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RESUMO

A remuneracdo € um elemento de grande importancia na vida nos colaboradores das
organizagOes, visto que é um meio de retribuicdo por um trabalho desempenhado. O objetivo
geral do presente estudo € mapear a estrutura do plano de remuneracdo presente nas prefeituras a
luz dos elementos que emergem da revisao sistemética sobre o tema da remuneracédo, no periodo
de 2014 a 2018 de artigos oriundos da base de dados do SPELL, e o seu impacto na vida
financeira dos colaboradores para comparar com os dados do estudo de caso multiplos de
prefeituras da Zona da Mata e Campo das Vertentes em Minas Gerais. O método utilizado na
pesquisa foi a Revisdo Sistematica juntamente com o estudo de casos multiplos. Os resultados
mostram que a Revisdo Sistematica, com relacdo ao estudo da remuneracdo esta focada nos tipos
de remuneracdo e beneficios oferecidos aos colaboradores da organizacdo. O estudo de casos
multiplos apontou que as organiza¢fes publicas estudadas ainda ndo possuem uma politica
estruturada de remuneracdo aos seus servidores, diminuindo desta forma a atratividade de novos
talentos para agregar em seu quadro de pessoal.

Palavras-chave: Remuneracgdo, Revisdo Sistemética, Estudo de Casos Multiplos, Prefeituras.



ABSTRACT

Remuneration is an important element in the life of organizations' employees, as it is a means of
remuneration for a job accomplished. The general objective of the present study is to chart the
structure of the remuneration plan attendant in the city halls in the light of the elements that
emerge from the systematic review on the theme of remuneration, in the period from 2014 to
2018 of articles from the SPELL database and its impacts on employees' financial lives to
compare with multiple case study data from municipalities of Zona da Mata and Campo das
Vertentes in Minas Gerais. The method used in the research was the Systematic Review along
with study of multiple cases. The results show that the Systematic Review, regarding the study of
compensation is focused on the types of compensation and benefits offered to employees of the
organization. The study of multiple cases pointed out that the public organizations studied do not
yet have a structured remuneration policy for their employees, thus reducing the attractiveness of
new talent to add to their staff.

Key words: Case Study, Compensation, Systematic Review, City Halls
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1 INTRODUCAO

A remuneracdo tem sido fonte de estudos e também de grande interesse dos setores de
Recursos Humanos das organizagdes, levando ao desenvolvimento de novas formas de
remuneracao dos colaboradores, porém o processo de mudanca das formas de remunerar € um
processo lento e que demanda uma mudanca de paradigma das empresas e instituicbes. Levando
esta problemética ao ambito do executivo municipal, 0 processo se torna moroso e muito
complicado, pois a remuneracdo dos servidores municipais esbarra em leis, diretrizes e
principalmente na falta de recursos enfrentados pelos municipios do Estado de Minas Gerais. De
acordo com Bergue (2007), de fato, se verifica na administracdo publica um conjunto de
dificuldades e distor¢cdes em torno da questdo remuneratdria, aspectos estes que por vezes tém
sido tratados como inerentes ao sistema burocratico, insollveis, e, nessa linha de pensamento,
negligenciados.

Os contrastes sdo devidos ndo somente aos aspectos de cultura e da natureza das relacfes de
poder existentes nestes distintos espagos organizacionais, mas, sobretudo a definicdo de
parametros constitucionais e legais que vinculam as estruturas remuneratérias no setor pablico
(BERGUE, 2007).

Diante da importancia do processo de remunerar 0s colaboradores, esse estudo busca mapear
a estrutura do plano de remuneracgéo presente nas prefeituras a luz dos elementos que emergem da
revisao sistematica sobre o tema da remuneracao, no periodo de 2014 a 2018 de artigos oriundos
da base de dados do SPELL, e o seu impacto na vida financeira dos colaboradores para comparar
com os dados do estudo de caso multiplos de prefeituras da Zona da Mata e Campo das Vertentes
em Minas Gerais.

Enquanto objetivo especifico: (i) realizar uma revisdo da literatura com 0s principais
conceitos sobre remuneracao, seus tipos e beneficios e a sua aplicacdo em Instituices Publicas;
(if) mapear a produgdo académica por meio da Revisdo de Literatura em busca dos principais
elementes emergentes que impactam na remuneracdo; (iii) apresentar os estudos de casos

comparativos da remuneragéo entre quatro prefeituras da Zona da Mata e Campo das Vertentes —
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m MG; (iv) identificar no universo do presente estudo quais prefeituras possuem um plano de
cargos e salrios.

Verifica-se que muitas sdo as formas de remunerar os colaboradores das empresas, tendo
uma tendéncia a utilizar o sistema de remuneracéo fixa ou remuneragéo tradicional, porem com
grande tendéncia de adotar o sistema de remuneracdo variavel, mais especificamente a
remuneracao estratégica que acompanha a evolucdo das empresas. O sistema de remuneracao
estratégica e uma alternativa ao sistema de remuneragdo tradicional em que este por sofrer muitas
criticas, foi fundamental desenvolver algo que pudesse se adaptar as necessidades de cada
organizacdo, com caracteristicas peculiares e totalmente moldaveis a estratégia organizacional
(GHENO; BERLITZ, 2011). Portanto é importante verificar e entender se 0s contextos das
Instituicdes Publicas estdo acompanhando as tendéncias que se apresentam nas Instituicdes

privadas, para mantes, valorizar e atrair novos talentos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2. 1 Remuneracéo — Conceito

No dicionario online MICHAELIS! (2019) encontra-se o significado de remuneracgio
como sendo “vencimentos pagos pelo empregador ao empregado, como cumprimento de
obrigagdes por servigos prestados, salario” ¢ “pagamento realizado, ndo condicionado a contrato,
como retribuicdo por servigos prestados ou por um favor feito; gratificagdo, recompensa”. De
acordo com o Art. 457 da CLT — Decreto Lei n° 5.452 de 01 de maio de 1943 “Compreendem-se
na remuneracdo do empregado, para todos os efeitos legais, além do salario devido e pago
diretamente pelo empregador, como contraprestacdo do servigo, as gorjetas que receber (Redacéao
dada pela Lei n° 1.999, de 1.10.1953) ” (BRASIL, 1943), ou seja, a remuneracdo € a soma do
salario e dos valores que o empregado recebe por conta de seu trabalho.

A organizacdo utiliza-se da remuneracdo como forma de recompensa ou reconhecimento
pelos servicos prestados a seu favor. Essas recompensas podem ser financeiras ou néao
financeiras. As recompensas financeiras podem ser diretas ou indiretas conforme demonstrado ao
longo do estudo aqui apresentado. Na Roma antiga, tinha-se o habito do pagamento aos
domeésticos com sal, mas as legifes romanas também recebiam pelos seus servicos 0 mesmo tipo
de pagamento, o qual permitia aos soldados obter a sua comida e o seu sustento. O significado
etimoldgico da palavra salario procede do latim salarium, e este advém do sal (sal, salis; em
grego, hals). J& em grego, a palavra salario traduz-se por merced, ou seja, prémio ao trabalho —
miodos, combinado de misos (6dio) e iodos (afastar, afugentar), pois que, por meio da merced
ganhada, os escravos, consagrados ao trabalho material, harmonizavam-se com 0s seus senhoris.
(PORTO, 2011).

Ainda, a origem do vocabulo remuneracdo é latina do temo remuneratio, do verbo
remuneror, composto do re (ligado a reciprocidade) e de muneror (recompensar). Trata-se de

verbo proveniente do substantivo munus, muneris (atributo, presente). Rudolf von Jhering afirma

! Disponivel em: <http://michaelis.uol.com.br/busca?id=D9E2M>, acessado em 01 novembro de 2019.



http://michaelis.uol.com.br/busca?id=D9E2M
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que a palavra remuneratio esteve aplicada mais pelos romanos em contraposi¢cdo a merced, que
correspondia o trabalho exclusivamente manual (PORTO, 2011).

A evolucéo da cultura de remuneragdo e a de trabalho também deve ser considerada em
termos de valores, necessidades e expectativas, e de comportamento das pessoas, tanto no que diz
respeito aos atuais como aos esperados no futuro (MACHADO, 2012). Enquanto aspectos

centrais na evolucdo da Teoria Organizacional, de Gestdo de Pessoas e de recompensas temos:

Quadro - 1 Aspectos Centrais na Evolucdo da Teoria Organizacional, de Gestdo de Pessoas e de

Recompensas

Papel e caracteristicas
Periodo Ralagho do Homem Caran:_t eristicas da‘ a.tua:;i? dn Debate sobre Recompensas
com o Trabalho Organizacionais Administracio e da
Gestio de Pessoas
® Homem econdmico — ®  Inicio processo de ® Papel do ad ador: ® Pag de acordo com
busca de retorno de suas estruturacdo das organizagdes obter o maior esforgo do producio individual ou por dia de
decisBes para si, onentado por [ com estudos sistematicos de trabalhador trabalho sendo questionado
valores econdmicos tempos, padrio e métodos de
trabalho. ®  Origem historica da Gestio | ®  Uso da remuneragio como
®  Surgimento embrionaro de Pessoas, como incentivo ao esforgo e busca de
da nogdo de que a pressio / ® Divisdo entre autoridade e | Departamento Pessoal. sistematicas que ‘quebrassem’ o
influénecia do grupo de responsabilidades; entre aparente desinteresse com o trabalho
1890-1920 trabalho pode influenciar no | admunistragio e trabalhadores ® Foco da admmistragio e do | Participago dos empregados nos
desempenho mdividual RH no aumento de lucros da Empresa vista como uma
®  Até entdo, a administragdo | produtividade e na redugdo de 1 va, porém i fi
se baseava apenas em métodos | custos
EmMPITcos. ®  Foco essencialmente pecuniano
buscando obter a eficiéncia maxima
®  Empregados como um mdividual (desempenho em um
fator de produgio como conjuato de atividades prescritas) com
qualquer outro. base em salanos altos e
desenvolvimento das pessoas
Papel e caracteristicas
Periodo Relagio do Homem Camc,te"%ma,s da. atuacdo da Debate sobre Recompensas
com o Trabalho Organizacionais Administracio e da
Gestiio de P
®  Suplantar a idéia do ®  Maior participagdo dos ® Promover a adaptagioda |® A remuneragio passa a ser vista
agente racional (tipico de trabalhadores inclusive na organizagio a0 meio como um item que impacta
uma época de maior gestio de algumas ambiente fortemente a eficiéncia
estabihdad.e} pela do organizagoes. ® O administrador se .or‘g‘agza.cioual pela sua forte
agente social complexo. | o Preocupaciio com o em mo na estrutura de custos
® Retragio da luta de enriquecimento das tarefas, da cultura organizacional e da sk parte 3 SRIpeesNs @ pov
classes, reestruturagio introdugio de grupos semi criador de valores comuns. produzic afeitos no
produtiva e globalizacdo auténomos e circulos de ®  Concretizar interesses da compostamento & 52 perfeanance
econdmica e politica controle da qualidade. or = ) o p'xﬂﬁssmna?s Pos imo cla
influenciadas pelo o ) R EANIZACAC VA o deve ser administrada d.e fmma a
Proposta de reducio admumistracdo das relagdes responder a algum propésito de
madelo norte-amerncano, h i 2 "
radical do formalismo. com seus trabalhadores. cariter organizacional e nio
® Meio apﬂ:mme come ® Focono individuo e na ®  Antngir a percepgio do apenas ser gerida sob o ponto de
Gsfecntinacts o iniciativa individual. outro. vista da técnica especifica da area
fortemente influenciador de compensagio
1970 - 1980 ::riai?fr:::d: ® Busca por flexibilizar a gestio da
P remuneracio de modo a responder
configuragdo das a vanagio no ambiente e no local
.
organizagoes. de trabatho.
®  Tem inicio o debate sobre
agio por habilidades e de
outras formas nio convencionais
de lidar com a remuneragio como
por exemplo a consulta aos
proprios trabalhadores sobre o
nivel de habilidade dos colegas
com impacto direto na
remuneragio percebida por eles
O uso pratico destes metodos, no
entanto, ainda & mncipiente.




Quadro — 1 - continuagéo

Gestiio de Pessoas

Papel e caracteristicas
Relagiio do Homem Caracteristicas da atuacio da
Periodo . .. - Debate sobre Recompensas
com o Trabalho Organizacionais Administracio e da P
Gestio de Pessoas

Uso de bénus ou outras formas de
remuneragac vanavel atrelada a
performance.
Recompensas nic monetarias

1970 - 1980 como trabalho enriquecido, auto-

(continuagio) gestio e participagio dos
trabalhadores na gestio das
oTganizagdes passam a ser pratica
em algumas organizagdes embora
ndo necessariamente sejam vistos
Como recompensa.
Papel e caracteristicas
. Relagio do Homem Caracteristicas da atuacio da
Periodo ¢ P  atuacao Debate sobre Recompensas
com o Trabalho Organizacionais Administracio e da

Final anos 80 e década
de 90

Mudangas em valores
socioculturais relativos a
familia, ao individuo e ac
trabalho aumentando a
exigéncia em relagdo ao
sentido da tarefas
confiadas ao individuo.

Maior protegio acs
direitos mdividuais.

Enxugamento da
burocracia: Qualidade
total, organizagio por
processos, integracdo
honzontal, eliminagio de
niveis organizacionais,
padronizacio global,
reengenharia e downsizing

Desdobramentos da
estratégia para orientar o
trabalho dos profissionais
em diversos niveis

Limites entre
organizagdes, cargos e
fungdes menos definidos,
gerando ansiedade,

Valorizagio de aspectos
intangiveis e do trabalho
conceitual.

Grande interdependéncia
entre unidades e mfluéncia
de canais horizontais de
comunicagio.

Forte preocupagio com
satisfaglio do clieate,

Admunistrar RH como
fonte de vantagem
competitiva mobilizando-
os de forma alinhada a
estratégia organizacional e
integrada entre s1 / foco no
negocio da Empresa.

Resgate do papel gerencial
como essencial na Gestio
de Pessoas.

Valenzagdo das politicas
de Gestio de Pessoas e da
forma como sdo geridas
como fonte de vantagem
competifiva.

Confrento entre © modelo
‘tradicional’ e o ‘nove’ na gestdo
de recompensas

Substituicio de cargos por outros
elementos come parametro de
recompensa, tende micio o debate
sobre remuneragio por
competéncias
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Quadro — 1 - continuagéo

Periodo

Relacio do Homem
com o Trabalho

Caracteristicas
Organizacionais

Papel e caracteristicas da
atuagao da Administracao
e da Gestao de Pessoas

Debate sobre Recompensas

18

2" metade da década de
90 até dias atuais

Sucesso organizacional
associado ao atendumento
dos interesses dos
multiplos stakeholders

Interesses da organizagao
e profissionais vistos ndo
necessanamente como
conflitantes.

A estratégia das empresas
que até entdo eram vistas
como relativamente
estaveis assumem também
um carater de
temporalidade

Atuagdo do executivo de
Gestdo de Pessoas na
formulagido de estratégias
Ofganizacionais

Intensificagdo na crenga da
umportancia das pessoas
como vantagem
competitiva, no reforgo do
papel do gerente como
gestor de pessoas e na
atuagdo estratégica de
gestio de pessoas, ndo
apenas se mspirando nela
mas modificando-a.

®  Aperfeigoar 0

entrosamento entre
necessidades e ansei0s dos
profissionais e da
organizagao

® Atuagdo do profissional de

Gestdo de Pessoas
orientada tanto para o curto
quanto para o longo prazos,
assunundo um papel ativo
na definigdo da estratégia.

Necessidade de integragio entre
remuneragio e demais decisdes
de Gestdo de Pessoas exigindo
uma redugdo na distancia entre
esta pratica — normalmente mais
conservadora — e aquelas
definidas para os demais
processos da area

Expansio, embora timida, do
concesto de competéncias para
parametrizar decisdes em

b{ acao € recc

Orentagdo para resultados de
longo prazo, expansio da parcela
vanavel no composto
remuneratorio, aproximagao entre
valor desembolsado pela empresa
e percebido pelo profissional
(beneficios flexivers) e
valorizagdo de aspectos ndo
pecunianos na adounistragio das

recomp (opor dades de
desenvolvimento, autonomia e
liberdade no trabalho e

desenvolvimento do orgulho em
se trabalhar na organizagio

Quadro — 1 - continuagéo

Periodo

Relaciio do Homem
com o Trabalho

Caracteristicas
Organizacionais

Papel e caracteristicas da
atuacio da Administracao
e da Gestiio de Pessoas

Debate sobre Recompensas

2" metade da década de
90 aré dias aruais
(continuacio)

®  Questionamento do modelo

americano de mcentivos,
fortemente centrado em aspectos
monetarios.

Fonte: Hipolito (2004, p. 45-52)

O quadro deve ser feito por vocés (NAO PODE SER APENAS UMA FIGURA). Depois deve ter um

debate sobre o quadro, principais relevancias

2.2 Tipos de remuneracao

Dentro da literatura é possivel encontrar varios tipos de remuneracdo, dentre as quais

destacamos: remuneracdo fixa, remuneracdo varidvel, remuneracdo por competéncia,

remuneracao estratégica, remuneracdo funcional e remuneracdo por habilidades. A remuneragdo
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fixa ou basica é aquela “na qual os cargos sdo definidos em razdo das atividades desenvolvidas
pelos colaboradores e hierarquizados pelo sistema de escalonamento ou pontos que sdo validados
pelo resultado de uma pesquisa salarial” (PESCUMA, 2016).

A remuneracdo variavel é o conjunto de diferentes formas de recompensa oferecidas aos
empregados, complementando a remuneracdo fixa e atrelando fatores como atitudes, desempenho

e outros com o valor percebido. (DIAS et. al., 2008). Em relacdo a remuneracao variavel temos:

Quando avaliamos o que influencia 0 montante a ser pago a titulo de
remuneracdo variavel, notamos duas grandes diferencas em relacdo a
remuneracdo fixa: a primeira, como proprio nome diz, refere-se ao fato de seu
valor poder variar em intensidade — e até deixa de existir — em funcé&o dos lucros
ou resultados alcangados pela organizagdo e a segunda, esta associada ao fato de
ele ser determinado, em geral, considerando a performance/desempenho,
diferentemente da parcela fixa que, como apresentado, tem seu valor
determinado com base nas responsabilidades, na complexidade do trabalho
exercido por um profissional (seja a parte de uma anélise direta dele ou do cargo
que ocupa) ou no seu conjunto de capacidades. (HIPOLITO, 2004. p. 65).

A remuneragdo por competéncia pode ser definida como “remuneracdo que toma como
base um conjunto de competéncias de dominio do individuo e de como ele as aplica na realizacao
de suas tarefas” (CARDOSO, 2006). Para Ribeiro et al. (2002) a remuneracdo por competéncias
constitui um dos elementos da gestdo baseada nas competéncias, sendo uma alternativa de
remuneracao variavel, que surge no bojo do movimento de flexibilizacdo das rela¢cdes do trabalho
do mundo contemporaneo. Este tipo de remuneracdo tende a se tornar parecido com a
remuneracdo funcional e a remuneracao por resultados.

A remuneracdo estratégica segundo Vilas boas et.al. (2004), é uma combinagdo
equilibrada de diferentes formas de remuneracdo. A remuneragdo estratégica tem como objetivo
beneficiar o colaborador com outras formas de pagamentos complementando, assim, o sistema de
remuneracdo tradicional. Com isso o funcionario se sente mais motivado a alcancar melhores
resultados a alguma meta proposta, além de sentir mais valorizado (GHENO; BERLITZ, 2011)

De acordo com Cardoso (2006) a préatica de tomar o cargo como base para a fixacdo de
salario do trabalhador, bem como dos seus demais rendimentos decorrentes do trabalho,
denomina-se remuneragdo funcional. Para Vilas boas et.al. (2004) “a remuneragdo funcional foi

desenvolvida para a empresa burocratica organizada segundo os principios da divisdo rigida de
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fungdes e tarefas, das linhas de autoridade e responsabilidades bem definidas e foco no controle”.
O sistema de remuneracdo funcional é composto de: descricdo de cargo, avaliacdo de cargos,
faixas salariais, politica para administracao dos salarios e pesquisa salarial. (DIAS et. al. 2008)

A Remuneragdo por Habilidades é paga em funcdo do conhecimento ou habilidades
certificadas. Podemos definir a habilidade como o conjunto de conhecimentos que podem ser
formalmente aprendidos, somado a aptiddo pessoal. (DIAS et. al. 2008). Com este tipo de
remuneracao, a gestdo de recursos humanos deixa de ser tatica, passando para o nivel estratégico.

Como definicdo de remuneragédo por habilidades, ainda temos:

“esse tipo de remuneracdo objetiva determinar a compensacdo com base nas
caracteristicas pessoais dos profissionais envolvidos e incentivar o
desenvolvimento profissional individual, uma vez que vincula as promog6es e
progressOes salariais a comprovacdo da aquisicio de habilidades ou
conhecimentos” (CARDOSO, 2006, p. 14).

2.3 Os beneficios como complemento salarial

O que se denomina salario indireto compreende essencialmente os beneficios oferecidos
pela empresa a seus funcionarios (GHENO; BERLITZ, 2011). Os beneficios sdo as vantagens
e/ou facilidades que o empregador oferece ao seu colaborador com o intuito de estimular sua
motivacao, produtividade e estabelecer uma relacdo de pertencimento a organizacao.

Eles podem ser classificados em beneficios legais, que sdo aqueles exigidos pela
legislacdo trabalhista ou previdenciaria (férias, 13° salario e etc.), beneficios espontaneos, que sdo
oferecidos pelo empregador de forma livre (vale transporte, vale refeicdo, etc.), beneficios
monetarios que sdo oferecidos em dinheiro (gratificacdes, abonos, etc.) e beneficios nao
monetarios, tais como convénios médicos e hospitalares, dentre outros (MORAES, 2015).

Existem s beneficios oferecidos para ser desfrutado dentro do cargo ao qual o empregado
esta inserido, tal como seguro de vida, prémio de producéo, participagdo em resultados, fora do
cargo, mas dentro da empresa, como por exemplo, refeitério, cantina, area de lazer e fora do

ambiente organizacional, como convénios, clubes de recreacéo.
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Estes beneficios tém como objetivo uma melhora na qualidade de vida dos funcionarios,
melhora no clima organizacional, reducdo de turnover e absenteismos e atracdo e retencdo de
talentos para a organizacdo e por ultimo e ndo menos importante, para alavancar a produtividade
e também estdo intimamente relacionados com a conscientizagdo do empregador quanto a sua
responsabilidade social.

Para Peloso (2010), as empresas ndo estdo em busca apenas de pessoas para comporem
suas equipes, mas sim de talentos, profissionais com potencial e capacidade para se
desenvolverem e crescerem dentro da organizagdo, pessoas que se identifiquem com a misséo,
visdo e valores da organizacdo, a fim de que empresa e colaborador possam alcancar 0 sucesso
empresarial e profissional, respectivamente, e uma das formas de retencdo desses talentos é o
oferecimento de beneficios. Conforme Cunha et.al. (2007), apds a identificacdo de profissionais
de alta capacidade a acdo seguinte € lancar mdo de mecanismos de retencdo, baseados, dentre
outros fatores, na implantacdo de programa de desenvolvimento de carreira, desenvolvimento
profissional e pessoal, programa de beneficios, ambiente de trabalho e salario competitivo.

Em relag&o a concesséo de beneficios:

Tem sido comum em muitas empresas a concessdo de beneficios em lugar de
aumentos, como forma de evitar a tributagdo. Ndo ha davida de que constitui
medida bastante adequada para a satde financeira da empresa. Todavia, quando
essa politica de beneficios ndo é bem orientada, pode provocar no empregado a
sensacdo de que ndo esta recebendo um beneficio, mas algo dado em troca de
um aumento de salario. (GIL 2006, p. 193-194)

Portanto podemos observar que conforme nos diz Covey (2005) “ndo pode haver sé
recompensa econdmica, € necessario ter os quatro tipos de recompensa: econdmica (dinheiro), a
mental (o desafio de pessoas criativamente envolvidas), a social (qualidade de relacionamentos
internos, de forma que se sintam parte importante de uma equipe respeitada e reconhecida) e a
espiritual (a compensacao intrinseca que surge quando a pessoa serve a bons propoésitos e agrega

valor para outras pessoas, clientes internos e externos)”.

2.4 Remuneracao dos servidores publicos
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A assuncao de cargos e empregos publicos € motivada pela combinacdo de um conjunto
de fatores, entre os quais pode-se destacar a remuneragdo e a seguranca, elementos que
convergem na nogdo de regularidade ou estabilidade. Em certos casos, somam-se 0 status, 0
poder, etc. inerente ao cargo ou ao 6rgao (Bergue, 2007). Conforme previsto no Art. 41 da Lei N°
8.112, de 11 de Dezembro de 1990 ”Remuneragédo ¢ o vencimento do cargo efetivo, acrescido das
vantagens pecuniarias permanentes estabelecidas em lei” (Brasil, 1990).

De acordo com o Portal da Transparéncia “Servidor publico ¢ a pessoa que ocupa
legalmente cargo ou funcdo pablica para prestar servicos a sociedade e ao Estado, visando ao
interesse publico e ao bem comum, exercendo as atribuicdes e responsabilidades previstas”.
Esses servidores devem ter suas remuneracgdes divulgadas de acordo com a Lei n® 12527 de 18 de
novembro de 2011, porém nem todas as deducdes sdo divulgadas por se tratar de informacdes
pessoais, tais como empréstimos consignados e pagamento de pensdo alimenticia.

Ainda se tratando da Lei N° 8.112, de 11 de Dezembro de 1990 Art. 42, temos ‘“Nenhum
servidor podera perceber, mensalmente, a titulo de remuneracao, importancia superior a soma dos
valores percebidos como remuneragdo, em espécie, a qualquer titulo, no &mbito dos respectivos
Poderes, pelos Ministros de Estado, por membros do Congresso Nacional e Ministros do
Supremo Tribunal Federal”. (Brasil, 1990). A Lei n° 11494 de 20 de junho de 2007 regulamenta
0 Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de Valorizacdo dos
Profissionais da Educagcdo — FUNDEB.

No servico publico a remuneracdo — cujas diretrizes basicas de composicao sdo especificadas
no artigo 39 da Constituicdo — corresponde ao somatorio de diferentes componentes, tais como o
vencimento, os adicionais (periculosidade, insalubridade, de férias, etc.), as gratificacdes, etc.
(Santos, 2006). Em alguns casos, conforme determinacgéo legal sdo pagos adicionais tais como
anuénio, quinquénio, setiénio, abono, funcéo gratificada (gratificacdo de funcéo, gratificacdo de
mestrado, gratificacdo de p6 de giz, gratificagdo de pods-graduacdo), hora extra, plantdo e
incentivo custeio e como beneficios seguro de vida e empréstimo consignado.

Os tipos de remuneracdo dentro da administragdo publica podem ser:

Do ponto de vista da administracdo publica pode-se encontrar no plano
constitucional dois modelos remuneratorios bésicos — o de remuneracdo fixa
(simples) e o de remuneracao variavel (composto). O sistema de remuneracao
fixa é definido pelo subsidio (8 4° do artigo 39, da Constituicdo Federal), que
corresponde a uma parcela Unica de remuneracdo expressamente atribuida a


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%208.112-1990?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%208.112-1990?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%208.112-1990?OpenDocument
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agentes publicos especificos. Existe, ainda, o sistema de remuneracdo variavel,
assim definido aquele composto por uma parcela fixa, acrescida de outra
integrada pelo que comumente se denomina vantagens pecuniarias (adicionais,
gratificacbes, etc.). E importante registrar que o regime de remuneragio
mediante subsidios pode ser estendido para os servidores publicos organizados
em carreira (8 8° do artigo 39, da Constituicdo) a despeito de seu potencial
impacto na construcdo de uma politica remuneratoria mais qualificada, ou seja,
capaz de induzir a justica remuneratoria. Sob a perspectiva estrita do gasto
publico, no entanto, é preciso dizer que a implementacdo de um sistema de
remuneracdo baseado no conceito de subsidio representa alternativa com
possiveis reflexos na reducdo do ritmo de crescimento e variacdo nas despesas
com pessoal, pois afasta 0 componente vantagens pessoais, responsavel direto
pelo crescimento inercial desse tipo de despesa. Quanto ao modelo de
remuneracdo variavel, este incorpora a nog¢éo de que a remuneragdo das pessoas
deve ser — pelo menos em parte — proporcional ao seu desempenho e aos
resultados alcancados. De fato, no setor publico existe um conjunto de
atividades cujo produto (resultado) pode ser mensurado individualmente, outras
ndo. O desempenho das pessoas em relacéo a realizacdo de suas atividades, no
entanto € passivel de verificacdo e avaliacdo. Nesse particular, a legislagdo
estatutaria em geral, hd& muito tempo, tem incorporado pardmetros bastante
timidos para a afericdo de desempenho de servidores publicos, quais sejam: a
pontualidade, a disciplina, a cortesia, entre outros; e apenas mais recentemente a
nogdo de produtividade vem sendo incluida (BERGUE, 2007. p.3).

Ainda segundo BERGUE (2007) “no servico publico a nocdo de avaliacdo de desempenho
permanece atrelada ao conceito de estagio probatorio, ndo obstante a inovacdo trazida pelo art. 41
em seus 81° e inciso Ill, da Constituicdo Federal Mais distante, ainda esta a relacdo entre a
afericdo de resultados e a remuneragdo”. Outro fator que pode ser considerado importante nas
careiras publica é o fato de os gestores ndo serem exercidos por gestores de carreira.

Pode-se observar, ainda que em setores especificos da administracdo publica,
uma substancial oferta de cursos de capacitacdo, desde cursos de curta duracdo
até cursos de posgraduacdo nos diferentes niveis, € uma realidade. Mas a
afericdo dos resultados dessas acdes de investimento em capital humano é ainda
precaria; tanto quanto é praticamente inexistente uma politica subseqiente e
articulada destinada a pdér em pratica os resultados destes esforcos de
capacitacdo. A vinculacdo de acles de capacitagcdo no servigo publico a um
sistema remuneratorio tenderia a contribuir tanto para a racionalizacdo da oferta
guanto da utilizacdo dos conhecimentos produzidos. (BERGUE, 2007. p.10).

2.5 Remuneracdo dos servidores publicos municipais
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Para perceber a remuneracdo de um ente publico o cidaddo devera ser concursado, estar
nomeado em cargo comissionado ou ser agente politico, neste caso trata-se de subsidio, conforme
Art. 39 8 4° da Constituicdo Federal de1988:

O membro de Poder, o detentor de mandato eletivo, os Ministros de Estado e os
Secretarios Estaduais e Municipais serdo remunerados exclusivamente por
subsidio fixado em parcela Unica, vedado o acréscimo de qualquer gratificacéo,
adicional, abono, prémio, verba de representacdo ou outra espécie
remuneratdria, obedecido, em qualquer caso, o disposto no art. 37, X e XI.
(BRASIL, 1988)

A remuneracdo dos servidores publicos municipais segue o plano de cargos e salérios de
cada ente federado. O plano de cargos e salarios é submetido a aprovacdo do poder legislativo
municipal. No documento especificam-se 0s cargos a serem preenchidos, o nimero de vagas, sua
carga horéria, as atribui¢cdes, os requisitos e a remuneragdo. Também consta a possibilidade de
gratificacbes em cargos especificos e seu percentual.

Em relacdo aos agentes politicos, cabe ao poder legislativo regulamentar através de lei
aprovada pela casa, o subsidio a eles percebido. Esse subsidio é definido pela legislatura anterior
a que serd aplicado o pagamento. Reajustes sdo concedidos aos servidores publicos depois que o
poder executivo apresenta um estudo de impacto financeiro e orcamentario para o poder

legislativo que aprecia o projeto e através de votacdo aprova ou ndo o texto.
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3METODOLOGIA

A estrutura da metodologia do presente estudo foi divida em duas etapas: (i) revisdo
sistematica de um corpus de artigos em meio eletrénico sobre REMUNERACAO para a
construcdo do referencial teorico, e; (ii) estudo de casos multiplos, por meio de observacéo direta
em 4 prefeituras da regido da Zona da Mata e Campos das Vertentes afim de mapear a estrutura
de seu plano de remuneracédo e em seguida tracar um paralelo com a teoria.

Assim, a primeira etapa se refere ao referencial tedrico da pesquisa que esta baseada no
método de revisdo sistematica que ¢ “uma forma de pesquisa que utiliza como fonte de dados a
literatura sobre determinado tema. Esse tipo de investigacdo disponibiliza um resumo das
evidéncias relacionadas a uma estratégia de intervencdo especifica, mediante a aplicacdo de
métodos explicitos e sistematizados de busca, apreciacdo critica e sintese da informacao
selecionada” (SAMPAIO e MANCINI, 2007, p. 84).

As revisdes sistematicas “diferem das revisdes narrativas ou tradicionais. Essas sdo
amplas e trazem informacdes gerais sobre o tema em questdo, sendo comuns em livros-texto.
Também se distinguem das revisdes integrativas, nas quais se utilizam diferentes delineamentos
na mesma investigagio, além de expressarem a opiniio do proprio autor” (GALVAO e
PEREIRA, 2014, p.183).

Para seu desenvolvimento 3 etapas sdo necesséarias: definir o objetivo do estudo,
identificar dentro da literatura as publicacBes pertinentes ao assunto e selecionar os estudos que
serdo utilizados. Esta é, portanto, uma forma de pesquisa que se utiliza de uma fonte de dados
sobre um tema pré-determinado, que possibilita um resumo dos estudos até entdo publicados,
possibilitando uma metanalise destes, sendo importante que a andalise seja abrangente e nao
tendenciosa em sua preparagéao.

As regras utilizadas como base para a analise de estudo da revisdo sistematica estdo

demonstradas na Tabela 1 a seguir:

Tabela 1 - Estratégias de Busca e Critérios Selecdo da Pesquisa

Passos Descricéo
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Artigos presentes na base do banco de dados do Spell(“Scientific
A Base de Dados Pesquisada Periodicals Electronic Library”); Tendo como recorte as publicagdes de
2014 a 2018
Artigos que viessem a conter a palavra “Remunera¢do” no titulo,
publicados em portugués na literatura académica brasileira
Artigos que contemplem a discussdo sobre os tipos de remuneracdo,
direta ou indiretamente (apontando elementos de referéncia e que de
Aplicacdo dos Critérios de fato trouxessem a discussdo e ndo apenas a citagdo do termo). Os
Busca e Possiveis Exclusdes resultados encontrados na Base de Dados foram de 59 artigos, porém
foram utilizados 16 destes artigos pelo fato de apresentarem uma
discussdo mais focada em rela¢do ao tema proposto.
Optou-se pela realizacdo de uma analise de conteldo (Bardien, 2011)
para posterior revisdo sistematica, considerando a categorizacdo de
informacGes que mais se destacaram em meios as publicagdes
selecionadas.

Critérios de busca

Analise Critica do Material

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Silva (2012).

A segunda etapa da pesquisa se refere a pesquisa de campo, em que foi utilizado o método
de estudo de casos multiplos através da observacdo direta do autor. “O estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos” (YIN 2005, p. 63). E importante ressaltar a escolha de multilpos casos e ndo um Gnico
caso nesta pesquisa, O que proporciona uma andlise comparativa contribuindo com a
confiabilidade dos resultados apresentados, pois as provas advindas de mais de um caso torna o
estudo mais convincente.

Na tabela 2 a seguir sdo apresentados os dados da coleta de dados feito através de
pesquisa documental utilizando a Técnica de Andlise de Contetido conceituada por Bardin como
“um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e
objetivos de descri¢do do conteudo das mensagens”. (BARDIN, 2011. p. 38). Para Bardin (2011)
a analise de contetdo apresenta trés fases fundamentais: (i) pré analise dos dados, (ii) exploracéo
e classificacdo do material e (iii) tratamento dos resultados.

Tabela 2 - Sumaria do Design da Pesquisa Adotada no Presente Estudo
Nivel da Pesquisa Descrigdo Detalhada

Estratégia Observagdo Direta/Pesquisa Documental

Principal Método de Coleta de Dados Observagdo Direta
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Prefeituras Municipais da Zona da Mata e
Campo das Vertentes

Primarios: Observagdo Direta
Secundarios: Pesquisa Documental

Organizacdo

Fontes de Dados

Corte Temporal Prospectiva
idade d i Remuneracdo das Prefeituras da Zona da Mata
Unidade de Analise e Campo das Vertentes
Anélise de Dados Anélise de Contetido

Fonte: Dados originais da pesquisa

Segundo Bardin (2011) a analise documental tem por objetivo dar forma conveniente e

representar de outro modo essa informagdo, por intermédio de procedimentos de transformacéo.
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4 REVISAO SISTEMATICA

4.1 Visdo Geral dos Artigos da Revisdo Sistematica

A partir da andlise sistematica das publicagcdes a respeito do tema “Remuneragdo”, na
base de dados SPELL, pode-se verificar que nos 16 artigos analisados existe uma preocupacao
acentuada acerca do tema proposto. A remuneracdo esta intimamente ligada ao comprometimento
das pessoas dentro da organizacao e a atracdo e retencdo de talentos. Os artigos estudam os tipos
de remuneracdo praticados dentro das organizacbes, o efeito da mudanca no sistema de
remuneracgdo dentro das empresas e 0s beneficios ofertados aos colaboradores.

O tema se relaciona também as praticas de avaliacdo de desempenho tanto individual
quanto da organizacao e o quanto € importante e impactante atrelar a remuneracdo ao alcance de
metas organizacionais. Dentro do estudo foi possivel observar que a localizagdo da empresa e o
grau de escolaridade dos empregados sdo fatores influenciadores no tipo de remuneragéo
percebida. Um fator que veio a tona dentro da pesquisa foi a importancia da transparéncia e
acessibilidade dos salarios dos funcionarios publicos que sdo publicados em sites através do
Portal da Transparéncia.

Apesar da importancia do tema e sua relevancia no dia a dia de todas as pessoas, 0O
numero de artigos publicados a respeito do tema “Remuneracdo” na literatura académica da base
do SPELL, com enfoque especifico pode ser considerado baixo. Na Tabela 3 sdo apresentados 0s

artigos separados por ano de publicacdo no periddico.

Tabela 3 - Revistas e NUmero de Artigos sobre o Tema Publicados por Ano

Revistas/Ano 2014 2015 2016 2017 2018 Total

REV. ADM. MACKENZIE 1 1
Revista Pensamento Contemporaneo em

Administracéo 1 1
REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA 1 1
REUNA, BELO HORIZONTE 1 1
Revista Catarinense da Ciéncia Contabil —

CRCSC 1 1

RN
[EEN

RECAPE - Revistg de Carreiras Pessoas
ADMINISTRACAQ: ENSINO E 1 1
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PESQUISA RIO DE JANEIRO

Revista de Gestdo e Tecnologia 1 1 2
Contabilidade, Gestdo e Governanga —

Brasilia 1 1
Sociedade, Contabilidade e Gestdo, Rio de

Janeiro 1 1
FUTURE JOURNAL 1 1
Revista Contemporanea de Economia e

Gestéo 1 1
Administracdo Publica e Gestdo Social 1 1
Revista de Contabilidade e OrganizacGes 1 1
Advances In Scientific and Applied

Accountig 1 1
TOTAL POR ANO 1 8 4 1 2 16

Fonte: Resultados originais de pesquisa

Os dados mostram que o peridédico com maior frequéncia de publicacdo se refere a
Revista de Gestdo e Tecnologia. Os demais periddicos tiveram uma publicacdo apenas. Vale
ressaltar que para a pesquisa foram utilizados os artigos que continham a discusséo sobre os tipos
e remuneragdo e sua aplicabilidade de forma mais evidente. Os temas encontrados foram:
Comprometimento organizacional e regime de remuneracdo (OLIVEIRA et. al., 2014), Teoria da
remuneracdo por competéncia, convergéncia, hibrida perante as metaforas das imagens da
organizacdo (GONCALVES et.al., 2015), Remuneracdo variavel incentiva a criacdo de folga
orcamentaria? (BEUREN et. al., 2015), Remuneracédo dos profissionais de TI do Distrito Federal
(GONCALVES et. al., 2015), Avaliacdo de Desempenho de Controllers (LOPES et. al., 2015),
Analise da remuneracdo estratégica para atrair e reter colaboradores (NICHELE et. al., 2015),
qual a remuneracédo justa para cada trabalhador? O caso do Hotel Alabama (STADLER et. al.,
2015), uma andlise de itens determinantes da politica de remuneracdo de uma empresa do ramo
frigorifico (TAMBOSI et. al.; 2015), Remuneracdo dos executivos das Companhias Estatais e
Privadas de Energia Elétrica com maiores ativos listadas na BM&FBOVESPA (TINOCO et. al.,
2015), Relacgéo entre qualidade dos sites das Prefeituras e o nivel de divulgacdo da remuneracao
dos servidores publicos municipais (ECKERT et. al., 2016), Modelo de remuneracao da gestéo de
pessoas: A estruturacdo tradicional de cargos e salarios ainda pode trazer beneficios? (MOREIRA
et.al., 2016), Estrutura do plano de remuneragéo de executivos das companhias abertas do Brasil
(SOUZA et.al., 2016), os beneficios extras salariais (BERNARDIM, et.al. 2016), o impacto da
remuneracéo variavel no desempenho do servidor piblico (GUIMARAES et. al., 2017), analise
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da remuneracéo dos executivos das empresas familiares e ndo familiares (SANTOS et. al., 2018),
Influéncia do Capital humano no crescimento interno da firma (SOUZA et. al., 2018),

Para detalhar todas as areas de aplicacdo das pesquisas na literatura académica emergentes
segue a tabela 4, que sintetiza cada um dos artigos analisados na revisdo sistematica visando

ressaltar os assuntos até entdo trabalhados.



Tabela 4 - Corpus dos Artigos Selecionados para a Composicdo do Banco de Dados da Revisdo Sistemética
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Ano

Artigos

Autor(es)

Resumo

Tipo de
empresa

Tipo de método

2014

Comprometiment
0 Organizacional
e Regime de
Remuneracdo:
Estudo em uma
Carreira Publica
de Auditoria
Fiscal

OLIVEIRA,
Maria Joselice
Lopes de et al.

Pesquisa realizada com 142 integrantes da carreira de auditoria da RBF
lotados na 3° Regido Fiscal com o intuito de analisar o efeito da
mudanca do modelo de remuneracgdo variavel, vinculado a avaliacéo
de desempenho individual para remuneracdo por subsidio no
comprometimento organizacional no ambito da carreira de auditoria
do fisco federal, visando também investigar a relacdo do
comprometimento organizacional com os modelos de remuneracao
variavel e por subsidio. Num primeiro momento, o regime de
pagamento variavel, vinculado ao desempenho individual e ao
alcance de metas da organizacao e no segundo momento sob a forma
de remuneragdo por subsidio, sem qualquer vinculo com as metas
organizacionais ou desempenho individual. Os resultados indicam um
alto indice de comprometimento organizacional dos pesquisados nédo
tendo sofrido efeito no grau de comprometimento apos a alteracdo no
regime de remuneragao, mostrando também que os analistas preferem o
modelo fixo de remuneracdo. No estudo foram analisados como as
variaveis de resisténcia organizacional intermediam a mudanca em
sistemas de remuneragao.

Publica

Pesquisa
quantitativa
descritiva

e

2015

Teoria da
Remuneracdo por
Competéncia:
Convergéncia
Hibrida Perante
as Metaforas das
Imagens da
Organizacéo

GONGCALVES,
Wesley
Antonio;CORR
EA, Dalila
Alves;SPERS,
Valéria Rueda
Elias

Ensaio tedrico com o objetivo verificar os pontos principais da teoria da
remuneracdo por competéncia, que compreende o conjunto de formas
diferentes de recompensas que se completam e buscam alinhar atitudes
e comportamentos com 0s objetivos organizacionais, resgatando-os
sob a luz das metaforas e teoria das imagens da organizacdo proposta
por Gareth Morgan. O principal resultado demonstra que a teoria da
remuneracdo por competéncia, onde se leva em conta o0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes dos colaboradores e a
necessidade de racionalizar a estrutura de gestdo de pessoas, converge
de forma hibrida com as metaforas da teoria das imagens da
organizagao.

Ensaio teorico
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Pesquisa realizada com 32 respondentes de uma empresa que possui
remuneracdo variavel atrelada as metas or¢camentéarias corporativas
e individuais. Essa empresa concede a todos os empregados um bénus

Remuneragao relacionado aos planos de participagdo de resultados, acordado no
Varivel BEUREN,llse | °.o P participac » acor ) Pesquisa
. . inicio do ano de acordo com o alcance das metas or¢gamentérias que é -
Incentiva a Maria ~ . . descritiva, com
2015 o . um dos seus componentes da remuneracao estratégica. Os resultados Privada
Criagao de VERHAGEM indicaram que os gestores que obtiveram resultados inferiores no abordagem
Folga , José Ari g gest g - quantitativa
- alcance das metas sdo mais propensos a criar folgas em seus
Orcamentaria - ~ .
orcamentos, ou seja, a escolha de um padrdo que possa ser facilmente
atingido, podendo-se concluir que a remuneragdo atrelada as metas
pode contribuir para a criagdo de folga no processo or¢gamentario.
Pesquisa realizada com 58 empresas localizadas na cidade de
Curitiba/PR com o objetivo de identificar a forma de avaliacdo de
desempenho utilizada para os controllers (Gestor de Controladoria) em
Avaliacio de empresas que adotam sistemas de remuneragdo por recompensa.
¢ LOPES, lago  Como resultado, foi averiguado que 41,67% das empresas possuem
Desempenho de i . o 0 ~ .
Controllers em Franca;BEURE remuneracéo flxq,e 58,33% remuneragao variavel. A_s _formas de _
N, llse remuneracgdo variavel sdo: participagdo nos lucros, participagdo nos . Pesquisa
2015 Empresas com o ltad icinacio acionaria e beneficios di n Privada descriti
Sistemas de Maria;DAMET resu ta~os, part|C|pagac_) acionaria e beneficios diversos. C egou-se a escritiva
« TO, larado concluséo de que a participacdo nos lucros é a forma de avaliagdo de
Remuneragao por . . . -
Rocio Barros ~ desempenho mais utilizada por essas empresas e que esta esta
Recompensa e .
acondicionada ao resultado organizacional. Observou-se que a
remuneracdo variavel é uma sistematica que visa a motivacdo das
pessoas e tem o intuito de atingir os objetivos organizacionais, porém
necessita ser percebida como justa na organizacao.
Pesquisa aplicada a 118 estudantes de poés-graduacdo do Setor de
Ciéncias Sociais Aplicada de uma Universidade Publica do Parana com
Anélise da 0 objetivo de analisar como os profissionais sdo atraidos e retidos a
Remuneragao NICHELE, partir da remuneracdo estratégica. Foram analisados cinco fatores
Estratégica para  Juliana;STEFA latentes: Plano de Carreira e Reconhecimento, Préticas de Gestao de Pesquisa
2015 Atrair e Reter NO, Silvio Pessoas, Status no Trabalho e na Sociedade, Estabilidade e - bibliografica/Pes
Colaboradores: A Roberto;RAIF  Flexibilidade e Salario. Foram incluidas as seguintes varidveis no quisa de campo
Visdo dos Pds- UR, Léo estudo: plano de cargos, oportunidade de desenvolvimento,

Graduandos

reconhecimento e valorizagdo no trabalho, clima organizacional,
politica de beneficios e incentivos, novos desafios, satisfagdo como o
trabalho, condigcdes de trabalho, programas de qualidade de vida no
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trabalho, boa referéncia na sociedade, comprometimento no trabalho,
estabilidade e seguranca, flexibilidade no trabalho e salario. Como
resultado, o estudo constatou que o salario, condigdes de trabalho,
qualidade de vida no trabalho, reconhecimento, valorizacao, beneficios,
boa referéncia e comprometimento sdo aspectos que atraem talentos,
enquanto salario, comprometimento, estabilidade e flexibilidade
estimulam a permanéncia na organizacao.

Anadlise das praticas remuneratérias aplicadas por empresas do setor de
informética, alocadas no Distrito Federal em relagdo aos profissionais
de Tecnologia da Informacdo (TI). Estudo realizado junto a 103
empresas filiadas e associadas & uma associa¢ao e/ou a um sindicato da
area. Os resultados mostraram que a remuneracao funcional é a mais
praticada pelas empresas pesquisadas, tendo como tendéncia de ser
praticada a remuneracdo estratégica. Destas empresas 49% ndao

A Remuneracdo GONCALVES . . . .
MNIRA apresentam plano de carreira sistematicamente implantado, 61%
de Profissionais , Wesley . x o . N
. i afirmam que adotam gestdo de pessoas por competéncia associado a
de Tecnologia Antonio; a L s
. N experiéncia no atingimento de metas, 83% adotam outros critérios
da Informacdo:  CORREA, o . o .
. , para definir o nivel de pagamento dos profissionais (capacidade do Estudo
Um Estudo Dalila Alves; colaborador para agregar valor a empresa, desempenho profissional ualitativo
2015  Sobre as HIPOLITO, olaborador para agreg empresa, gesempenno p Privada {1 /o,
o ] . diferenciado, existéncia de competéncias profissionais comprovadas). exploratério e
Praticas José Antonio : N ; : .
I As formas de recompensa praticadas sdo variadas (oferecimento de descritivo
Adotadas por Monteiro; . g , . :
seguro de vida, plano de salde diferenciado, oferecimento de
Empresas de GIULIANI, - . o
e . comissdes e PLR). Quanto ao sistema de remuneragdo diretamente ao
Informaticado  Antonio . S .
- colaborador apuraram-se as seguintes finalidades do sistema de
Distrito Federal  Carlos . ~ p .
remuneracdo: retencdo de talentos, estimulo ao desenvolvimento
continuo, aspecto diferencial para atrair e captar bons profissionais no
mercado. Destas empresas, 92% reconhecem o papel de um sistema de
remuneracdo para atingir a meta organizacional, 89 % reconhecem
um vinculo entre sistema de remunerag&o e os pedidos de desligamento
da empresa (salario inferior ao mercado, beneficios insuficientes e
auséncia de plano de carreiras).
Qual éa STADLER, Estudo de caso com os objetivos de apresentar a remuneracdo variavel
Remuneracdo Adriano;PAMP como um fator que possibilite gerar maior comprometimento e
2015 Justa para o OLINI, Claudia produtividade na empresa, refletir sobre a eficacia da distribuicdo dos Privado  Estudo de Caso
Trabalhador? O  Patricia lucros e resultados levando em conta os diferentes cargos e niveis
Caso do Hotel Garcia;MARIN hierarquicos na empresa e estabelecer alternativas para recompensar 0s
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Alabama HO, Sidnei colaboradores em substituicdo da taxa de servico com a proposta de
Vieira,;ALBER distribuicdo por pontos hoteleiros. A resolucdo proposta pelo sindicato
TON, Anete do setor hoteleiro do estado do Parana foi basear a forma de rateio das
receitas obtidas pela empresa por meio da cobranca de servigos para 0s
quais se estipula o percentual de 10% no sistema de ponto hoteleiro,
onde o valor arrecadado no més é repassado aos colaboradores,
obedecendo-se quotas previamente estabelecidas para os devidos
cargos.
Pesquisa realizada em uma empresa do ramo frigorifico que utiliza a
. TAMBOSI, gestdo baseada no cargo e, no entanto, incorpora outros incentivos para
Uma Analise de - : o n P -
Silvana Silva  a definicdo da remuneracdo de seus funcionarios. O objetivo da
Itens L o - . N : o
. Vieira;CUNHA pesquisa é verificar se as informacbes do perfil do funcionéario
Determinantes da - : . iy % .
. , Leila influenciam na politica de remuneracdo. A empresa adota a forma de . Pesquisa
2015 Politica de . . . , . Privado L
Remuneracio de Chaves,_JUNIO remuneracdo hibrida, ou seja, por cargos e tambem_nu_m sistema de descritiva
R, Jandir pontuacdo. O resultado mostrou que a variavel mais impactante na
uma Empresa do . N AP - ) .
. ...~ Tambosi;HELN remuneragdo do funcionario € a regido do pais onde a empresa esta
Ramo Frigorifico . . ) .
, Nelson localizada. Foi observado também que quanto maior o grau de
escolaridade, maior serd a remuneracdo do colaborador na empresa.
Pesquisa realizada com o objetivo discutir como sdo materializadas as
formas de remuneracdo das 4 maiores empresas estatais e 4 maiores
empresas privadas do setor energético e analisar a composicdo da
Remuneragao remuneracdo destes executivos. Para a pesquisa, foram analisados 0s
dos Executivos anexos 24, na secdo 13 dos relatérios de referéncia, da Instrucéo
das Companhias TINOCO, Normativa CVM no 480/2009 e como resultado chegou-se a conclusdo
Estatais e Paulo que entre as diferengas encontradas estdo uma propor¢cdo maior de
Privadas de Paganoto;ROS remuneracdo aos executivos por meio de remuneragdo fixa nas Pesquisa
Energia Elétrica  SI, Gustavo empresas de controle estatal, enquanto nas companhias de controle Publico/ descritiva com
2015 . . . L o . .
com Maiores Afonso privado observa-se um maior equilibrio. Além disso, as companhias de Privado aborda gem
Ativos Listadas  Santi;PORTUG controle privado remuneram um valor maior do que as companhias de qualitati va
na AL,Guilherme  controle estatal. Em relacdo as composicdes da remuneracdo pode-se
BM&FBOVESP Teixeira observar: Remuneracao fixa, remuneracao fixa composta por salario
A ou pro-labore, remuneragdo fixa composta pelos honorérios,

remuneracdo fixa composta por honordrios mensais, beneficios
(previdéncia privada complementar, ajuda de custo de transferéncia,
seguro de vida, seguro funeral, despesas médicas, auxilio refeicdo,
auxilio moradia e gratificagdo natalina, 13° salério, farmécia),



35

remuneracdo variavel (participacdo nos lucros - PLR, bénus),
incentivos de curto e longo prazo e pré-labore.

Relacdo Entre a
Qualidade dos

Pesquisa com o objetivo de verificar como pode esr avaliada a
qualidade das informagdes dos sites das prefeituras da Serra Galcha,
especialmente em relagdo a divulgacdo da remuneracdo de seus
servidores, visto que a publicidade esta previsto no caput do artigo 37

Sites das ilce:};EI'F(gTNIOL da Constituicdo Federal de 1988 como um dos principios gerais da
Prefeituras e 0 LI T’hamires Administracdo. O principio da transparéncia, por sua vez, consiste no
Nivel de e acesso publico as informagbes dos documentos orcamentarios, ., .. Pesquisa
2016 . x Matté;MECCA . . : N . 12 ~ Publico -
Divulgacéo da Marle’i ' contabeis e financeiros. Os resultados indicam que ndo héa relagéo entre descritiva
Remuneragao ) a qualidade das informagdes e a divulgagdo completa da remuneracéo.
. Salete;BIASO, o . > . . )
dos Servidores Roberto Além disso, foi evidenciado que as informacdes divulgadas necessitam
Publicos ser aprimoradas para serem Uteis aos cidaddos. Em relagdo aos salarios,
Municipais muitos municipios ja divulgam as informacgdes, inclusive
nominalmente, contudo ainda ha grandes dificuldades no acesso a essas
informacdes pela populagéo.
Relato técnico com o objetivo de apresentar 0 caso de uma empresa
Modelo de 5 i Ari fai
5 MOREIRA, com a estruturacéo tradicional de cargos e salarios e seus beneficios
Remuneragdona o, 4 i na contribuicio para a equidade interna e a atragio e retencdo de
Gestao (_je Alves:BENTO, talentos visando a competitividade externa de mercado. A estruturagéo
Pessoas: A Paulo André  de cargos e salarios é uma das formas, na Gesto de Pessoas, a auxiliar
2016 _IIE_st:ju_tqraQG}Od Oppici;BORGE @S empresas na sua compet?ti_vidade no mercado. Os re_sultados Privado  Relato técnico
radiclonal C€ - ¢ '‘Doselaine ~ mostraram que o modelo tradicional de remuneragdo, considerando
Cargos e Salarios Cristina:MURI uma estruturacio de cargos e salarios fixos podem, a despeito de suas
Ainda Pode TIBA, Patricia  criticas, ainda ser benéfico a determinadas empresas, dependendo de
Trazer Morilha suas caracteristicas.

Beneficios?



Estrutura do
Plano de

SOUZA, Paulo
Vitor Dutra
de;DUQUE,
Andréa Paula

Pesquisa com o objetivo de evidenciar a estrutura do plano de
remuneracdo das companhias abertas brasileiras. Os tipos de
remuneragdo evidenciados foram: Remuneracdo ndo Financeira,
Remuneracdo Financeira (Remuneracdo de Longo e Curto Prazo).
Dentro da Remuneracdo de Curto Prazo foram categorizadas a
Remuneracdo Indireta que resulta em Remuneragdo P6s Emprego e
a Remuneracdo Direta, subdivida em Remuneracdo Fixa e
Remuneracdo Variavel. Como remuneragbes fixas foram
encontrados 11 tipos sendo: salario e pro-labore, beneficios, ajuda de
custo, anuénio, gratificacdo natalina, abono extraordinario,
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Remuneracdo de e - AR o L Publico/ Pesquisa  docu-
2016 . Osorio; remuneracgdo por participagdo em comités, honorério fixo, verbas _ .
Executivos das ~ o o Privado  mental
Companhias JUNI_OR, de representacao, honora_rlos especiais e Ilce_n_(;a remunerada. Como
.. Dércio remuneragdes  variaveis foram identificadas 13  formas:
Abertas do Brasil . - ] x
Santiago da bénus/desempenho, participacdo nos resultados, remuneragdo por
Silva participagdo em reunides/comissdes, gratificagbes, MBO, total em
dinheiro alvo, remuneragdo direta alvo, bénus desligamento,
remuneracdo variavel investida, participacdo nos resultados dos
executivos, bonus retengdo e bénus contratacdo. Os beneficios pos-
emprego encontrados foram: previdéncia privada, remuneragdo
compensatoria, assisténcia médico/odontoldgica, cessacdo beneficio
cargo e pos-emprego.
Pesquisa sobre o uso de beneficios extrassalariais relativos a salde e
previdéncia (auxilio funeral, check-up, complementacdo de auxilio
doenca, convénio farmacia, EAP - Employee Asssitance Program, plano
de saude, plano odontoldgico, previdéncia privada, seguro de vida),
relativos ao transporte/locomocdo (automovel, auxilio combustivel,
BERNARDIM, estacionamento, transporte carro da/pela empresa, vale transporte),
. Marcio Luiz; relativos & alimentacdo (auxilio refeicdo, auxilio alimentacéo, .
Os Beneficios - ) . ! e o - - . Pesquisa explora
2016 Extrassalariais ARAUJO, lanche/café), relativos a renda (bonificacdo/premiacgdo, empréstimos, Privado t6ria
Joceliane participacdo nos lucros e resultados), relativos ao lazer e recreacéo
Antunes (associacao/clube, desconto/subsidio em academia de ginastica, festas

sociais/confraternizacdes), relativos a formagdo (aquisicdo de material
escolar, auxilio creche, auxilio-educacdo - idiomas, auxilio-educacao -
pos-graduacdo- MBA) e relativos a outros beneficios (beneficios
flexiveis, cesta de natal, convénios comerciais para descontos, jubileu -
homenagem/premiacdo, presente para funcionarios e/ou dependentes)
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como estratégia de complementacdo da remuneracdo realizada com
empresas instaladas em um municipio de porte médio localizado no
interior do Parand. O estudo demonstrou que as empresas,
independentemente do tamanho, incorporam o fornecimento de
beneficios como estratégia para atrair e fixar os trabalhadores no seu
quadro de pessoal.

Pesquisa realizada com o objetivo de analisar o efeito da remuneracéo
varidvel sobre o desempenho do servidor publico. Foram realizados
testes em um estudo de caso sobre o programa de remuneracao
variavel aplicado aos servidores das escolas publicas do Estado de Sao
Paulo objetivando identificar seus impactos no desempenho dos

O Impacto da X .
P N GUIMARAES, diretores de escola e dos professores. Pelos resultado nos testes do
Remuneracao g o N - . . ~
- Silvio Campos; diretor ndo foi possivel afirmar que o Plano de Remuneracdo .., ,. .
2017 Variavel no i . . Pablico  Estudo empirico
Desempenho do MARCONI, Variavel serviu para estimular a melhora dos desempenhos dos
i Lo Nelson mesmos, em relagdo aos professores, a pesquisa indicou que tanto 0s
Servidor Publico o X A
professores da disciplina de portugués quanto da disciplina de
matematica ndo foram motivados pelo Plano de Remuneragao
Variavel paulista a desenvolver as atividades avaliadas com maior
frequéncia nos anos subsequentes a implantacéo do programa, ou seja, 0
programa ndo incentivou como esperado.
A Influéncia da Anélise de 110 empresas brasileiras de capital aberto, durante os anos
familia tem de 2010 a 2016 com o objetivo de investigar se a presenca da familia
algum efeito? SANTOS influencia a remuneragdo executiva. O resultado da pesquisa indica
Anélise da Thaisa ’ que tanto a remuneracdo total quanto a remuneracdo variavel de Pesquisa
2018 remuneracdo dos ) executivos sdo menores nas empresas familiares, e uma menor Privado q
; Renata;SILVA, ~ 9 .. . . . documental
executivos das Jdlio Orestes proporcdo da remuneracdo variavel em seus sistemas de incentivos se
empresas comparadas as empresas ndo familiares brasileiras.
familiares e ndo
familiares
A Pesquisa com 238 gerentes e funcionarios com poder de decisdo nas
Influéncia da . . - ! .
« SOUZA, empresas do setor financeiro (bancos publicos, privados e cooperativas
Remuneragao e - L o PR N
) Roberto de credito) com o objetivo de verificar a influéncia da remuneragéo de . . -
do Capital S . . ~ ~ - ~_ Puablico/ Estudo empirico
2018 Francisco;VES executivos e suas dimensdes (remuneracdo estratégica, remuneracdo . .
Humano no . o . . . . Privado analitico
. CO, Delci inteligente e incentivos), e do Capital Humano no Crescimento Interno
Crescimento - - -
Grapegla Dal ~ da Firma. Os resultados mostram que as cooperativas de crédito se

Interno da Firma

situam no terceiro estagio de crescimento, enquanto os bancos publicos
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e privados apresentam caracteristicas do quarto estagio. Quanto ao
modelo tedrico/empirico, os resultados indicaram que a Remuneragao
Inteligente, os Incentivos e o Capital Humano influenciam
positivamente o crescimento interno da firma; no entanto, a
remuneracao estratégica ndo influenciou o crescimento, corroborando
os argumentos de que os fatores estratégicos atrelados a remuneracao
sdo restritos aos primeiros escaldes. O efeito moderador Estagios de
Crescimento altera a relacdo entre o Capital Humano e o Crescimento
Interno da Firma. Nos estagios iniciais existe a necessidade de maior
utilizacdo de Capital Humano e, consequentemente, o Crescimento
Interno é mais acentuado. A remuneracgdo por acfes ndo é praticada
para o nivel gerencial estudado.

Fonte: Resultados originais de pesquisa
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A partir da analise dos dados até entdo apresentados, percebe-se que o tema remuneragéo
€ um assunto complexo, polémico e com um grande potencial de estudo. H& uma grande
variedade de politicas de remuneracdo e sua implantacdo deve ser feita como muito cuidado, pois
a remuneracao causa um consideravel impacto na vida das pessoas. O colaborador da empresa
percebe em sua remuneracdo o conjunto de vantagens oferecidas em contrapartida aos servigos
por ele prestados, cuja finalidade para a empresa € atrair novos talentos, aumentar o
comprometimento organizacional, a produtividade e reter os seus talentos.

A remuneracdo também deve ser percebida como algo justo, pois caso contrario trara um
sentimento de frustracdo e em consequéncia uma baixa entrega por parte do colaborador que
sente que ndo tem a sua entrega reconhecida. Dentro da organizagdo é importante que haja um
equilibrio entre os cargos ocupados e as remuneracOes percebidas, pois desta forma cria-se um
sentimento de pertencimento do colaborador em relacdo a organizagdo. Percebe-se também que a
forma mais comum de remuneracdo utilizada ainda é a remuneracéo tradicional, que remunera o
cargo e ndo o desempenho do colaborador dentro da organizacdo, porém existe uma grande
tendéncia de serem implantados sistemas de remuneracgdes variaveis.

Antigamente o salério fixo era o ponto mais atrativo aos funcionarios, pois desta forma
era garantido o salario mensal, o que trazia certa seguranca ao trabalhador e uma previsibilidade
ao empregador que possuia uma estimativa de gastos com sua folha de pagamento. Este tipo de
remuneracdo vem sendo gradualmente substituido pela atratividade dos beneficios oferecidos
pela organizacdo e pelas recompensas atreladas ao atingimento de metas organizacionais, que séo
caracteristicas das remuneracdes variaveis.

Os artigos trazem como ponto comum os tipos de remuneracdo, os beneficios percebidos
e os fatores que influenciam e causam impactos dentro das organizacdes. Na tabela 5 é
apresentado 0 mapeamento dos fatores relevantes e frequentes nos estudos.

Na tabela 5 é apresentado o mapeamento dos elementos relevantes e frequentes que

emergiram nos estudos analisados.

Tabelas 5 - Variaveis que Influenciam na Remuneragcdo Encontrados nos Artigos Analisados

QUANTIDADE DE FATORES EMERGENTES NOS ESTUDOS
ARTIGOS ANALISADOS
46 Tipos de Remuneracéo
11 Beneficios

9 Participagdo nos Lucros e Resultados
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1

Metas e Objetivos Organizacionais
Incentivos de Curto e Longo Prazo
Bonus
Salério
Plano de Cargos e Carreiras
Comprometimento Organizacional
Desempenho Individual e Avaliacdo de Desempenho
Gestéo de Pessoas
Gratificagdes
Pr6 labore
Comissdes
Grau de Escolaridade
Localizacdo da Empresa
Motivacédo
Produtividade
Publicidade
Transparéncia

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Corpus da Revisdo Sistematica
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Diante do exposto na tabela 5, podem-se verificar os temas relevantes encontrados nos

artigos selecionados e que causam grande impacto dentro das organizagdes. Os temas mais

frequentes e de grande importancia sdo os tipos de remuneracdo, beneficios, participacdo nos

lucros e resultados, metas e objetivos organizacionais, incentivos de curto e longo prazo, b6nus,

salario, plano de cargos e carreiras, comprometimento organizacional, desempenho individual e

avaliagdo de desempenho.

Esses dados corroboram com as teorias da importancia da remuneracgdo percebida dentro das

organizagOes. Os autores mostram a preocupacao do estudo destes assuntos e em consequéncia o

impacto percebido dentro das organizagdes.
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5 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS

No estudo de caso serdo analisados os dados de quatro prefeituras localizadas na regido da
Zona da Mata e Campos das Vertentes do Estado de Minas Gerais. Para manter a
confidencialidade dos municipios, as prefeituras serdo denominadas Prefeitura A, Prefeitura B,
Prefeitura C e Prefeitura D e seus dados seréo classificados em faixas conforme os dados a
seguir: (i) Populacao: estdo presentes na (faixa 1) até 4000 habitantes, (faixa 2) de 4001 até 6500
habitantes e (faixa 3) de 6501 habitantes até 10.000; (ii) Numero de servidores: estdo inseridas na
(faixa 1) aquelas com até 200 servidores, na (faixa Il) de 201 a 300 servidores e na (faixa Ill)
aquelas com 301 a 350 servidores; (iii) Receita corrente liquida apurada no exercicio de 2018:
estdo presentes na faixa alfa (a) aquelas com receita até 15 milhdes e na faixa beta () com

receitas acima de 15 milhdes até 20 milhdes.

Tabela 6 - Classificacdo das Prefeituras Analisadas

Habitantes no Namero de Receita Corrente Liquida
Prefeitura Municipio (por Servidores (por =9
. - 2018 (por faixa)
faixa) faixa)
A 1 | A
B 2 I A
C 2 I A
D 3 I B

Fonte: Elaborado pelo Autor a Partir dos Dados da Observagéo Direta

A Prefeitura A é a que possui 0 menor nimero de servidores em seu quadro e é também a
de menor populacdo. No entanto sua receita corrente liquida estd na mesma faixa que municipios
maiores. Sua principal Receita € o FPM e sua economia esta diretamente ligada a pecuéria. Por
estar proxima a 2 cidades de maior porte, seus habitantes consomem grande parte de sua renda
nos municipios maiores, enfraquecendo o comércio local.

A Prefeitura B possui uma Receita Liquida préxima da prefeitura A. A economia do
municipio esta ligada a pecuéria de corte, plantacées de milho e pecuéria leiteira e uma pequena
plantacdo de tomates. O poder publico atua principalmente na manutencéo das estradas vicinais
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para proporcionar um bom escoamento desta pecuaria, e também uma melhor infraestrutura do
municipio o que resulta em maiores investimentos imobiliarios e expanséo do territorio habitado
do municipio.

A prefeitura C tem seu territério com dificuldades de acesso o0 que compromete seu
desenvolvimento. Sua economia tem grande parte na pecudria leiteira e algumas plantacdes de
legumes e hortalicas. A atual administragdo do municipio busca uma melhoria de infraestrutura
para escoamento de sua produgdo e proporcionar investimentos externos para alavancar o
crescimento da producdo, bem como da populagéo.

A Prefeitura D tem a maior populacdo e consequentemente a maior receita dentre 0s
municipios estudados, é importante destacar que o municipio possui uma agéncia do Banco do
Brasil S/A que €é responsavel por grande parte das movimentacdes financeiras de 3 municipios
préximos, além de sua prépria movimentacdo, o que contribui para o setor do comercio local, e
com isso sua arrecadacdo de ICMS aumenta consideravelmente, o municipio também possui
laticinios, usina de reciclagem, uma pequena industria de cosméticos e a sede de provedor de
internet banda larga da micro regido. Sua expansao imobilidria estd diretamente ligada a
investimentos de infraestrutura do proprio poder executivo e com essa expansdo a Prefeitura
arrecada valores considerdveis de ITBI e aumenta as inscricdes de IPTU para exercicios
seguintes.

Em todas as prefeituras observadas foi identificada a existéncia de plano de cargos e
salarios, porém dentro destes planos ndo sdo previstas progressdes além dos quingquénios e
setiénios que estdo ligados apenas ao acumulo de tempo contado desde sua nomeacgdo. As gestdes
dos municipios analisados estao recorrendo a programas de financiamentos para desenvolver sua
infraestrutura e se tornarem mais atrativas e com isso potencializar o consumo que é o grande
motor da economia.

Na Tabela 7 encontramos a comparacdo do numero de servidores efetivos,

contratados/comissionados e agentes politicos.

Tabela 7 - Quantidade de Servidores por Municipio

SERVIDOR | CONTRATADO AGENTE

MUNICIPIO EFETIVO | / COMISSIONADO POLITICO

TOTAL

A 97 82 6 185
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B 102 144 10 256
C 118 146 8 272
D 124 194 10 328

Fonte: Elaborado pelo Autor a Partir dos Dados da Observagéo Direta

Nesta tabela devemos destacar que os agentes politicos podem ser servidores efetivos
desviados de fungdo ou contratados. Na Prefeitura A temos cerca de 52,5 % do quadro geral
sendo servidores efetivos, na Prefeitura B temos aproximadamente 40,0 %, na Prefeitura C o
indice é de 44 % e na Prefeitura D aproximadamente 37,8 %, sendo o menor entre as prefeituras
observadas, mas devemos destacar que nesta prefeitura um concurso publico para preenchimento
dos cargos estd em andamento.

O principal fator do grande nimero de servidores contratados/comissionados é o baixo
namero de concursos publicos realizados na esfera municipal de todo o pais, tendo como
principal entrave, o alto custo na realizacdo destes. Outro fator é o baixo nimero de inscrigdes
que sdo realizados quando estes concursos sdo ofertados, pois o salario e os beneficios oferecidos
na administracdo pablica municipal ndo sdo tdo atrativos quanto na esfera estadual e federal ou
até mesmo quando comparados com a iniciativa privada.

Na tabela 8 podemos observar as médias salariais dos servidores divididos por faixa.

Tabela 8 - Quantidade de Servidores por Faixa Salarial (em R$)

MUNICIPIO  ATE DE DE DE DE  DE5001,00 AFASTA
100000 1001,00  2001,00 300100 4001,00 ~ ATE  MENTOSILI
ATE ATE ~ ATE  ATE 1000000  CENGAS
2000,00  3000,00  4000,00  5000,00
A 80 71 10 1 0 3 20
B 116 111 8 3 1 1 16
c 150 91 15 1 1 1 13
D 114 165 28 2 2 1 16

Fonte: Elaborado pelo Autor a Partir dos Dados da Observagéo Direta

De acordo com os dados encontrados, foi observado que o indice de servidores com
salarios até R$1000 ¢ de cerca de 43% na Prefeitura A, 45% na Prefeitura B, 55% na prefeitura C
e 35% na Prefeitura D. Esses dados indicam que grande parte dos servidores recebem
aproximadamente 1 salario minimo.

Na soma das faixas inferiores a R$2.000,00 é observado um indice superior a 80 % em

todas as prefeituras analisadas, o0 que indica que grande parte dos servidores recebe os menores
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salarios. Observa-se que nas faixas salariais entre R$2001,00 e R$5.000,00 temos poucos
servidores enquadrados em todas as prefeituras. Nas Prefeituras B, C e D somente o chefe do
executivo possui salario superior a R$5.000,00. A exce¢do deste cenério fica por conta da
Prefeitura A que possui no total 3 servidores com salarios superiores a R$5.000,00.

Licencas e afastamentos (licenca maternidade, licenca sem remuneracdo entre outros),
possuem baixo indice em todos os municipios analisados e em alguns casos nao tem recebimento
de sal&rios por parte do municipio e por este motivo ndo foram considerados na tabela
apresentada.

Na tabela 9 sdo apresentados os adicionais e beneficios oferecidos pelas prefeituras

apresentadas.

Tabela 9 - Adicionais e Beneficios

wn < < OO0
o | ZH Z | o 2 A 2 =2
o ow z = OL | o] E Z w > = <
o pd L < O
& W Z O | z| X | @40 =z
O |ogx| =2 w o M o n
o = (@] > D (O]
O< @ Z S kE Z S x o
) o = L < | | x owv oz
S | Q& 2 » > O| O Q >0
<a (o4 O T 7 miks)
A X X X X X | X X X
B X X X X X X
C X X X X X X
D X X X X X X

Fonte: Elaborado pelo Autor a Partir dos Dados da Observagéo Direta

Nesta tabela podemos observar que 0s quatro municipios analisados possuem adicionais
para professores garantidos em Leis Municipais, onde é concedida uma gratificacdo para aqueles
em pleno exercicio da funcdo e também é concedida uma nova gratificacdo para os que
comprovarem Especializa¢do, Mestrado ou Doutorado. Os reajustes concedidos para professores
sdo baseados em leis federais especificas.

Nos demais cargos a possibilidade de gratificacdo esta especificada na Lei de Cargos e
Salarios de cada municipio que define os percentuais que podem ser concedidos e em quais
cargos eles podem ser aplicados.

O Quinguénio esta garantido por Lei Municipal em todos 0s municipios para 0s

servidores concursados que completarem 5 anos em atividade. O percentual pode variar de
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acordo com o municipio. Adicional de Hora Extra é pago em todos os municipios observados, a
porcentagem em que é concedido o adicional segue a legislacao federal.

Todos 0s municipios possibilitam que seus servidores concursados ou ndo tenham como
beneficio a tomada de empréstimos consignados em qualquer instituicdo financeira, de acordo
com sua prépria conveniéncia e com desconto em folha. Os valores da margem de consignacéo
sdo especificados em documento elaborado pelo Departamento de Pessoal de cada Prefeitura,
visando garantir que o percentual descontado ndo comprometa a remuneracdo minima dos
servidores.

A Prefeitura A garante aos seus servidores concursados 0 Setiénio que é pago para
aqueles que completarem 7 anos em atividade e o Abono salarial independentemente do tempo
em exercicio. Nas Prefeituras B, C e D os servidores concursados e contratados possuem 0
beneficio de Convenio Salde que garante aos servidores e seus dependentes consultas e exames
que sao posteriormente descontados em seu saléario.

Na tabela 10 podemos verificar a média salarial de cargos pares nos municipios
analisados.

Tabela 10 — Média de Salério por Cargo

CARGO PREFEITURA A PREFEITURAB PREFEITURAC PREFEITURA D
Prefeito R$ 10.000,00 R$ 9.500,00 R$ 10.000,00 R$ 8.000,00
Vice-prefeito R$ 5.000,00 R$ 3.000,00 R$ 4.000,00 R$ 4.000,00
Auxiliar de Servicos R$ 1.000,00 R$ 1.050,00 R$ 1.000,00 R$ 1.007,98
Controle Interno R$ 1.800,00 R$ 2.500,00 R$ 1.200,00 R$ 1.200,00
Procurador - R$ 2.500,00 - R$ 3.500,00
Pregoeiro R$ 2.000,00 - - R$ 2.500,00
Professor | R$ 1.700,00 R$ 1.790,00 R$ 1.650,00 R$ 1.850,00
Nutricionista - R$ 1.440,00 R$ 1.500,00 R$ 1.010,00
Motorista | R$ 1.200,00 R$ 1.200,00 R$ 1.000,00 R$ 1.030,00
Pedagogo R$ 1.830,00 R$ 1.850,00 R$ 2.100,00 R$ 1.890,00
Professor Il R$ 1.700,00 R$ 1.790,00 R$ 1.650,00 R$ 1.850,00
Psicologo - R$ 1.600,00 R$ 2.100,00 R$ 2.000,00
Diretor Escolar R$ 2.050,00 R$ 2.100,00 R$ 1.900,00 R$ 2.200,00
Secretarios

Municipais R$ 2.050,00 R$ 2.400,00 R$ 2.400,00 R$ 2.500,00
Enfermeiro R$ 2.000,00 R$ 2.340,00 R$ 1.700,00 R$ 2.000,00
Dentista R$ 3.500,00 R$ 3.100,00 R$ 3.000,00 R$ 4.000,00
Médico R$ 11.000,00 - - -

Fonte: Elaborado pelo Autor a Partir dos Dados da Observagéo Direta



46

Na Prefeitura A os cargos de Procurador, Nutricionista e Psicologo ndo estdo preenchidos,
para Procurador a administracdo optou por um processo licitatério com objeto de assessoria e
consultoria em processos, elaboracdo de leis, com exigéncia de visitas técnicas na sede do
municipio, para Nutricionista adotou-se a mesma acdo visando disponibilizar o servigo a
populacdo com maior qualidade e pronto atendimento e 0 mesmo procedimento para Psicélogo.

Na Prefeitura B os Cargos de Pregoeiro e Médico ndo possuem servidores vinculados.
Pregoeiro, a administracdo optou por um certame com 0 objeto de assessoria e prestacdo de
servicos nesta area e no cargo Médico a administracdo optou por abrir licitagdo para clinicas
especializadas realizarem o atendimento de acordo com a demanda do municipio.

Na Prefeitura C para os cargos de Pregoeiro, Procurador e Médico adotou-se a mesma
acdo da Prefeitura A e B, ou seja, optaram por realizar procedimentos licitatérios e contratar
empresas para assessoria e realizacdo dos processos licitatorios, para substituir Procurador um
novo processo licitatorio para assessoria em processos, elaboracdo de leis e atividades afins de
Procurador Municipal e por fim Médico, adotou abertura de processo licitatorio para contratacao
de servicos médicos especializados para atendimento na secretaria de satde do municipio.

Na Prefeitura D adotou-se processo licitatorio para contratacdo de Médicos. Neste caso um
fator que contribuiu para esse processo € o fato de o Municipio possuir varias unidades de salde
distantes e com isso surgiu a necessidade de contratacdo de varios Médicos, com intuito de
atender toda a populacdo. O certame tem como objeto garantir que as unidades tenham médicos
diariamente, visto que se as contratacGes fossem realizadas por concursos publicos, processos
seletivos, com a burocracia envolvida, uma possivel licenca, afastamento, pedido de exoneragédo
de algum destes profissionais acarretaria prejuizo a populacdo que ficaria sem os atendimentos

até que outro profissional estivesse apto a assumir o cargo.
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6 DISCUSSAO E RESULTADOS

Diante dos dados apresentados, podemos afirmar que as Administra¢fes Publicas Municipal
dos entes analisados possuem Plano de Cargos e Salério, porem este ndo é estruturado e atual
para proporcionar aos servidores ascensdao em suas carreiras e nenhum tipo de incentivo no
desenvolvimento de competéncias individuais e adicionais de formacdao, exceto para profissionais
da educacao que em todos os entes analisados possuem incentivos para especializacdo, mestrado
e doutorado.

Em relacéo aos salarios pagos aos servidores encontra-se um cenario de total defasagem em
relacdo ao mercado. No estudo pode-se observar que em todos os entes mais de 80 % dos
servidores, efetivos e contratados possuem salario bruto de até R$ 2000,00. Como grande parte
dos servidores sdo contratados ou comissionados, conforme observado na tabela 7, esse cenério
indica que esta serd sua remuneracao até 0 momento de sua exoneragao.

Em relacdo ao aumento dos salarios dos servidores efetivos, ele estd diretamente ligado ao
tempo na organizacdo, ou seja, receberd no maximo 10% de aumento em seu salario a cada 5
anos, exceto na Prefeitura A onde o servidor recebe aumentos a cada 5 anos e a cada 7 anos de
exercicio da profissdo. A outra possibilidade de aumento do salario € no momento em que o chefe
do poder executivo concede gratificacdo ao servidor. Esta acdo estd diretamente ligada a
promocdo ao cargo de chefia de setores. Uma outra possibilidade de aumento salarial é quando o
servidor assume através de portaria alguma das secretarias do municipio ou é eleito prefeito ou
vice. Esta possibilidade apresentada possui excecdes, ja que em rarissimos casos o salario do
servidor serd maior do que o fixado como subsidio.

Dos beneficios concedidos aos servidores dos entes analisados, deve-se destacar as
Prefeituras B, C e D por possuirem Convénio para realizacdo exames e consultas, sendo esse
beneficio um diferencial para retencdo de talentos no quadro de servidores. Em relagdo ao
empréstimo consignado todas as prefeituras observadas garantem este beneficio, onde o servidor
pode escolher a institui¢do financeira de sua preferéncia.

No quesito hora extra observa-se que as quatro Prefeituras optam por realizar o pagamento

em espeécie e ndo adotar banco de horas. Os percentuais seguem a legislacdo federal vigente. A
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Previdéncia Federal ou INSS é o regime adotado em todos 0s municipios analisados garantindo o
recebimento do beneficio para os servidores efetivos ja que regimes de previdéncia préprios
podem se tornar deficitarios impossibilitando o pagamento das aposentadorias devidas, e na
situacdo dos comissionados, contratados e agentes politicos que ndo fazem parte do quadro de
servidores efetivos, evita-se possiveis imbrdglios judiciais caso contribuam para regimes
diferentes.

Todos os entes analisados possuem cargos de extrema necessidade para a administracdo
publica e que ndo estdo preenchidos, o que contribuiu para esta realidade é o Decreto Presidencial
9507/2018 que amplia a possibilidade de terceirizar um maior nimero de servicos na
administracdo publica e também por encontrar dificuldade de preenchimento das vagas através de
concursos publicos, visto que a remuneracdo oferecida na administracdo pablica municipal esta
abaixo do que o mercado oferece. A auséncia de melhores planos de Cargos e Salérios, melhoria
dos beneficios, maiores salarios, progressao de carreiras, adicionais por competéncias esta
diretamente ligada a baixa receita da Administracdo Publica Municipal que nos municipios
analisados tem como principais fontes o FPM, o ICMS e o FUNDEB.

O FPM que é distribuido pela Unido de acordo com a populacdo dos municipios. Dentre
estes analisados, a faixa de repasse € a menor, jA que todos eles possuem menos de 10 mil
habitantes. Em relacdo ao ICMS que é o imposto sobre circulacdo de mercadorias e servigcos o
municipio depende um comercio local forte e de grande movimentacdo de mercadorias 0 que é
dificil em cidades menores e de baixa concentracdo de renda e por fim o FUNDEB que garante a
remuneracdo para os professores e profissionais da educacdo e adicionais para professores por
formacao.

Com baixas fontes de receitas a possibilidade de bons salarios é quase nula, também por
mais dois fatores de relevancia, o primeiro deles é o indice de gasto com pessoal fixado na LRF
em 54% da Receita Corrente Liquida e o segundo é o alto custo das contribuictes
previdenciarias, ja que para 6rgaos publicos a contribuicéo esta fixada em 20% do salério bruto +
indice de RAT + o indice ajustado do FAP, 0 que nos municipios analisados aproxima-se de 25

% do total da folha bruta mensal, comprometendo grande parte das receitas municipais.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se que com os resultados da pesquisa, que a revisdo sistematica com relagdo ao
estudo da remuneracdo estd focada nos tipos de remuneracdo e beneficios oferecidos aos
colaboradores da organizacdo, enquanto nos estudos de casos multiplos foi possivel identificar
que as Prefeituras analisadas ndo possuem saléarios atrativos, Planos de Cargos e Salarios
estruturados, avaliacGes de desempenho e progressdes na carreira.

Verifica-se que para a ascensdo de salarios nas prefeituras analisadas, existe para 0s
servidores municipais apenas a possibilidade acréscimos de até 10 % para tempo de atividade no
ente, em todos os municipios analisados. Outro fator verificado foi o alto nimero de servidores
contratados/comissionados que evidencia a baixa atratividade do setor.

As dificuldades por parte da Administracdo Publica estdo localizadas principalmente em
baixa arrecadagdo, auséncia de planos e acOes para aumento de receitas e principalmente
imprevisibilidade de arrecadacdo para 0s anos seguintes, as leis que limitam os gastos com
servidores impedem a adogdo de politicas de valorizacdo dos servidores.

A principal saida dos municipios para este problema esta atualmente amparada por um
Decreto Presidencial que possibilita terceirizacdo de servigos na Administracdo, o que foi
evidenciado na auséncia do preenchimento de cargos essenciais no dia a dia de um Municipio.
Esta acdo esta diretamente ligada a possibilidade de oferecer uma melhor remuneracdo na
contraprestacdo de servicos, sem gque o Municipio tenha que assumir encargos trabalhistas, como
previdéncia, férias, décimo terceiro salario e ainda possa cobrar ISSQN do prestador do servigo
com percentuais que variam entre 2 e 5% do valor bruto fixado em contrato. Essa medida adotada
ainda garante aos Municipios que o licitante vencedor cumpra integralmente o objeto do processo
licitatdrio sob pena de rescisdo unilateral do contrato e o impedimento de participagdo em novos
processos licitatorios.

Essa pesquisa busca contribuir, portanto, para que as Prefeituras se identifiquem com o0s
problemas levantados e se adéquem as novas politicas de remuneracdo dos servidores, busquem
uma maior atratividade para os profissionais, elaborem Planos de Cargos e Salarios condizentes

com a atual situacdo do pais e as necessidades dos servidores. Sugere-se, entdo que novas
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pesquisas sejam realizadas sobre o tema da remuneracdo com enfoque na remuneracdo e

beneficios dos servidores municipais.
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