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Resumo: A Administracao Publica tem evoluido no sentido de buscar maiores niveis de eficiéncia
na entrega de servigos publicos de qualidade. Para tanto, a remuneragao variavel de seus servidores
tem sido usada como uma ferramenta estratégica. Nesse sentido, este estudo buscou discutir se
essa pratica aplicada aos servidores da Administracao Tributaria municipal promove impacto sobre
a arrecadagdo tributaria. O trabalho foi feito por meio de um estudo qualitativo aplicando-se a
analise de conteudo de Bardin em dez entrevistas de representantes sindicais de auditores fiscais de
capitais brasileiras. Percebeu-se que, apesar de nao haver arcabouco legal que garanta seguranca
juridica as verbas recebidas, ha satisfacao e sentimento de pertencimento daqueles que as percebem.
Apesar de nio ser o foco do estudo, notou-se grande influéncia politica sobre a carreira,
especialmente devido ao sistema do presidencialismo de coalizio, demonstrando a falha do
insulamento burocratico em especial nesse nivel de ente federativo.

Palavras-chave: Remuneracio variavel. Administracdo tributaria. Auditor fiscal. Arrecadacao
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.
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Introducao

Historicamente, a Administragao Publica tem passado por diversas mudangas 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 entao. Essa forma de gestao foi e continua a ser aplicada
em diversos contextos e paises, independentemente da orientagao politica adotada pelos governos,
das regides ou dos tipos de servigos prestados (Diefenbach, 2009).

No cenario brasileiro, principios organizacionais associados a NPM comegaram a ser
implantados, de forma mais efetiva, a partir da década de 1990, permanecendo em implantagao,
estudo e aprimoramento até o presente momento e nas mais diversas instancias da Administragao
Publica do pafs (Garces; Silveira, 2014). Frente a essa nova realidade e alinhada ao conceito de
NPM, a gestao orientada aos resultados ganhou espago na pauta dos governos, de maneira a ocupar,
atualmente, lugar centralizado no campo da Administracio Publica do pais (Kanufre; Rezende,
2012).

Por sua vez, no campo das Administragdes Tributarias, seja no nivel federal, estaduais ou
municipais, busca-se implantar esses modelos de gestao e de motiva¢ao do quadro funcional a fim
de viabilizar resultados satisfatérios e agregar valores publicos, refletindo em maiores e mais justos
montantes de arrecadagdo e cobrancga dos tributos de sua respectiva competéncia (Oliveira et al.,
2014).

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

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

Art. 37

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

XXII - as administracdes tributirias da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios, atividades essenciais ao
funcionamento do Estado, exercidas por servidores de carreiras
especificas, terdo recursos prioritirios para a realizacio de suas
atividades e atuardio de forma integrada, inclusive com o
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compartilhamento de cadastros e de informagdes fiscais, na forma da
lei ou convénio.

Portanto, observa-se que o legislador constituinte considerou os servidores fiscais como
imprescindiveis a continuidade da Administracio Publica, compreendidos, assim, como
garantidores das receitas necessarias ao funcionamento do Estado. Na competi¢ao de recursos para
a manutencao e custeio, por exemplo, entre a atividade de fiscalizagao e os servigos administrativos,
a prioridade deve ser da fiscalizacdo fazendaria (Sobreira Neto; Hourneaux Junior; Polo, 2000).
Nessa perspectiva, o gestor, ao inviabilizar a recuperacio dos tributos sonegados ao Erario,
impedindo que o agente cumpra a sua fungao de langar o crédito tributario, seja pelo sucateamento
da maquina de fiscalizacao, seja pela falta de valorizagao do corpo técnico, atenta contra o interesse
publico. Ademais, nio se pode relativizar a fungdo social do tributo. Quando se trata da
contrapartida, ha de se pensar na contrapartida indireta, dada pelo bem-estar e o bem comum da
sociedade como um todo (Campanha; Tenoério, 2017).

Por fim, é importante destacar que a melhoria na qualidade da fiscalizagdo dos tributos
torna desnecessario o aumento da carga tributaria, promovendo a justi¢a fiscal. Nesse sentido,
demonstra-se a importancia de uma gestio orientada a resultados no contexto da administragao
tributaria, balizada também em uma politica de motivagao e valorizagao de seus servidores (Martins,
2020).

Assim, no contexto de continua busca por melhorar a eficiéncia da Administragao Publica
como um todo e, mais especificamente, a da Administragao Tributaria, torna-se pertinente analisar
se a implementa¢io de remuneragdo variavel para carreiras fiscais exerce impacto sobre a
arrecadacio, sem que isso implique necessariamente no aumento da carga tributaria, uma vez que
resulta na reducdo da evasao de tributos.

No contexto da Administracio Publica orientada pela gestao por resultados, o
administrador publico tem buscado, entre outros mecanismos, a aplicagao da remuneragio variavel
mediante a conquista de metas. No caso dos servidores da administracao tributaria, a meta de
acréscimo de arrecadagdo estd presente em basicamente todos os programas de remuneragiao
variavel e bonificagdo por resultado, afinal, trata-se do objetivo primordial da fungao exercida pelos
servidores da area tributaria (Nascimento de Araujo et al., 2021). Diante disso, estabelece-se o
seguinte questionamento balizador da presente investigagdao: a remuneragao variavel de servidores

da area tributaria traz efeitos sobre a arrecadacao?
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Fundamentagio tedrica

Evolugido da Administragdo Publica

Como todo campo do conhecimento, a gestio da Administracao Publica tem mudado ao
longo do tempo, de forma a agregar valores, conhecimentos e perspectivas que se tornaram mais
proeminentes ao longo do curso histérico de desenvolvimento da disciplina, a exemplo da notavel
incorporagao de métodos voltados a combater e corrigir as distor¢oes dos modelos anteriores.
Ressalta-se que as reformas niao 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
adaptagao do Estado a essas preferéncias (Secchi et al., 2021).

A tendéncia mundial seguiu para o modelo chamado NPM (New Public Management), em que
governos implantaram reformas com o intuito de melhorar a gestio do setor publico,
aproximando-a, conforme possivel e aplicavel, aos moldes do setor privado. Assim, as importantes
reformas de Estado se preocupavam com a eficiéncia do setor publico, o que engloba também com
os modelos de sele¢io de pessoal e de remuneracio dos servidores publicos (Armond; Junior;
Cortes, 2016). A expectativa deste modelo de gestao ¢ de que o setor publico seja efetivamente
reformado pela soma de uma administragao estratégica, reorganizagao estrutural e melhoria nos
sistemas de gestio de pessoas (Gray; Jenkins, 1995). Especialmente em relagao aos servidores
publicos, o NPM sugere que estes fossem motivados por meio de incentivos, buscando um espirito
empreendedor e a satisfacio do cliente/usudrio. Para tanto, as formas de remuneracio precisaram
ser alteradas e, por vezes, vinculadas a contratos de desempenho.

No Brasil, a reforma administrativa, iniciada em 1995, tinha como escopo a redugao da
despesa publica, atendendo aos principios da economicidade e legitimidade dos gastos publicos.
Assim, a reforma gerencial foi implantada prometendo a maxima delimitagao do tamanho e a
redefini¢ao do papel regulador do Estado, além da recuperacao da governanga frente a capacidade
financeira, administrativa e politica. O modelo adotado privilegia a obtencao de resultados pela
maquina estatal, incentivando a produtividade dos agentes publicos e redugdao dos controles de
procedimentos (Leite, 2019).

Na visao de Botelho e Held (2021), a baixa performance das reformas administrativas
brasileiras dificulta a tensionada relagao entre a burocracia e o sistema politico no presidencialismo
de coalizao adotado no Brasil, modelo caracterizado por uma relagao de forte didlogo entre os

Poderes Executivo e Legislativo em favor da manutenc¢ao da governabilidade (Rodrigues, 2022).
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Em termos de racionalidade administrativa, avalia-se que o cenario ¢ similar ao contexto
reformista de 1995, visto que ainda nao foi possivel consolidar uma estrutura organizacional
racionalizada para uma administragio publica eficiente. Ademais, os vigentes mecanismos
utilizados pelo presidencialismo de coalizio tendem a transformar cargos administrativos em
moedas de troca para aprovagiao, no Poder Legislativo, de politicas publicas e demais agdes
propostas pelo Poder Executivo. Assim, tem-se o inchamento da estrutura administrativa, com a
criagao de cada vez mais ministérios, secretarias e cargos em comissoes diversas, ocasionando o

aumento desregulado dos gastos com pessoal (Gomes; Lisboa, 2021).

Remuneragiao

Frente a essa realidade de busca por maior eficiéncia, as organizagdes buscaram o
desenvolvimento de alternativas focadas em investir e aprimorar o seu capital humano, optando
por pagar seus colaboradores por meio de sistemas remuneratérios que valorizem os seus
conhecimentos, habilidades e competéncias, o que origina o conceito de remuneragao estratégica.
De acordo com Vasconcelos e Silva (2007), entende-se remuneragao estratégica como uma forma
de estimular os funcionarios no alcance dos objetivos da organizagao. Para isso, sio realizadas
combinagdes de diversos tipos de remuneragdo de maneira harmonizada, a fim de alinhar a
estratégia da organizagdao a remunera¢ao de seu pessoal, atendendo as demandas das pessoas em
relacio a valores e beneficios. Como parte desse complexo sistema de recompensa, o
relacionamento e a possibilidade de vinculagio da remuneragio ao desempenho tém
crescentemente atraido os empregadores (Ruftini et al., 2020).

A remunerag¢ao variavel é uma das formas de aplica¢io de um programa de remuneragiao
estratégica. Esta atrelada a metas de desempenho individuais, das equipes ou da organizagao.
Assim, esse formato inclui formas de remuneragio de curto prazo, como as comisses € a
participagao nos lucros e nos resultados; como também de longo prazo, a exemplo do bonus
executivo (Beuren; Verhagem, 2015). Um dos principais ensejos para a utiliza¢ao da remuneragao
variavel é que essa correlaciona a recompensa ao esfor¢o 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 organizagio e ao
colaborador (Russo; Viana; Hall, 2000).

No entanto, no ambito da administracao publica, depara-se, ainda, com entraves e modelos
antigos de administragao de pessoas, a incluir os modelos remuneratérios. Em vias de solucionar
esses problemas, o modelo gerencial adotado na New Public Management (NPM) sugere que os

servidores publicos devem ser motivados por meio de incentivos. Para tanto, passou-se a utilizar
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metas e especificagoes formais de desempenho nas organizagdes governamentais, por meio de
contratos de desempenho atrelados a reformas salariais, postulando uma postura critica aos
sistemas de servi¢o publico classicos e viabilizando recompensas variaveis por desempenho em
conjuncao as tabelas salariais fixas (Binderkrantz; Christensen, 2012). Esse movimento também se
caracteriza pela énfase na medigao de desempenho das saidas e pela introducao de remuneragao
por desempenho de acordo com indicadores de resultados (Frey; Homberg; Osterloh, 2013).

Contudo, ainda existem grandes dificuldades para a avaliagao dos impactos resultantes da
remuneragao por desempenho. Nascimento de Aragjo et al. (2021) enfatizam a importancia do
desenvolvimento de metodologias de pagamento por desempenho especificas para o setor publico,
e nio apenas a adequagao de modelos existentes ou criados para o setor privado, uma vez que
mensurar a produtividade no setor publico ainda é um desafio, pois os métodos atualmente
utilizados parecem nao medir adequadamente o constructo de forma satisfatoria, limitagao essa que
impacta na tomada de decisao, no desenvolvimento e na melhoria de outras metodologias de gestao
de pessoas em organizagoes publicas.

A Administragdo Tributaria é o segmento da administracio publica responsavel pela
arrecadacao de tributos, executando o langamento, fiscalizagao e cobranga daqueles. Por ser uma
tarefa imprescindivel para o funcionamento do Estado, uma vez que é responsavel pela obtengao
de recursos financeiros, essa atividade deve ser exercida por servidores de carreiras especificas,
cujas prerrogativas estdo previstas constitucionalmente, assegurando-se as garantias para plena
execucao de suas atividades funcionais (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. Ha
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” (Bianco; Colbari; Silva Neto, 2010). Porém, apesar desse sentimento
de pertencimento e vitéria, nao 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
selecdao dos candidatos (Fontainha et al., 2015).

Assim, apesar da identidade de carreira, existe a necessidade de manuteng¢do da motivagao
dos auditores. Nesse sentido, o ambiente para implantagao de uma politica de remuneragao variavel
na Administracao Tributaria é favoravel, mostrando-se como um fator adicional para engajamento
e motiva¢ao dos auditores e da equipe que compde o servigo, colaborando para a retengdo dos

servidores e diminuicao da rotatividade de mao de obra (Fontoura; Teixeira; Piccinini, 2010).
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Sobre o tema, é valido mencionar os questionamentos de estudiosos sobre a possibilidade
de moral hazard na concessao 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 situagao, explicitando a manutengao do
crédito langado no grau de julgamento administrativo (Andrade, 2017), porém, tal medida poderia
elevar a preocupagao dessa disfungao também na fase de impugnacao do crédito tributario.

Assim, diante da existéncia dessas duas correntes de pesquisa — uma que busca estudar a
existéncia ou nao de disfunc¢des, como a assimetria de informagoes e moral hazard, e outra que
procura discutir a aplicabilidade e eficiéncia da remuneragao variavel baseada no desempenho em
atividades essenciais de estado, como no caso da fiscalizacido tributaria —, torna-se fundamental
discutir o efeito do referido sistema remuneratorio sobre a arrecadagio tributaria.

No entanto, apesar de existir um volume razoavel de estudos sobre remuneragao variavel
e seu impacto sobre o desempenho dos colaboradores, em especial na atividade privada, observa-
se uma restricio significativa no ambito do setor publico, além de uma escassez ainda mais
proeminente no especifico campo da Administra¢ao Tributaria. No que se refere as administragdes
municipais, o nimero de estudos é ainda mais reduzido.

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 instituicio do tributo, sua fiscalizacdo, a cobranca e,
finalmente, a educagao tributaria; ou seja, sem se aprofundarem no tema da politica remuneratoria
e seu efeito sobre a arrecadagao. Ademais, retratam o tema de forma mais relacionada a gestao em
si, e nao com o enfoque no servidor fiscal, como na proposta deste estudo.

Diante disso, nao foram identificados estudos que tratassem da relagao entre a remuneragao
variavel de servidores do fisco municipal e o acréscimo de receitas proprias municipais, fato que

demonstra a relevancia do tema do presente artigo.

Metodologia

Como forma de se discutir o comprometimento organizacional a partir de um modelo de
remuneragao variavel, circunscrevendo o impacto de uma politica de remunera¢io variavel ja
implementada, optou-se por uma abordagem de analise qualitativa, pautada pela analise de

conteudo elaborada por Bardin (2015).
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Como forma de se obter maior detalhamento sobre as percepg¢oes gerais em relagao a verba
variavel e seus efeitos, tanto sobre aspectos subjetivos (motiva¢ao da equipe, clima organizacional
e sentimentos de equidade e justi¢a), quanto sobre aspectos objetivos (arrecadagdo 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 tributario. Ainda que uma das caracteristicas do sindicalismo seja a
ampliacao da agenda corporativa pela defesa da politica publica prépria do desempenho funcional,
a questao remuneratoria ¢ um dos elementos centrais na agenda sindical (Gouveia, 2019). Ademais,
a representacao de classe acaba por convergir os anseios da maioria da categoria com certa
propriedade, repassando a percepgao de seus representados e evitando distor¢des de cunho pessoal,
motivo que norteou a escolha do publico consultado a coleta de dados. Em fase preliminar as
entrevistas, foram levantadas as legislagoes de todas as capitais como forma de verificar em quais
localidades esse sistema remuneratério é adotado, efetivando-se uma pré-analise dos dados.
Posteriormente, foi definida a amostra dos entrevistados.

Este estudo limitou sua abrangéncia as capitais estaduais, supondo que cada uma delas
apresenta estrutura administrativa e funcional organizada e estabelecida, além de uma
Administragao Tributaria implementada, com potencial reflexo e reprodutibilidade nas
organizagoes do interior dos respectivos estados.

A amostra das entrevistas foi definida de forma estratificada, apds a categorizacao das
capitais conforme o critério de importancia econémica, obtido por meio de suas respectivas
contribui¢des na composi¢ao do PIB nacional. Esse dado pode ser encontrado pela consulta e
download de planilha em Excel do site do IBGE. O universo das 26 capitais estudadas foi divido
em cinco estratos, com cinco unidades cada (exceto o que continha Goiania, municipio sobre o
qual ja se possufa conhecimento da nao adogao da remuneracao variavel, inico grupo contendo
seis elementos), selecionando-se duas localidades de cada grupo para as entrevistas. No Quadro 1

abaixo, consta a informacao da classificacao.
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Quadro 1 — Classificagao das capitais em rela¢ao ao PIB 2020

Posi¢do ocupada pelas capitais em relagdo ao Produto Interno Bruto a precos correntes e participagoes
percentuais, segundo os municipios e as respectivas Unidades da Federagio - 2020

Municipios e respectivas

Unidades da Federacio Posi¢ao Participagio (%)
1 Sio Paulo (SP) 1° 9,84
2 Rio de Janeiro (R)) 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 Goiania (GO) 13° 0,68
11 Recife (PE) 16° 0,66
12 Sio Luis (MA) 29° 0,43
13 Belém (PA) 30° 0,41
14 Campo Grande (MS) 31° 0,40
15 Cuiaba (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 Florianépolis (SC) 49° 0,28
21 Joao Pessoa (PB) 51° 0,27
22 Porto Velho (RO) 54° 0,26
23 Aracaju (SE) 68° 0,22
24 Boa Vista N/i Nio informado
25 Macapa N/i Nio informado
26 Palmas N/i Nio informado
27 Rio Branco N/i Nio informado

Fonte: Elaboracio propria (2023)

As entrevistas, realizadas de forma remota pelo aplicativo zoom, foram gravadas e transcritas, o que
possibilitou a aplicagio da analise de conteudo proposta por Bardin (Bardin, 2015). As transcri¢des foram
realizadas com a ajuda do software de inteligéncia artificial Reshape.

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

A codificagao do trabalho de pesquisa relativo as dez entrevistas foi realizada a posteriori, de

forma indutiva. Assim, foram separadas citacGes com expressoes cuja semantica contivesse alguma
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informacao relevante sobre o tema. Assim, foram criadas as categorias e subcategorias descritas a

seguir.

Categoria I: disfungdes da verba

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

encontram dispostas no Quadro 2.

Quadro 2 — Categoria 1
Subcategoria Requisito de classificagdo

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

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

, . A verba influenciou negativamente o clima organizacional, causando
Clima Organizacional i ) ) .
. ruidos e desentendimentos, seja entre membros da carreira ou com as

Negativo . . .
demais carreiras do quadro de servidores.

O entrevistado demonstrou insatisfacao no que tange aos parametros
DisfuncGes de equidade e | de medi¢do da verba, por essa nio distribuir o ganho conforme

justica merecimento, ou seja, existem distor¢oes por tratar todos da mesma
forma.

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

. A verba nio atingiu seus objetivos centrais, ou seja, 0 aumento de
Ineficiéncia da Verba . C
arrecadacio e/ou motivacio do pessoal.

A verba foi utilizada exclusivamente como uma ferramenta para
Politica ou manobra aumentar os recebimentos do servidor ou grupo de servidores, e nao

salarial como uma ferramenta para aumentar o comprometimento de equipe
ou da arrecadacio tributatia.

Houve algum tipo de questionamento sobre a eficiéncia ou a
Questionamentos sobre a | legalidade da verba, seja pelo préprio entrevistado, seja pelos 6rgaos
verba de controle administrativo (Tribunais de Contas, Procuradoria

Municipal, Controladoria), ou, ainda, por 6rgaos judiciais.

Fonte: Elaboragio prépria (2023).

Categoria II: efetividade da verba

Essa categoria buscou identificar frases e expressdes que demonstrem (ou que contenham

indicios) de situagdoes em que a verba funcionou (ou funciona) adequadamente, conforme os
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objetivos centrais propostos: aumento de arrecadagdo tributiria e motivacio da equipe. As

subcategorias se encontram dispostas no Quadro 3.

Quadro 3 — Categoria 11

Subcategoria Requisito de classificagio

. . A verba influenciou positivamente o clima organizacional, seja entre
Clima Organizacional . . .
. membros da carreira ou com as demais carreiras do quadro de
Positivo .
servidores.

Esforco de desempenho e | A vetba teve sucesso em aumentar o esforco coletivo e/ou

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

Fonte: Elaboragio prépria (2023).
Categoria III: seguranga e estabilidade
Essa categoria buscou identificar frases e expressdes que demonstrem (ou que contenham

indicios) de situagoes 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 111

Subcategoria Requisito de classificagio

. A verba se demonstrou estivel e bem implementada no
Estabilidade e

. ordenamento juridico do municipio. Houve alteracGes para sua
aperfeicoamento da verba

melhoria e aperfeicoamento, sem sua extingdo ou substitui¢ao.

_ . | A verba apresentou riscos de seus rendimentos ndo serem
Risco para a aposentadoria , .
considerados como proventos para a aposentadoria.

o A verba apresentou riscos e questionamentos juridicos,
Inseguranca juridica . . .
demonstrando certa instabilidade e inseguranca.

N . A verba demonstrou ser um instrumento de valorizacdo e
Valorizacido da carreira : .
fortalecimento de carreira.

Fonte: Elaboragio prépria (2023).

Categoria I'V: sentimentos e impressoes
Essa categoria buscou identificar frases e expressdes que demonstrem sentimentos ou
impressoes 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.
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Quadro 5 — Categoria IV

Subcategoria Requisito de classificagio
Clima Organizacional A existéncia da verba nao afetou o clima organizacional, seja para
Indiferente melhor ou para pior.
Igualdade, Equidade e A verba demonstrou caracteristicas de igualdade, equidade e justica.
Justica

O entrevistado demonstrou sentimentos negativos, em especial, de
Sentimento de descrédito | descrédito em relacdo a efetividade da verba e seus efeitos sobre

arrecada¢io e motivacdo de pessoal.

Sentimento de O entrevistado demonstrou sentimentos positivos, em especial de

Pertencimento e orgulho | pertencimento e orgulho em relagdo a categoria.

Fonte: Elaboragio prépria (2023).

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 a verba, sua instituicdo,

alteracao e manutencio, além da interacio com demais carreiras

Quadro 6 — Categoria V

Subcategoria Requisito de classificagio
Comparagido com outra | O entrevistado comparou o recebimento da verba varidvel com o
carreira de estado recebimento de honorarios advocaticios pelos procuradores
municipais.
Fatores externos sobre a | Existéncia de fatores externos que influenciaram a arrecadagio, a
arrecadacio despeito da verba variavel.
Influéncia politica sobre a | O entrevistado citou a influéncia de agentes politicos sobre a verba,
carreira seja no Poder Executivo (Prefeito e Secretirio), seja no Poder
Legislativo (vereadores)
Integragio com demais O entrevistado comentou sobre a interacio com servidores de
servidores da pasta diferentes carreiras para atingir as metas da verba variavel.

Fonte: Elaboragio prépria (2023).
Analise e discussiao dos resultados
Pré-analise

Metodologicamente, conforme detalhado na se¢ao anterior, propos-se a entrar em contato
com as capitais dos estados brasileiros (excetuando-se o Distrito Federal, por se tratar de um ente
hibrido, suz generis), o que totaliza 26 localidades diferentes. Dessas, nado houve sucesso no contato

de apenas uma capital.
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Assim, durante a pré-analise, foi possivel realizar o estudo da legislaciao de todas as capitais
brasileiras, mesmo daquela cujo contato nao foi exitoso, identificando-se todas as leis de plano de
cargos, carreira e remuneragao (PCCR) das 26 capitais. Dentre todas, verificou-se que 17 possuem
alguma forma de remuneragio variavel baseada em desempenho, o que representa cerca de 65%
de frequéncia.

Em que pese existirem casos de verbas instituidas fora de legislagao 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 remunerag¢des sao instituidas por
leis complementares (o que traz maior estabilidade devido ao rito diferenciado de votagao na casa
legislativa); ao passo que dez em leis ordinarias. Acrescenta-se que, em o0ito casos, €ssas
remuneragdes sao 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 seguranga para a categoria).

Os tipos de remunerac¢do variavel identificados podem ser enquadrados basicamente em
dois tipos:

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

b) Gratificagio por Desempenho: compde a remuneragao, sendo considerado a todos os
efeitos legais, inclusive afastamentos e aposentadoria. A remuneragao mensal, entdo, passa
a ter uma parcela calculada conforme o atingimento de metas ou pontuagdes.

Nota-se que a nomenclatura da verba nao 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 gratificagao e nao como um prémio ou bonus.

Trés capitais recentemente deixaram de adotar verbas variaveis e promoveram a
incorporagao desse valor ao vencimento base. Alguns 6rgaos de controle, a depender do estado,
questionam a inclusao de verbas variaveis como proventos na inatividade, alegando que essas nao
compdem a remunera¢ao mensal, a despeito do recolhimento de verbas previdenciarias sobre essas
parcelas. Avalia-se que esse posicionamento de alguns Tribunais de Contas gera inseguranga 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 nao ¢é recebido na inatividade, o que provoca uma perda de poder aquisitivo para o
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aposentado. Dessas oito localidades, apenas uma tem natureza de gratificacao; ao passo que as
demais tém natureza de prémio ou bonus. Esse tipo de situagao dificulta a op¢ao 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 sera evidenciado na se¢ao seguinte.

Das 17 capitais com parcelas remuneratérias 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 institui¢ao. No Quadro 7, segue relagao da data de criagao das

referidas verbas.

Quadro 7 — Ano de institui¢ao da verba

Instituicdo da verba Quantidade de capitais
De 2005 a 2008 6
De 2010 a 2015 10
2018 1

Fonte: Elaboragio prépria (2023).

Apesar de ja estabelecidas, notaram-se também mudangas recentes nos calculos das verbas,
possivelmente devido ao reaquecimento do mercado econémico pds-pandemia, que impactou a
arrecadacdo e, consequentemente, a base de calculo dos adicionais. Afinal, o mercado havia
retrocedido e, portanto, o recolhimento de ISS havia retraido, afetado as verbas. Agora, o montante
destinado a essa remuneragao esta voltando a crescer, impactando positivamente, sem exigir o
esforco da fiscalizagdo sobre a arrecadacao. Em Fortaleza, por exemplo, foi necessario extinguir a
verba existente e criar uma nova, caso contrario, haveria um impacto salarial consideravel para os
auditores. Hsses movimentos sugerem que a verba pode nao se revestir de seguranca juridica
necessaria para projetar estabilidade salarial aos servidores.

Quanto ao peso da verba no total de rendimentos mensais, é preciso primeiro observar
que, quando se trata de prémios, esses sao bastante diferenciados entre si. Do total de oito prémios,
dois sdo anuais, um é semestral, um ¢é trimestral e quatro tém apuragoes por periodos maiores que
um més, porém com recebimentos mensais. Em relacio as gratificagdes de desempenho,
componentes da remuneragao mensal, a proporgao relativa ao total de rendimentos varia de 15%
a 80%. Em trés casos (de um total de nove), a proporcao relativa pode alcangar mais da metade da
remuneragao; a0 passo que, em oito casos, representa menos um ter¢o dos proventos totais. Apesar
da grande variagao e falta de padronizagao desse item, percebe-se que, nas capitais em que esse tipo
de verba ¢ aplicada, normalmente ela integra parte consideravel do salario, tornando-se relevante

no contexto remuneratdrio do servidor.
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Sobre os parametros de afericao 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 variacao de arrecadacio e outros indices, como PIB ou inflagio.
Os modelos hibridos, por fim, levam em consideragao ambos os aspectos, em que as metas se
dividem em atividades funcionais e aumento de arrecadag¢do. Apenas uma capital adota
exclusivamente a medi¢ao individual (um prémio), enquanto oito aderem a parametros coletivos e
oito utilizam metodologias hibridas. Observa-se que uma outra capital adota a medigao individual,
porém, com um indice de corre¢io medido conforme a arrecadagao — motivo que levou esse caso
a ser enquadrado como medicao hibrida, por considerar o parametro 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.

Entrevistas

A analise das entrevistas foi realizada em ordem alfabética, uma vez que nio ficou
demonstrada relacdo entre a importancia economica (conforme ranking de contribui¢io no PIB
nacional) e a adogao de verbas variaveis. Isso se deve pelo fato de que a quantidade de capitais que
adotam verbas variaveis por grupo de PIB nao variou entre os grupos 1 a 3, sofrendo uma pequena

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

Quadro 8 — Quantidade de capitais com verbas variaveis.

Grupo de Relevincia no PIB Capitais com verbas variaveis
Grupo 1 4
Grupo 2 4
Grupo 3 4
Grupo 4 2
Grupo 5 3

Fonte: Elaboragio prépria (2023).

Em relagdo aos parametros das metas, verificou-se que esses podem ser tanto atrelados a
atividades diarias (ou especificas de carreira), quanto finalisticas, tratando exclusivamente da
arrecadacao. Uma via alternativa para essas praticas ¢ a adogao conjunta desses diferentes critérios,
ou seja, relacionando o cumprimento de certas atividades, como garantia da parcela de contribuigao

individual, condicionada ao resultado final geral, qual seja, o impacto sobre a arrecadagao.
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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 é o
incremento de arrecadagao, e, a0 mesmo tempo, a utiliza¢do exclusiva de métodos impessoais e
indivisiveis (como o incremento de arrecada¢ao) nao se mostrou capaz de motivar os individuos
na mesma medida que parametros individuais, devido ao problema dos fiee riders, em que a
produtividade de pessoas mais proativas compensa a falta de engajamento e comprometimento de
outras, criando certo desequilibrio nas relagoes interpessoais e impactando negativamente o clima
organizacional. No entanto, ¢ unanime a constatagao 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
divisdes 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. Ja 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¢oes de desempenho.

Apesar de nao ser o foco deste estudo, a limitagdo do teto constitucional foi um tema
frequentemente abordado de forma espontanea pelos entrevistados (citado em 70% das
entrevistas). A questao do teto foi mencionada por todos os entrevistados de municipios em que a
natureza da verba variavel é remuneratdria e, portanto, aplicavel a limitagao constitucional. Nos
locais em que a verba tem natureza de prémio ou bonus, o teto constitucional foi citado apenas
uma vez, justamente no municipio em que a verba indenizatéria teve sua natureza questionada e
alterada, sendo hoje considerada remuneratéria. Dessa forma, percebe-se que ha indicios de que o
teto constitucional nao causa o mesmo nivel de preocupacio para servidores que recebem prémios
ou bonus quanto para aqueles que recebem gratificacao.

A dificuldade de retengao de novos concursados foi citada em 5 entrevistas (frequéncia de
50%), também se relacionando a limitacdo constitucional da remuneracio local e a baixa
remunera¢ao inicial e/ou final do cargo. Assim, durante essas entrevistas, o entrevistado defendeu
a necessidade de valorizacdo da carreira como uma maneira de se buscar a manutencio e a retencao
do quadro de auditores.

Também fora do escopo das perguntas, porém com frequentes mengdes 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 pelos agentes
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politicos. Na fala dos entrevistados, foram notaveis os relatos sobre pressdes politicas dos
superiores (secretario, prefeito, gestor), do poder legislativo (Camara de vereadores) e dos demais
servidores (carreiras de apoio ou outras carreiras de Estado). Expressoes como “a grama do vizinho

3, <

¢ mais verde”; “privilegiados

2 <<
b

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 insatisfa¢ao gerada quando carreiras intermediarias ou de apoio nao
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 arrecadagio, e até mesmo para os superiores, seja em valores diferenciados para
cargos de chefia ou até mesmo no primeiro escalio: secretitio e secretirio-executivo/adjunto ou
similares.

A comparag¢ao 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 participagao nos resultados, concedida nas
causas em que ha sucesso da advocacia publica. Essa é repartida entre os componentes da carreira
em atividade. Por nio ser objeto deste estudo, nio se verificou a natureza dessa verba, ou seja, se
ela compoe 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 fungao do cargo.

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

O codigo “influéncia politica sobre a carreira” foi o mais frequentemente observado.
Apesar de nao ter sido foco da pesquisa, notou-se fortemente a apari¢ao de termos de “influéncia
ex6gena”, em especial de agentes politicos, nos relatos das entrevistas. Foi utilizada até mesmo a
expressao “valor que o gestor se sente confortavel em pagar”, evidenciando o comando da
Administragao sobre a verba e a fragilidade de sua regulamentagao. Isso demonstra que o

insulamento burocratico, buscado desde a década de 1950, nao tem sido alcangado como planejado.
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Tabela 1 — Frequéncias dos codigos

EO1 | E02 | E03 | E04 | EO5 | E06 | EO7 | E08 | E09 E10 Totais
Fre | Fre | Fre | Fre | Fre | Fre | Fre | Fre Relativo
Freq. | Freq. | Freq. |
q- q. q. q- q- q- q- q- a tabela
® Influéncia da politica
. 17 11 22 8 0 13 0 19 15 13 118 11,14%
sobre a carreira
e Estabilidade e
aperfeicoamento da 20 19 5 8 18 3 14 2 19 0 107 10,11%
P g b
verba
e Esforco de
desempenho e 11 11 11 13 9 0 10 16 15 0 95 9,01%
Motivagio
* Impacto sobre a 1 |11 | 4 [ 10| 14| 3| 10] 3 8 0 64 | 6,04%
arrecadagio
o Clima Organizacional | 5 | 5 | » | 5 | o [ 13| 7 | 8 0 18 | 64 | 600%
Negativo
® Clima Organizacional | -5\ 5 |\ 5 | o | % | o | 7| 5 8 0 | 61 | 578%
Positivo
© Igualdade, equidade | )\ 5 | 5 10 | 5 | 5 | 10| 2 5 1 60 | 568%
e justica
Questionamentos 1|3 | 135 |5 |8 7|1 0 13 56 | 524%
sobre a verba
® Sentimento de oo s |13]o|1w6] o] 2 0 15 | 51 | 480%
descrédito
o Ineficiéncia da verba 4 5 5 3 0 11 7 0 0 13 48 4,55%
¢ Politica oumanobra |,y ) g | 3 1 o | 8 | 0 | 6 | 8 6 | 46 | 431%
salarial
* Valorizagio da 5037055012 3 1 2 | 396%
catreira
Alcance constante das 1 3 - 5 9 0 - 0 3 0 36 3.37%
metas
® Risco para
. 3 3 2 3 5 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
. 3 3 4 3 0 3 0 7 5 1 28 2,61%
outra carreira de estado
® Inseguranga Juridica 0 0 4 3 5 5 0 2 5 3 26 2,46%
Fatores externos
~ 0 0 0 8 0 3 7 0 7 1 25 2,38%
sobre arrecadagao
Integragdo com
demais servidores da 5 3 0 0 5 0 10 0 0 0 23 2,16%
pasta
® Grupos de poder 0 3 0 3 0 0 0 0 0 13 19 1,76%
® Disfungdes de a4l o4l s ol o] o] o0 0 1 14| 1,33%
equidade e justiga
Clima O izacional
onatugapmacont® ) 3 s o | 3| 0o | 3 [0 | o] o 0 | 13 | 125%
Indiferente
Totais 106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 106 106 106 | 1060 | 100,00%

Fonte: Elaboragio prépria (2023).

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
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dificuldades e fragilidades apresentadas, conseguido atingir seus objetivos — sem sofrerem grandes
alteragdes normativas. “Impacto sobre a arrecadagdao” foi o quarto cédigo mais citado, sugerindo
também o sucesso na implementagao das verbas. A relacio dos codigos e suas frequéncias se
encontra disposta na Tabela 1. O quadro-resumo das entrevistas pode ser consultado no Anexo C.

“Clima organizacional negativo” foi mais citado do que o cédigo “clima organizacional
positivo”. Porém, nao é possivel inferir que as verbas geram mais conflitos no ambiente de trabalho
ao invés do contrario. Isso se deve porque as experiéncias relatadas nas entrevistas n° 06 ¢ n° 10
foram tio negativas (uma devido ao favorecimento seletivo de um grupo especifico e a outra devido
a alteragdo na interpretacdo da legislacao, que mudou a natureza instituida em lei, trazendo a
necessidade de agao judicial para recebimento do bonus), que aumentou em demasia a frequéncia
desse item. Diante desse quadro, nao é possivel determinar, com base nos dados, se o clima ¢
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, esse foi
citado com grande frequéncia em trés entrevistas, justamente naquelas em que o entrevistado
demonstrou maior insatisfagio 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 justica” com o cédigo
“Disfun¢des de equidade e justiga”, percebeu-se que o primeiro foi citado quatro vezes mais que o
segundo. Isso indica que as verbas atuais sio mais largamente consideradas justas do que
disfuncionais nesse quesito. As disfungoes se apresentaram em apenas quatro 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 remuneragao estar defasada e desatualizada em
suas métricas. As demais mengoes as disfungdes, embora nio motivadoras de uma desaprovagao
da verba por parte dos entrevistados, derivavam do parametro exclusivo de arrecadagdo, ja em
processo de mudanca em um dos municipios, como forma de corrigir “problemas de
comprometimento” (Entrevistado G5.1).

“Fatores externos sobre arrecadacdo”, “alcance constante de metas” e “ineficiéncia da
verba”, ou seja, codigos que aparentemente impactariam na efetividade da verba, foram citados
com muito menos frequéncia do que “impacto sobre a arrecada¢ao” e “esfor¢o de desempenho e

motiva¢ao”. Esse fato sugere que as verbas tem atingido seus objetivos.
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Conclusoes

Ha constante tentativa de se buscar alternativas para remuneragao estratégica nas
Administragoes Tributarias municipais, porém, nao foi identificado arcabouco legal suficiente que
respalde o recebimento de uma verba verdadeiramente variavel e que seja capaz de medir o esforgo
real, seja individual ou coletivo, sobre o resultado. Ha diversos questionamentos legais,
administrativos e de 6rgaos de controle que colocam em risco a percep¢ao dessas verbas. Apesar
disso, observou-se que verbas variaveis de algum tipo tém sido aplicadas para a maioria das carreiras
de auditoria fiscal tributaria nas capitais brasileiras.

Nao ¢ possivel determinar um padrao sobre os conjuntos de remuneragao, nem sequer um
caminho evolutivo dos tipos de verba, a fim de se determinar melhores praticas. Ha forte influéncia
da cultura organizacional do o6rgao (Prefeituras) sobre os componentes salariais, seja para
determinar a natureza da parcela, replica-la em outros 6rgaos ou para reconhecer e valorizar a
carreira.

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

Parcelas indenizatérias aparentam ser uma solugao, mas também apresentam alguns riscos:
sao mais passiveis de interferéncia politica tanto na defini¢ao das metas, quanto na imposi¢ao de
cortes, limites e recebimentos a destempo. Além disso, abrem espago para possiveis
questionamentos judiciais ou do 6rgao juridico da Prefeitura local. Ademais, verbas indenizatérias
nao integram os proventos de aposentadoria, o que torna o auditor refém desse valor, evitando a
inatividade — aspecto que provoca o envelhecimento do quadro e a dificuldade de inovagao e
contratacao de novos servidores.

Em adi¢ao, percebeu-se forte influéncia politica sobre essas verbas, devido a proximidade
da carreira aos niveis politicos de decisdo: secretario, prefeito, vereadores. A participagao constante
da carreira nas tomadas de decisao da gestao local demonstra a dificuldade de se ter um insulamento
burocratico efetivo, problema aparentemente mais evidente nesse nivel de ente federativo. Apesar
da participagao de servidores de carreira parecer revestir as atividades da secretaria com uma
aparente tecnicidade, na verdade, a participagao de auditores nos niveis mais altos de decisao reflete
a dificuldade de se manter os técnicos distantes da esfera politica e suas negocia¢oes, em especial

com o fortalecimento da pratica de presidencialismo de coalizao no Brasil.
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Essa conclusio reforga a ideia proposta por Rodrigues (2022), de que o insulamento é um
tipo ideal que nido esta imune as pressdes externas e aos contingenciamentos impostos pela
conjuntura politica administrativa, uma vez que os denominados ‘bolsées 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 gratificagdes 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 sio guardados em saldos para momentos de
dificuldade no cumprimento de metas (muitas vezes, devido a fatores externos, como desaceleragao
econdmica), o que desconfigura a caracteristica variavel da verba, apesar de aparentemente dar
segurancga 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 limitagdes expostas acima, as verbas variaveis sao percebidas, pela
maior parte dos entrevistados e, por extrapolagao, para grande parte dos servidores, como positivas,
alcancando os objetivos de melhoria na arrecadagao tributaria e na motivagdo da equipe. O
sentimento de orgulho e pertencimento de carreira se mostrou presente, sugerindo que ha grande

recepeao 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 denominacdo, e, se possivel, quais os

normativos que a implementaram/modificaram?

a.

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

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

As metas sdo individuais ou coletivas?

Os valores brutos recebidos sdo diferenciados por cargo ou fun¢do? Ou todos

recebem o mesmo montante?

2. De acordo com a sua percepcao, enquanto representante da categoria, a remuneracao

variavel:

e o @

o

Tem seus pardmetros de medi¢ao objetivos e impessoais?

Houve melhora na arrecadagao tributaria ap6s sua implementagao?

Ha maior comprometimento da equipe devido ao recebimento desta verba?

A reparti¢do dos ganhos € justa e equanime?

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

O clima organizacional entre os demais servidores ¢ influenciado pelo
recebimento da verba? Positivamente ou Negativamente?

Ha necessidade de alteracdo dos pardmetros de afericdo das metas?

3. Ha algo que voceé gostaria de acrescentar sobre sua experiéncia nessa questao?
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ANEXO B - QUADRO-RESUMO DA LEGISLACAO

%

. Compoe a et , Corte
Lei . ~ Relevancia | Incluida na . A Metas
Grupo . Verba e e Ano Classificacdo | remunerac¢ Constit Parametros de c ol .
Capital iy Nome da Verba institui S ~ nos Aposentador § - Individuais ou
(PIB) Variavel Instituicao da verba ao . . ucional medi¢io .
dora rendimento ia Coletivas
(mensal)? . ?
S mensais
Gratificacao por © Gratificacao
1 Ho]?iezl(;)n te Sim Atividade de Auditoria 15631 0n3 2007 por Sim 30% Nao Sim Inciﬁ:g;gﬁgil de Coletiva
Fazendaria - GAAF ' Desempenho ¢
1 Curitiba Nao
Prémio por Atingimento Lein® Prémio / zilelf;lepcgjs(()) Atingimento de metas
1 Manaus Sim de Meta de Arrecadagao 2014 R Nao . Nao Nao & ~ Coletiva
1.955 Bonus atingida a de Arrecadacao
-PAMA
meta
Estabelecidos via
ACORDOS DE decreto, portanto sofreu
Rio de RESULTADOS Lei n° Prémio / la3 diversas alteragdes ao
1 Janeiro SIM PARA BONIFICACAO 5505 2013 Bénus Nao salarios ao Nao Nao longo dos anos. Sao Individuais
DE ALTO ' u final do ano subjetivos, mas também
DESEMPENHO incluem valores de
arrecadacao
Gratificacdo de Lei n® Gratificacao Metas individuais de
1 Séo Paulo SIM Produtividade Fiscal - 2011 por Sim 30% Sim Sim produtividade e metas Hibrida
15.510 . ~
GPF Desempenho coletivas de arrecadagdo
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%
] Compdoe a A : Corte
Grupo . Verba . L?l . Ano Classificaco | remunerag Relevancia | Incluida na Constit Parametros de .N.Ietas.
Capital iy Nome da Verba institui S ~ nos Aposentador 5 - Individuais ou
(PIB) Variavel Instituicao da verba ao . . ucional medi¢io .
dora (mensal)? rendimento ia 9 Coletivas
| s mensais )
Gratificacdo de Lei
Desempenho Fazendario Comple Gratificacdo A serem definidos via
2 Fortaleza Sim (GDF) Em substitui¢ao menﬁlr 2005 por Sim 40% Sim Sim decreto Hibrida
a uma antiga verba, 00 23 Desempenho
também variavel
. ~ Lei Gratificacao .
> Porto Sim GAT - Gratificagdo de | Comple 2015 par Sim 80% Sim Sim Metas de servico e Coletiva
Alegre Atividade Tributaria mentar Desempenho metas de arrecadagao
n° 765 P
Sim. porém Metas de Arrecadagao
GSMF - Gratificagdo de Lei n® Gratificacao % a,rg Lem por Tributo, porém
2 Recife Sim Superagdo de Metas 17.239 2006 por Sim 33% te rE dir;li to 3 Sim depende de Hibrida
Fiscais ’ Desempenho . cumprimentos de metas
paridade R
individuais.
Prémio por Lei n® Gratificacao Metas de arrecadagdo e
2 Salvador SIM Desempenho Fazendario 6.911 2005 por Sim 40% Sim Sim indicadores de Hibrida
- PDF ’ Desempenho desempenho
2 Goiania Nao iﬁ{iﬁiﬂ; d/:(?écl;(i):f:l ;2102 2010 Fixa Sim 70% Sim Sim Ficticios Individuais
A carreira possui um tipo de verba que verifica a
produgdo do trabalho, mas nao se refere a
2 Sio Luis Nio arrecadacdo, e também € paga em valor fixo, sem
variar ao longo dos meses.
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Compoe a

%

Corte

Lei . ~ Relevancia | Incluida na . A Metas
Grupo . Verba e e Ano Classificacdo | remunerac¢ Constit Parametros de c ol .
Capital iy Nome da Verba institui S ~ nos Aposentador 5 - Individuais ou
(PIB) Variavel Instituicao da verba ao . . ucional mediciao .
dora rendimento ia Coletivas
(mensal)? . ?
S mensais
GIAF - Gratificagdo de Lei n® Gratificacao 10% do incremento real
3 Belém Sim Incentivo as Atividades 8 492 2005 por Sim 152a20% Sim Sim da receita de tributos Hibrida
Fazendarias ' Desempenho municipais
Lei
Campo . Bonus de Superagdo de | Comple Prémio / ~ Flutuante, ~ ~ Incremento real da .
3 Grande Sim Metas de Arrecadagdo | mentar 2012 Bonus Nao até 50% Nao Nao receita do ISS Hibrida
n° 197
Lei Acréscimo Real a cada
RDF - Reconhecimento C n? | Prémio / trimestre da
3 Cuiaba Sim por Desempenho ompie 2018 N Nao 25% a 30% Nao Nao Arrecadagdo de Coletiva
. mentar Bonus . .
Fazendario. impostos relativos aos
448 P
ultimos 5 anos.
Sim Em fung¢ao do trabalho
. N © e Gratificacao (Direito do auditor, suas
3 Maceid SIM GPF - (.}r?tlﬁcagao de Lein 2008 por Sim 70% adquirido Sim atividades. Nao ¢ Individuais
Produtividade Fiscal 5.689 s . . .
Desempenho judicialmente vinculado diretamente a
) arrecadacao.
3 Vitoria Nao
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Compoe a

%

Corte

Lei . ~ Relevancia | Incluida na . A Metas
Grupo . Verba e . Ano Classificacdo | remunerac¢ Constit Parametros de c ol .
Capital iy Nome da Verba institui g ~ nos Aposentador 5 - Individuais ou
(PIB) Variavel Instituicao da verba ao . . ucional medi¢io .
dora rendimento ia Coletivas
(mensal)? . ?
S mensais
4 Florlrfmop Nio
olis
Antes existia uma verba .
. . Lei
Jodo variavel, a qual foi Compls
4 Nao extinta devido ao risco 2012
Pessoa - \ mentar
de ndo ser levada a o
. n°® 070
aposentadoria.
Prémio por Lei
4 Natal Sim Desemprenho Fiscal - Comple 2010 PreArn o/ Nao* Variavel Nao Sim* Aumento rea~l da Coletiva
PDF mentar Bonus Arrecadagao
n® 117
Porto ~
| velo | N
Incremento Real de
Lei Arrecadagdo + Meta a
PDF - Prémio por Comple Prémio / Sim, porém ser determinada
4 Teresina Sim p P 2012 R Nao 10% a 20% em valor Nao (enquanto nao Hibrida
Desempenho Fiscal mentar Bonus . . o
0° 4215 diferenciado regulamen?adell = 2%) +
’ parametro individual de
Servico
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%

: Compoe a A : Corte
Lei . ~ Relevancia | Incluida na . A Metas
Grupo . Verba e e Ano Classificacdo | remunerac¢ Constit Parametros de c ol .
Capital iy Nome da Verba institui S ~ nos Aposentador 5 - Individuais ou
(PIB) Variavel Instituicao da verba ao . . ucional medi¢io .
dora rendimento ia Coletivas
(mensal)? . ?
S mensais
- s Gratificacao Incremento de
5 Aracaju Sim PDF - Pémio de L Lein 2010 por Sim 50% a 60% Sim Sim Arrecadagdo + PIB + Coletiva
Desempenho Fazendario | 3.821 U 0
Desempenho esfor¢o adicional de 1%
5 |BoaVista| Nio Lei n® 2011
1.389
A Gratificagao por Lei
5 1 Nio Des;mpenho Fiscal foi | Comple 2018
incorporada ao mentar
vencimento. n° 126
REDAF - C 1;1?11 Prémio / Incremento de
5 Palmas Sim Ressarcimento de ompie 2014 R Nao 25% Nao Nao ~ Coletiva
. mentar Bonus arrecadacdo
despesas fiscais o
n°® 312
Bonificagao por
Rio . Alcance de Resultados | Lein® Prémio / Nao (pago | 2x o menor ~ ~ Meta de Arrecadagdo de .
> Branco Sim em Metas Fiscais de 2.040 2014 Bonus 2X a0 ano) salario Nao Ndo ISSQN Coletiva
arrecadacdo do ISSQN
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ANEXO C - QUADRO-RESUMO DAS ENTREVISTAS

A ] q ] Necessidade de
Parametros Houve Maior o Clima Clima 5
. ~ .~ Melhora na . | Reparticdo .. .. alteracio dos
Entre Nome da Classificacdo de medicao ~ Comprometi Organizacional | Organizacional A P
3 . . Arrecadacio Justa e parametros de Especificidades
vista Verba da verba objetivos e oo o o mento da A dentro da com restante o
. Tributaria? S Equanime? . . afericao da
Impessoais equipe? carreira dos servidores meta?
Sim. Sim Apurada anualmente e paga em 12
Gratificagdo Avaliacao . parcelas. Até a ultima alteragdo havia um
L . ~ Critérios ~
por Atividade | Gratificagdo mensal do - ~ ~ teto de pagamento. A alteragdo de 2022
o . . . gerais nao Nao. Apesar de ~ Nao. Alterado ~ e .
Gl.1 de Auditoria por Sim Sim cumprimento . Nao ndo tem mais limitagdo. Hoje a luta da
.o geram haver risco. recentemente sk ~
Fazendéria - Desempenho de metas. insatisfacoe carreira ¢ para alteracdo do teto
GAAF Aumento de < pon tuzfis remuneratorio, de forma a absorver as
engajamento. P pressoes inflacionarias.
im. Deveriam . ~ . - .
S Distor¢des da meritocracia; instabilidade
ser metas da . ; o
N do recebimento da verba; interferéncias
Acordos de Influéncia estrutura como o . o o
. . politicas; imprecisao dos critérios e
resultados negativa, pois um todo, sem ~ .
N o . . - alteracdes constantes; dificuldades com as
para Prémio / ~ ~ ~ ~ Influéncia anteriormente diferenciagao L .
Gl1.2 . ~ N Nao Nao Nao Nao . chefias; criagdo de grupos (panelinhas);
bonificagdo de Bonus negativa apenas entre 0s ~ o .
L . flutuag@o para mascarar a politica salarial e
alto fazendarios servidores. Metas . ~
. . mascarar o real interesse da gestdo. A
desempenho recebiam. globais e " <L . .
. - arrecadagdo ¢ influenciada mais pela
coletivas, ¢ nao - - H
L economia. A meta nao reflete o objetivo.
subjetivas.
. Nao. Sao Utilizado de fato como ferramenta de
GAT - . ~ Leve ruido, PR ~ o
. ~ Gratificagdo . ajustaveis via gestdo para direcionamento do esfor¢o
Gratificagdo . . . . . devido ao valor L . . ;
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 varidvel diferente e de
Tributaria verba
desempenho. menor valor.
Média do acréscimo por tributo: Taxas,
CIP, impostos e cobranca administrativa.
GSMF - ~ . .
. - . N Nao. Melhor Havendo sobra além do teto, o excesso vai
Gratificagdo Gratificagdo o .
~ . . . . . . manter os para um fundo. Copia de lei de
G2.2 de Superagdo 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 oscilagdo, todo
més praticamente ¢ igual. Problemas
relativos ao teto.
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Necessidade de

Parametros Houve Maior o Clima Clima o
3 = - Melhora na . | Reparti¢cdo A A, alteracio dos
Entre Nome da Classificacio de medicao ~ Comprometi Organizacional | Organizacional A P
. . . Arrecadacio Justa e parametros de Especificidades
vista Verba da verba objetivos e . mento da P dentro da com restante -
. Tributaria? . Equanime? . . afericio da
Impessoais equipe? carreira dos servidores meta?
Nao ¢ uma conta fixa. Acredita que a
RDF - Sugestao de valor Gestdo tem dificuldades "culturais" em
. diferenciado para | pagar verbas variaveis, em especial quando
Reconhecime A . ; . o
Prémio / . . . . Indiferente. . , chefias. Mudar o atingem valores altos. Criou-se um limite
G3.1 nto por A Sim Sim Sim Sim . Existe ruido. , .
Desempenho Bonus Clima bom. periodo de para recebimento mensal e o excesso fica
g apuracdo para em conta especifica. Honorarios dos
Fazendario. . . ~
evitar outliers. procuradores, ndo tem seus valores
questionados.
GPF - Objetiva, .
. ~ . ~ ; Indiferente.
Gratificagdo Gratificagdo | porém pessoal, . . S
. . . . . Clima bom. . ~ Tiveram de conseguir judicialmente a
G3.2 de por pois a medicdo Sim. Sim Sim . Indiferente. Nao . - ;
.. R Cooperatividade inclusdo na aposentadoria e outras verbas.
Produtividade | Desempenho é entre colegas
Fiscal individualizada Ch
O PDF ¢ trimestral, vinculado ao aumento
. o de arrecadagdo. Mas na pratica ndo ¢
N Seria, se 0 Dificil em . . . .
Prémio por - . R ~ Necessidade de recebido, porque foi colocado na lei como
Prémio / . Indiferente a ~ pagamento relagdo as . - . S
G4.1 Desemprenho . Sim Nao . Indiferente alteragdo do teto indenizatorio, contudo, a PGM se
. Bonus verba fosse dificuldades em . . .
Fiscal - PDF . do prefeito. posicionou como remuneratorio. Quando
efetivado. geral T . , .
judicializado, o recebimento ¢ considerado
remuneratorio e ¢ cortado pelo teto.
Necesmdejde de A periodicidade ¢ irregular, apesar da
alteracdo e . AN
A ~ apuragdo bimestral, devido a demora do
PDF - Prémio regulamentagao, .. . ~
or Prémio / i4 que desde 2014 processo administrativo de apuragéo.
G4.2 P N Sim Sim Nem sempre Sim Certo conflito. Indiferente. ~ Aparente insatisfacdo com a verba, pelo
Desempenho Bonus Nao houve . ~ . .
. ~ valor reduzido e por ndo ter sido atualizado
Fiscal alteracdes, apesar

das mudangas no
trabalho.

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

Parametros Houve Maior .. Clima Clima ~
3 = - Melhora na . | Reparti¢cdo A A, alteracio dos
Entre Nome da Classificacio de medicao ~ Comprometi Organizacional | Organizacional A P
. . . Arrecadacio Justa e parametros de Especificidades
vista Verba da verba objetivos e o . mento da R dentro da com restante s
. Tributaria? . Equanime? . . 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
Inclusao de
licenga saude para
REDAF - Tensdo com a recebimento do . . .
. - . Existe um limite para o recebimento.
Ressarcimento Prémio / . . . . . outra carreira REDAF ¢ . . .
G5.2 N 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
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