por parte dos entrevistados, derivavam do parametro exclusivo de
arrecadacao, ja em processo de mudanca em um dos municipios, como forma de corrigir
“problemas de comprometimento” (Entrevistado G5.1).

“Fatores externos sobre arrecadagao”, “alcance constante de metas” e “ineficiéncia da
verba”, ou seja, c0digos que aparentemente impactariam na efetividade da verba, foram citados
com muito menos frequéncia do que “impacto sobre a arrecadacdo” e “esforco de desempenho

e motivagao”. Esse fato sugere que as verbas tem atingido seus objetivos.
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5 CONCLUSOES

Ha constante tentativa de se buscar alternativas para remuneracdo estratégica nas
Administracdes Tributarias municipais, porém, ndo foi identificado arcabouco legal suficiente
que respalde o recebimento de uma verba verdadeiramente varidvel e que seja capaz de medir
o esforco real, seja individual ou coletivo, sobre o resultado. H& diversos questionamentos
legais, administrativos e de 6rgédos de controle que colocam em risco a percepcao dessas verbas.
Apesar disso, observou-se que verbas variaveis de algum tipo tém sido aplicadas para a maioria
das carreiras de auditoria fiscal tributéria nas capitais brasileiras.

Né&o é possivel determinar um padrdo sobre os conjuntos de remuneracdo, nem sequer
um caminho evolutivo dos tipos de verba, a fim de se determinar melhores praticas. Ha forte
influéncia da cultura organizacional do 6rgéo (Prefeituras) sobre os componentes salariais, seja
para determinar a natureza da parcela, replica-la em outros 6rgdos ou para reconhecer e
valorizar a carreira.

As parcelas variaveis com natureza de gratificacdo por desempenho sdo mais antigas,
contudo, ndo se pode afirmar que se revestem de seguranca juridica e estabilidade, devido ao
questionamento judicial realizado por alguns Tribunais de Contas e pela possibilidade de
obsolescéncia dos controles estabelecidos por lei. A inseguranca juridica promovida por essa
situacdo fez com que trés capitais incorporassem essa verba ao vencimento base, destituindo a
ferramenta motivacional e de controle de desempenho dos servidores publicos.

Parcelas indenizatorias aparentam ser uma solucdo, mas também apresentam alguns
riscos: sdo mais passiveis de interferéncia politica tanto na definicdo das metas, quanto na
imposicdo de cortes, limites e recebimentos a destempo. Além disso, abrem espaco para
possiveis questionamentos judiciais ou do 6rgdo juridico da Prefeitura local. Ademais, verbas
indenizatdrias ndo integram os proventos de aposentadoria, 0 que torna o auditor refém desse
valor, evitando a inatividade — aspecto que provoca o envelhecimento do quadro e a dificuldade
de inovagéo e contratagdo de novos servidores.

Em adicdo, percebeu-se forte influéncia politica sobre essas verbas, devido a
proximidade da carreira aos niveis politicos de decisdo: secretario, prefeito, vereadores. A
participacdo constante da carreira nas tomadas de decisdo da gestdo local demonstra a
dificuldade de se ter um insulamento burocratico efetivo, problema aparentemente mais
evidente nesse nivel de ente federativo. Apesar da participacéo de servidores de carreira parecer

revestir as atividades da secretaria com uma aparente tecnicidade, na verdade, a participacao de
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auditores nos niveis mais altos de decisdo reflete a dificuldade de se manter os técnicos distantes
da esfera politica e suas negociagdes, em especial com o fortalecimento da prética de
presidencialismo de coalizdo no Brasil.

Essa conclusdo reforca a ideia proposta por Rodrigues (2022), de que o insulamento é
um tipo ideal que ndo estd imune as pressdes externas e aos contingenciamentos impostos pela
conjuntura politica administrativa, uma vez que 0s denominados ‘bolsdes de eficiéncia’ (como
denominaram-se os departamentos técnicos) estdo cercados por um mar de normas clientelistas
tradicionais.

Manter a meta realmente variavel se demonstrou um desafio. As gratificacdes por
desempenho aparentam ter sido, em sua maioria, incorporadas ao salario, tornando-se um valor
constante esperado pelo servidor. A maioria dos prémios é limitada e atinge o valor maximo
autorizado com frequéncia. Os valores excedentes sdo guardados em saldos para momentos de
dificuldade no cumprimento de metas (muitas vezes, devido a fatores externos, como
desaceleracdo econdmica), o que desconfigura a caracteristica variavel da verba, apesar de
aparentemente dar seguranca ao servidor. Assim, a verba tem seu carater motivador reduzido,
por deixar de ser vista como um incentivo para alcance de resultados, deixando de ser uma
ferramenta gerencial e se tornando uma parcela salarial. Ou seja, reveste-se de caracteristicas
de desincentivo econémico, que gera deseconomia de escala.

Apesar das dificuldades e limitacfes expostas acima, as verbas variaveis sdo percebidas,
pela maior parte dos entrevistados e, por extrapolacdo, para grande parte dos servidores, como
positivas, alcancando os objetivos de melhoria na arrecadacdo tributaria e na motivacdo da
equipe. O sentimento de orgulho e pertencimento de carreira se mostrou presente, sugerindo
que hé grande recepcao dos colaboradores para esse tipo de incentivo financeiro.
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ANEXO A - QUESTIONARIO SEMIESTRUTURADO

QUESTIONARIO

Entidade representativa da categoria:

Municipio:

1. No municipio em que sua entidade atua, existe algum tipo de remuneracdo variavel
vinculada ao atingimento de metas? Qual sua denominacéo, €, se possivel, quais 0s
normativos gque a implementaram/modificaram?

a. As metas sdo relativas ao incremento de arrecadacdo ou outros parametros
também séo usados?

b. Essas verbas sdo devidas exclusivamente a Auditores Tributarios (ou
denominacdo similar) ou abrange também outros servidores?

c. As metas sdo individuais ou coletivas?

d. Os valores brutos recebidos séo diferenciados por cargo ou funcdo? Ou todos

recebem 0 mesmo montante?

2. De acordo com a sua percepcdo, enquanto representante da categoria, a remuneragao

variavel:

Tem seus parametros de medicdo objetivos e impessoais?

T &

Houve melhora na arrecadacéo tributaria apds sua implementacéo?

134

Ha maior comprometimento da equipe devido ao recebimento desta verba?

o

A reparticdo dos ganhos € justa e equanime?

e. O clima organizacional entre os colegas da carreira é influenciado pelo
recebimento da verba? Positivamente ou Negativamente?

f. O clima organizacional entre os demais servidores é influenciado pelo

recebimento da verba? Positivamente ou Negativamente?

g. Ha necessidade de alteracdo dos pardmetros de aferigdo das metas?

3. Héaalgo que vocé gostaria de acrescentar sobre sua experiéncia nessa questdo?
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variar ao longo dos meses.
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S . Gratificacéo (Direito do auditor, suas
- 0 ’
3 Macei6 SIM GPF Qrgtlflcaggo de Lein 2008 por Sim 70% adquirido Sim atividades. N&o é Individuais
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(P1B) Variavel Instituicdo da verba ao . . ucional medicao .
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(mensal)? . ?
S mensais
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arrecadacdo do ISSQN




ANEXO C - QUADRO-RESUMO DAS ENTREVISTAS

96

Necessidade de

Parametros Houve Maior .~ Clima Clima -
. ~ . - Melhora na . | Reparticio .. .. alteracio dos
Entre Nome da Classifica¢do de medi¢iao ~ Comprometi Organizacional | Organizacional A e .
5 . . Arrecadaciio Justa e parametros de Especificidades
vista Verba da verba objetivos e T2t mento da P dentro da com restante ot
. Tributaria? . Equanime? . . afericiio da
Impessoais equipe? carreira dos servidores meta?
. ~ S‘?“' ~ Sim. Apurada anualmente e paga em 12
Gratificagdo Avaliagdo . e 2 .
. . ~ Critérios parcelas. Até a ultima alteracdo havia um
por Atividade | Gratificagdo mensal do S ~ ~ ~ ~
o . . . gerais nao Nao. Apesar de ~ Nao. Alterado teto de pagamento. A alteragdo de 2022 ndo
Gl.1 de Auditoria por Sim Sim cumprimento . Nao. LS . .
L geram haver risco. recentemente tem mais limitagdo. Hoje a luta da carreira
Fazendaria - Desempenho de metas. TS . ~ g
insatisfacde ¢ para alteragdo do teto remuneratorio, de
GAAF Aumento de . - S
. s pontuais. forma a absorver as pressoes inflacionarias.
engajamento.
im. Deveriam . o . - .-
S eve Distor¢des da meritocracia; instabilidade
ser metas da . ; .
N do recebimento da verba; interferéncias
Acordos de Influéncia estrutura como . .~ .
. . politicas; imprecisdo dos critérios e
resultados negativa, pois um todo, sem ~ .
. A . . T alteracOes constantes; dificuldades com as
para Prémio / ~ ~ ~ ~ Influéncia anteriormente diferenciacao S .
Gl.2 . ~ R Nao Nao Nao Nao . chefias; criacdo de grupos (panelinhas);
bonificagdo de Bonus negativa apenas entre 0s ~ . .
(. . flutuagdo para mascarar a politica salarial e
alto fazendarios servidores. Metas . ~
: ; mascarar o real interesse da gestdo. A
desempenho recebiam. globais e " . . .
. ~ arrecadagdo ¢ influenciada mais pela
coletivas, ¢ ndo n - L
e economia. A meta ndo reflete o objetivo.
subjetivas.
. Nao. Sao Utilizado de fato como ferramenta de
GAT - . N Leve ruido, PP - o
. ~ Gratificagao . ajustaveis via gestdo para direcionamento do esforco
Gratificagio . . . . . devido ao valor o . . ;
G2.1 . por Sim Sim Sim Sim Indiferente . . decreto, como um | organizacional. Servidores administrativos
de Atividade diferenciado da - .
L Desempenho contrato de recebem uma verba variavel diferente e de
Tributaria verba
desempenho. menor valor.
Meédia do acréscimo por tributo: Taxas,
CIP, impostos e cobrang¢a administrativa.
GSMF - ~ . .
. N . N Nao. Melhor Havendo sobra além do teto, o excesso vai
Gratificagdo Gratificagdo . .
~ . . . . . . manter os para um fundo. Copia de lei de
G2.2 de Superacdo por Sim Sim Sim Sim Indiferente Indiferente N .
parametros procuradores. Existe um teto sobre a
de Metas Desempenho - . T o
Fiscais objetivos. gratificacdo, ndo ha mais oscilagéo, todo

més praticamente ¢ igual. Problemas
relativos ao teto.




97

Necessidade de

Parametros Houve Maior . Clima Clima ~
. = . - Melhora na . | Reparticido . . alteracao dos
Entre Nome da Classificacao de medi¢ao - Comprometi Organizacional | Organizacional A g e
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Prémio / . . . . Indiferente. . . chefias. Mudar o atingem valores altos. Criou-se um limite
G3.1 nto por N Sim Sim Sim Sim . Existe ruido. , .
Desempenho Bonus Clima bom. periodo de para recebimento mensal e o excesso fica
L. apuracdo para em conta especifica. Honorarios dos
Fazendario. . . ~
evitar outliers. procuradores, ndo tem seus valores
questionados.
PF - jeti .
G. ~ . ~ ije Ve, Indiferente.
Gratificagdo Gratificagdo | porém pessoal, . . s
. . . . . Clima bom. . ~ Tiveram de conseguir judicialmente a
G3.2 de por pois a medigao Sim. Sim Sim . Indiferente. Nao. . - ;
.. . Cooperatividade inclusdo na aposentadoria e outras verbas.
Produtividade | Desempenho ¢ entre coleeas
Fiscal individualizada gas.
O PDF ¢ trimestral, vinculado ao aumento
. o de arrecadagdo. Mas na pratica nao ¢é
- Seria, se o Dificil em . . . .
Prémio por A . . <~ . Necessidade de recebido, porque foi colocado na lei como
Prémio / . Indiferente a ~ pagamento relagdo as . - . e
G4.1 Desemprenho . Sim Niao . Indiferente alteragdo do teto indenizatorio, contudo, a PGM se
. Bonus verba fosse dificuldades em . . .
Fiscal - PDF . do prefeito. posicionou como remuneratorio. Quando
efetivado. geral S . , .
judicializado, o recebimento é considerado
remuneratdrio e ¢ cortado pelo teto.
N i e .
ecesmda}de de A periodicidade ¢ irregular, apesar da
alteracdo e R AP
- ~ apuracdo bimestral, devido a demora do
PDF - Prémio regulamentagao, . . ~
or Prémio / i4 que desde 2014 processo administrativo de apuragao.
G4.2 P A Sim Sim Nem sempre Sim Certo conflito. Indiferente. ~ Aparente insatisfagdo com a verba, pelo
Desempenho Bonus Nao houve . ~ . .
Fiscal valor reduzido e por ndo ter sido atualizado

alteracdes, apesar
das mudangas no
trabalho.

desde a edigdo da lei. Cita os honorarios de
procuradores.
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Necessidade de

Parametros Houve Maior . Clima Clima ~
. = . - Melhora na . | Reparticido . . alteracao dos
Entre Nome da Classificacao de medi¢ao - Comprometi Organizacional | Organizacional A g e
5 e Arrecadacio Justa e parametros de Especificidades
vista Verba da verba objetivos e oo oot mento da A dentro da com restante . -
q Tributaria? A Equinime? " 3 afericio da
Impessoais equipe? carreira dos servidores meta?
Relativame Sim, proposta em
PDF - Prémio nte ndo, dividir a meta em
de Gratificagdo pois a meta parte coletiva e Limitador de 1,5% para evitar que o ganho
G5.1 Desempenho por Sim Sim Sim coletiva Normal Normal individual e seja ilimitado. Acaba sendo um importante
pen Desempenho mascara o também em argumento de convencimento politico.
Fazendario . . .
desempenh incluir servidores
o individual da secretaria
Incluséo de
licenga satde para
REDAF - Tensao com a recebimento do . . .
. A . Existe um limite para o recebimento.
Ressarcimento Prémio / . . . . . outra carreira REDAF e . . S
G5.2 R Sim Sim Sim Sim Indiferente . Ultimamente tem conseguido atingir
de despesas Bonus que recebe o equalizar o valor
. . sempre o teto do valor.
fiscais valor a menor. do recebimento

para os agentes
também




