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APRESENTACAO

O Projeto EuroBrasil 2000 é um acordo de cooperagao técnica firmado entre o Brasil e a Unido Européia
para apoio ao Governo Federal em seus esforcos de modernizacao e reforma da Administracao Pdblica, a partir
do contato com o estado da arte europeu em administracao publica e o intercambio de experiéncias entre o
Brasil e a Europa nesse campo. Para isso, o Projeto conta com a assisténcia técnica prestada por um consorcio
contratado pela Unido Européia, integrado pela Escola Nacional de Administragao da Franga (ENA), pelo Instituto
Sueco de Administragao Pdblica (SIPU), pelo Instituto Holandés de Administragao Piblica (ROI) e pelo Instituto
Nacional de Administracao de Portugal (INA).

O Projeto tem por objetivo geral apoiar o Governo brasileiro na implementacao da sua politica de
gestao publica, e por objetivos especificos:

— apoiar a flexibilidade da gestao da administracao publica;

— reforgar a capacidade das instituicdes centrais para a reforma administrativa;

— melhorar a capacidade de gestao dos funcionarios pablicos de categorias superiores;
— melhorar as relagoes entre a administracao publica e os cidadaos; e

— criar lagos permanentes com a Europa.

Em um prazo de trés anos, o Projeto prevé a capacitagao de cerca de 5.000 servidores de nivel superior
do quadro permanente da Administragdo, mediante atividades como videoconferéncias, cursos de educagao a
distancia, oficinas e semindrios com especialistas, além de participagdo em missdes técnicas a Europa e incubacao
de redes tematicas e comunidades de pratica. Serao ainda elaborados estudos técnicos para subsidiar iniciativas
de mudanca na Administracao Publica.

O Projeto tem trés componentes principais:

— Fortalecimento da Administracao Publica;
— Desenvolvimento da capacidade gerencial dos servidores publicos; e
— Relacionamento entre a Administragao Publica e o cidadao.

Estes componentes, por sua vez, subdividem-se em blocos de acbes encadeadas: as dreas temdticas do
Projeto. Em seu formato atual, o Projeto conta com 13 dreas tematicas:

— Etica profissional;
— Formacao para o servigo publico;
— Gerenciamento de projetos;




— Gestao de pessoas;

— Gestao por resultados;

— Melhoramento da relacdo entre o Estado e o cidadao;

— Modelagem federativa;

— Modelagem institucional;

— Monitoramento e avaliagdo de programas governamentais;

— Parcerias pUblico-privadas;

— Planejamento e gestéo territorial;

— Planejamento estratégico; e

— Redes e comunidades de pratica (suporte metodoldgico ao Projeto).

No ambito do componente “Fortalecimento da Administragdo Pdblica” e da area tematica “Gestao de
Pessoas” do Projeto, foi programada, em parceria com a Secretaria de Gestao do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestao (SEGES/MP), a oficina “Critérios Definidores da Ocupagao de Cargos Dirigentes no
Servigo Publico”.

Esta publicacdo contém trés textos de referéncia sobre o estado da arte desse assunto na Europa,

precedidos de um texto introdutério a matéria, de autoria da Secretaria de Gestao.

Brasilia, novembro de 2006
Direcao Nacional do Projeto EuroBrasil 2000




INTRODUCAO

A criagao, em 1936, do Departamento Administrativo do Servigo Piblico - DASP foi uma tentativa de
formagao da burocracia nos moldes weberianos, isto é, com base no principio do mérito profissional. Mas,
embora tenham sido valorizados instrumentos como o instituto do concurso publico e do treinamento, nao se
chegou a adotar consistentemente uma politica de recursos humanos que respondesse as necessidades do
Estado.

Em 1967, a reforma operada pelo Decreto-Lei 200 foi um marco na tentativa de superagao da rigidez
burocratica da Administracao Publica. Realizou-se a transferéncia de atividades para autarquias, fundagoes,
empresas publicas e sociedades de economia mista, a fim de obter-se maior dinamismo operacional por meio
da descentralizagao funcional. Mas, com essas mudancas, o ntcleo burocratico foi, na verdade, enfraquecido
pela opcao do regime militar de ndo desenvolver carreiras de administradores publicos de alto nivel, preferindo,
ao invés, contratar os escal6es superiores da administragdo por meio das empresas estatais.

Ja em 1988, a Constituicdo promoveu um engessamento do aparelho estatal, ao estender para os servicos
do Estado e para as préprias empresas estatais praticamente as mesmas regras burocraticas rigidas adotadas no
nlcleo estratégico do Estado. Instituiu-se a obrigatoriedade de regime juridico Gnico para os servidores civis da
Unido, dos Estados e dos Municipios e retirou-se da administragdo indireta a sua flexibilidade operacional, ao
atribuir-se as fundagdes e autarquias publicas normas de funcionamento idénticas as que regem a administracao
direta.

Na década de 90 o cenario foi de um grande quantitativo de cargos e carreiras na administragao pablica
. Em relagao as estruturas, os dados demonstram que houve um aumento substancial no conjunto de instituigdes
do Executivo Federal —de 272 para 400 organizagdes —sem a devida proporcao de criagao de cargos comissionados.
Neste cendrio, aumenta a necessidade de fortalecimento e de profissionalizacdo da burocracia publica para
incrementar a capacidade técnica do Estado na condugao de politicas publicas. Isso, porém, s serd alcancado a
partir da introducao de mecanismos capazes de ampliar e reter competéncias dentro da maquina pablica.

Nesse sentido, foi editado o Decreto n.25.497, de 21 de julho de 2005, que dispoe sobre o provimento dos
cargos em comissao do Grupo-Diregdo e Assessoramento Superiores — DAS, niveis 1 a 4, por servidores de carreira
no ambito da Administragao Publica Federal. O Decreto determina que esses cargos serdo providos exclusivamente
por servidores de carreira (ativos ou inativos, oriundos de érgao ou entidade de qualquer dos Poderes da Uniao, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios), na seguinte distribuicao: setenta e cinco por cento dos cargos em
comissao DAS niveis 1, 2 e 3; e cinqlienta por cento dos cargos em comissao DAS nivel 4.




Outro aspecto importante do Decreto é a determinacdo de que os 6rgaos, autarquias e fundagoes da
Administracao Pablica Federal deverao incluir, em seus planos de capacitagdo, agdes voltadas a habilitagao de
seus servidores para o exercicio de cargos de direcao e assessoramento superiores, cabendo a Fundagao Escola
Nacional de Administragdo Publica — ENAP a promogao e execugdo dessas agoes.

Desta forma, o debate sobre a profissionalizagdo ganha forca no sentido de aumentar a capacidade
técnica do Estado para a condugao de politicas publicas. A profissionalizagao se traduz concretamente: (i) na
definicao de competéncias basicas, aptiddes, experiéncia profissional ou formagao adequada para ocupagao
de cargos comissionados; (i) na destinagdo de um novo grupo de cargos comissionados aos servidores e
empregados publicos; e (iii) no estabelecimento de acoes especificas voltadas para o desenvolvimento ou a
aquisicdo das competéncias estabelecidas.

Brasilia, novembro de 2006.
Secretaria de Gestao




GESTAO DA GERENCIA SENIOR:
A REFORMA DO SERVICO
PUBLICO NOS PAISES MEMBROS
DA OCDE!

SUMARIO EXECUTIVO

1. Esta nota apresenta uma visao geral das reformas do servigo pablico sénior em 12 paises membros da
Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE)?. Ela parte da distingao classica entre
os dois principais tipos de sistemas de administracao publica, cujos pontos de partida sao:

2. Primeiramente, um sistema de administracao publica “baseado na carreira”, que recruta no ambito
de um amplo grupo de servidores publicos de primeira linha. O recrutamento se da ap6s a universidade ou no
inicio da carreira, freqlientemente através de concursos, e a progressao é posteriormente administrada pela
organizacao. Nesse sistema investem-se muitos recursos no desenvolvimento dos servidores publicos
selecionados e nas suas carreiras, para prepara-los para as posicoes executivas de primeira linha.

3. Em segundo lugar, um sistema de administragao publica “baseado em cargos”, em que os candidatos
a posigdes executivas especificas sao recrutados no servigo piblico como um todo e no setor privado, o que
resulta em um grande pool de possiveis candidatos. Uma subcategoria do sistema “baseado em cargos” é o
sistema de administracdo publica “baseado no departamento”, no qual ndo hd um sistema de carreira
governamental, como um todo, bem desenvolvido. As nomeagoes tendem a ser feitas segundo critérios de
tempo de servico e de mérito, dentro dos limites do departamento envolvido.

4. Essa tipologia sugere graus diferentes de centralizacdo nos processos de recrutamento e de
nomeacao. Embora muito poucos paises se adaptem perfeitamente a qualquer um dos sistemas citados, é
possivel optar pelo sistema com o qual o pais mais se identifica. Isso tem um valor pratico quando se
compara as reformas gerenciais do servico piblico sénior em paises diferentes, ja que o significado e o
entendimento das reformas geralmente dependem do ponto de partida definido pelos tipos. Cada um dos
dois sistemas estabelece incentivos caracteristicamente diferentes para os individuos e, portanto, tende a
estimular caracterfsticas culturais diferentes.

5. Para comparar os 12 paises membros da OCDE, este documento enfoca 6 questbes-chave no que
concerne aos sistemas e as reformas da administragao publica sénior:

" Tradugao da Nota Informativa OECD/GOV/PUMA (2003)17: “Managing Senior Management: Senior Civil Service Reform in
OECD Member Countries — Background note”. 28" Session of the Public Management Committee, 13-14 November 2003,
Chatéu de la Muette, Paris. Disponivel em: http://www.olis.oecd.org/olis/2003doc.nsf/LinkTo/GOV-PUMA(2003)17.

2 Os 12 paises sao Bélgica, Canadd, Finlandia, Franca, Itdlia, Coréia, México, Holanda, Nova Zelandia, Espanha, Reino Unido e
Estados Unidos. Além disso, estd incluida uma breve descricio das reformas na Alemanha.




o Escopo da administragao publica sénior
e Recrutamento
e Mandatos por nomeagao e contratos
e Avaliacao de desempenho e remuneragao
e Promocao e mobilidade
e Treinamento e aprendizado

6. Ha uma tendéncia geral entre os paises examinados de focar no desenvolvimento de capacidades
gerenciais. Embora a gestdo do desempenho ja seja foco de reformas em todos os paises, esta, cada
vez mais, tem sido suplementada por uma énfase na lideranga, na gestao da mudancga, bem como na
gestao de recursos humanos®. Em graus variados, todos os 12 paises descentralizaram responsabilidades
de gestdo, juntamente com a adogao de mecanismos que garantam a responsabilizacdo individual dos
executivos seniores.

7. Juntamente com essas tendéncias similares, a andlise dos paises mostra que o significado e o
entendimento das reformas nos 12 paises dependem, em alto grau, do tipo original de cada sistema de
administragdo publica.

8. Sistemas “baseados em carreiras”, com tradicdo em recrutamento, promogao e treinamento de
forma centralizada, estdo introduzindo reformas tais como concursos externos para posigoes abertas, gestao
ministerial por objetivos e programas de treinamento permanentes.

9. Sistemas “baseados em cargos” com alto grau de descentralizagdo das nomeagoes, das promogdes e
do treinamento estdo introduzindo, de forma crescente, a orientacdo central das nomeagdes, bancos de
talentos e de bancos de dados interministeriais de servidores publicos seniores atuais e potenciais.

10. A andlise das reformas da administragao publica sénior nos 12 paises revela que os dois principais
sistemas de administragdo pablica estdao evoluindo, o que realga a necessidade de redefinir essa tipologia
classica. Isso ndo significa que os sistemas em si estejam convergindo, e sim que, provavelmente, os paises
estejam adotando algumas caracteristicas de outros modelos e adaptando-as ao seu préprio sistema.

O NOVO EXECUTIVO PUBLICO: A REFORMA DO SERVICO PUBLICO SENIOR EM 12 PAISES
MEMBROS DA OCDE

1. INTRODUCAO

11. Este documento apresenta uma breve visdo geral das mudancas estruturais e de gestao na
administragao publica sénior nos 12 paises membros da OCDE. Primeiramente, estabelece a tipologia
classica dos sistemas de servico publico sénior. Essa tipologia funciona como uma lente através da
qual essas reformas podem ser comparadas. Em segundo lugar, proporciona uma visao geral das
reformas nesses paises. O restante do documento enfoca mais detalhadamente os seis principais
topicos das reformas gerenciais, quais sejam: escopo do servigo publico sénior; recrutamento,
nomeacgbes e contratos, avaliacdo do desempenho e remuneragdo, promocao e mobilidade e
treinamento e aprendizado.

* Entendida como gerenciamento das relagoes de staff.



12. Em colaboragao com o Diretorado para a Governanga Plblica e o Desenvolvimento Territorial
(GOV) da OCDE, o Ministério da Economia, das Finangas e da Industria da Franca empreendeu um estudo
analisando as mudangas na gestdao dos servidores publicos seniores em 7 paises membros. O Diretorado
reutilizou uma grande parte desse estudo, mantendo sua estrutura principal, e deseja agradecer ao Ministério
da Economia, das Finangas e da IndUstria da Franga por sua colaboragao.

Il. TIPOLOGIA DOS SISTEMAS DE SERVICO PUBLICO SENIOR.

13. Uma tipologia classica dos sistemas de administracao pablica faz uma distingao entre sistema de
administragdo publica “baseado em carreira” e sistema de administracdo publica “baseado em cargos”.
Neste documento essa tipologia é aplicada aos sistemas de servico plblico sénior.

14. As caracteristicas que definem os dois sistemas de servico plblico seniores dizem respeito,
principalmente, ao recrutamento de geréncia e aos processos de nomeagao:

15. Os sistemas de administracdo pulblica “baseados em carreira” recrutam lideres potenciais
diretamente das universidades ou no inicio de suas carreiras através de processos competitivos como
concursos. Nesses sistemas sdo investidos muitos recursos no desenvolvimento dos servidores ptblicos
seniores e nas suas carreiras visando prepara-los para assumir posicoes de alta diregcao executiva. Com
carreiras profissionais claras, o gerenciamento dos servidores piblicos seniores tende a ser centralizada.

16. Os sistemas de administracao puablica “baseados em cargos” tém um processo de
recrutamento mais aberto, que disponibiliza posi¢oes seniores vagas para a administragao puiblica em
geral e, em alguns casos, para o mercado aberto. O resultado é um conjunto mais amplo de possiveis
candidatos. Nesses sistemas, o gerenciamento dos executivos seniores tende a ser mais descentralizado.

17. Uma subcategoria desse tipo é um sistema que ndo intervém especialmente nos processos
de nomeacdo e gerenciamento. As nomeagoes tendem a ser feitas com base em critérios de tempo de
servigo e de mérito dentro dos limites do departamento envolvido.

18. Experiéncias empiricas mostram que cada um desses dois tipos apresenta vantagens e
desvantagens.

19. O sistema de administracdo publica “baseado na carreira” visa a construgdo de uma
administracao publica com executivos de primeira linha que compartilhem a mesma cultura, o que faz
com que o trabalho conjunto e a comunicagao entre as organizagdes governamentais sejam facilitados
e favorece a mobilidade interna.

20. Os principais pontos fracos desse sistema sao a falta de competicdo para as posigoes mais
altas, o viés em favor de habilidades “generalistas” e o perigo de que os servidores publicos seniores —
pelo fato de gozarem de uma carreira profissional segura e, por assim dizer, fazerem parte de um
“clube fechado” — possam eventualmente se distanciar daquilo que ocorre na sociedade em geral e dos
interesses a que devem servir.

21. O sistema de administragao publica “baseado em cargos” visa disponibilizar uma gama maior
de candidatos com habilidades especializadas, o que promove a competitividade, a renovagao cultural
e uma maior capacidade de adaptagao ao servico publico.




22. Tal sistema, no entanto, esta aberto ao risco de que sejam feitas nomeagdes e promogoes
em outras bases que ndo o mérito. Embora as vezes seja necessaria a aplicagdo de procedimentos
pesados para evitar isso, uma vez estabelecidos bons processos para nomeagdes transparentes e baseadas no
mérito, as principais fragilidades desse sistema passam a ser a falta de uma cultura comum entre os executivos de
primeira linha, a pouca mobilidade desses executivos entre as organizagdes e a possibilidade de uma taxa de
rotatividade de pessoal mais alta.

23. Caso o sistema seja “baseado no departamento”, tem a vantagem adicional de recorrer a um pool
de pessoas que conhecem muito bem o trabalho departamental. A desvantagem de tal sistema é de que os
departamentos tendem a se tornar bastante desiguais em suas capacidades de atrair e manter os maiores
talentos — o que pode fazer com que os candidatos internos seniores sejam de menor qualidade comparados
com os candidatos correspondentes de outros departamentos. Tal sistema também pode produzir gerentes
seniores mal preparados para lidar com as questoes das politicas de governo como um todo, por terem
dedicado toda sua carreira profissional a uma especializagdo departamental particular.

24. Abaixo serdo analisadas as caracteristicas e o foco das reformas nos 12 paises, e a tipologia sera
utilizada para comparar os efeitos das diferentes reformas. Os 6 principais focos das reformas da gestao sénior
mencionados na introdugdo serdo estudados para que se possam fazer comparagdes mais especificas.

IIl. A REFORMA DO SERVICO PUBLICO SENIOR
25.  As reformas da gestao do servigo pablico sénior continuam sendo um objetivo importante da
administracao publica em todos os paises englobados neste documento. Embora haja grandes variagdes nas

caracteristicas das reformas, hd algumas tendéncias gerais no foco das mesmas.

26. A Tabela 1 apresenta uma visdo geral da fase, do periodo de tempo e das bases das reformas nos
12 paises examinados.




Tabela 1: Caracteristicas das reformas dos sistemas de Servico Pablico Seniores
(SPS - Servico Puablico Sénior) *

Caracteristicas das Reformas
Fase Periodo de Tempo Base
Paises Reforma Parte da
Implementado Planejado Radical Gradual especifica do sreform’a c!o
SPS etor Piblico
geral
Bélgica X Desde 2000 X X
Canada X X Desde 1990 | Até 1990 X X
Finlandia X X X X X
Franca X X X
Itdlia X X X
Coréia X X X
México X X Desde 1995 X X
Holanda X X X
Nova Zelandia X X X
Espanha X X De;gi ggfbnal X
Reino Unido X X X
Ejrt\?gs: X prﬁézgo) X X X

Fonte: Descrigoes dos paises abaixo.
* A serem confirmados pelos paises membros.

27. A Tabela 1 ilustra que, enquanto todos os paises implementaram reformas do seu servigo publico
sénior, muitos ainda estao no processo de planejamento de reformas adicionais. Algumas das reformas
implementadas foram radicais — freqlientemente o resultado de uma crise em um setor publico especifico —
enquanto outras foram graduais, geralmente durante um periodo de tempo consideravel.

28. Uma das primeiras descobertas é que o foco na implementagdo da gestao por desempenho levou
a uma convergéncia dos sistemas de servigo pablico sénior.

29. Muitos paises examinados estdo tentando tornar sua administracao publica mais engajada com
relacao as decisdes politicas, bem como com as necessidades dos cidadaos, através de uma énfase maior no
“desempenho” do que na conformidade com o processo. Isso significou uma descentralizacao da tomada de
decisao gerencial e um fortalecimento da responsabilidade individual e do desempenho dos altos gerentes.
Esse movimento de “individualizar” a responsabilidade publica tem sido perseguido através da introducao de
mecanismos de estabelecimento de objetivos e de responsabilizagao, como também de recompensas e sangoes
individualizadas. No entanto, a extensdo da implementagao da gestao “baseada no desempenho” para executivos
de primeira linha varia muito significativamente entre os paises estudados neste documento e estd relacionada,
até certo ponto, a sua semelhanca, maior ou menor, com um servico publico “baseado na carreira” ou
“baseado em cargos”. Enquanto as reformas da gestdo por desempenho sdo gerais para todos os paises, seu
foco se direciona cada vez mais para a lideranca e para a gestdao da mudancga, bem como para a gestao de
recursos humanos, como ilustra a Tabela 2.




Tabela 2: Foco das reformas gerenciais

Foco das reformas de gestio
Paises Gestdo de Desempenho Gestdo de RH Lideranca e Gestéo da
Mudanca
Bélgica Implementado Implementado Implementado
Canadd Implementado Implementado Implementado
Finlandia Implementado Planejado Planejado
F Implementado, com outras Implementacdo, com outras
ranga Implementado . .
reformas planejadas reformas planejadas
Itélia Implementado * Planejado
Coréia Implementado * *
Meéxico Implementado Planejado Planejado
Holanda Implementado * *
Nova Zelandia Implementado Es(.jrutura de,l RH em Em processo ?e
esenvolvimento implementacao
Espanha Planejado Planejado Planejado
Reino Unido Implementado Em processo Planejado
Estados Unidos Implementado Implementado Implementado

Fonte: Descrigao do pais abaixo.

* Necessidade de informacoes adicionais

30. Juntamente com essas tendéncias convergentes, a andlise dos paises mostra que o significado e o
entendimento das reformas relativas as seis questdes-chave dependem, em alto grau, do ponto de partida

definido pelo tipo de administragao puiblica dos 12 paises.
Tabela 3: Sugestao de aplicacao de tipologia de sistemas de servico ptblico seniores*
Tipos de sistemas de servico piiblico sénior
Paises Sistema Sistema
“b do na carreira” “baseado no cargo”
Bélgica X
X
Canadi (alguma tendéncia em dire¢ao a um
sistema “baseado em departamentos”)
*
X
Finldndia {tendéncia forte em direcao a um
sistema_“baseado em departamentos”)
Franca X
Itdlia X
X
Coréia Suplementado pelo Sistema Aberto de
Cargos em 1998 (20%)
X
Meéxico Ob;'?tivo desde 1995 — esltabe!?cel'r um
sistema federal de servico piblico
sénior de carreira
Holanda X
Nova Zeldndia X
Espanha
Reino Unido X X
Estados Unidos X
Fonte: Descrigdes dos pafses abaixo.

* A ser confirmado pelos paises membros




31. Poucos paises examinados se adaptam perfeitamente a esses dois tipos de sistema, mas é possivel
estabelecer de qual deles um pafs se aproxima mais e esclarecer a evolugao de tais tipos de sistema.

32. Paises com um sistema baseado em cargos estao tendendo a estabelecer processos competitivos que
assegurem procedimentos de nomeagdo transparente baseados no mérito*. Ao mesmo tempo, oficialmente ou
nao, muitos paises também estao fomentando o desenvolvimento de pools de futuros lideres a serem cultivados.

33. Até certo ponto, esses paises também estao voltando a centralizar a gestdo de seus executivos seniores,
através da definicao de critérios de nomeagao compulsérios por todo o governo, de processos de nomeagao supervisionados,
da manutengao de bancos de dados de executivos atuais e futuros por todo o governo, da definicao de padroes para
todos os servigos etc. Alguns estao revendo os sistemas de mobilidade e promocao para propiciar planos de carreira mais
nitidos e aperfeigoados para executivos seniores que desejarem permanecer no governo. O objetivo é de reduzir a taxa
de rotatividade, promover a mobilidade nas organizagdes e promover a socializagdo em uma cultura comum.

34. Finalmente, os perfis de recrutamento nesses sistemas estao evoluindo. Atualmente se espera que os executivos
realmente liderem, mudem e renovem suas organizagdes. Como conseqiiéncia, a delimitacdo do grupo de gerentes
seniores também evoluiu em diregdo a uma definigdo mais funcional, incluindo somente os que possuem maiores
responsabilidades com o staff e com a organizacdo. Também se espera, cada vez mais, que essa elite tenha mobilidade
entre os ministérios e as agéncias para encorajar um didlogo comum sobre desempenho, indicadores e resultados.

35. Muitos paises com sistemas de carreira tradicionais, administrados de forma centralizada, estdo
tentando abrir seus processos de recrutamento para aumentar a competigao por posigdes executivas de
primeira linha, para aperfeigoar o desempenho de futuros executivos e para introduzir mudangas culturais
e adaptabilidade a seus sistemas de administracdo publica.

36. Embora paises cujo sistema se assemelha ao tipo “baseado na carreira” tenham um sistema de servico publico
sénior claramente definido, baseado em concursos iguais e abertos, e gerenciado de forma centralizada, eles tém
experimentado dificuldades no relato de seu desempenho para promogao e remuneracdo, como conseqiéncia de
recrutamento, treinamento e promogao precoces. Poucos desses paises relacionaram a remuneracdo varidvel dos servidores
publicos seniores & avaliagio de desempenho, porém alguns estao tentando introduzir a gestao por objetivos.

37. Parece haver diferentes tendéncias de centralizagdo e descentralizagao das reformas, levando a uma forma
de convergéncia entre os dois principais tipos de administragao publica. Essas tendéncias estao resumidas na Tabela 4.

Tabela 4: Tendéncias de centralizacao e descentralizacao das reformas de acordo
com os tipos de Servicos Piblicos Seniores

Tipos Tipos

Tendéncias das Reformas .
“baseados em carreira” “baseados no cargo”

Introducao da gestao por

Centralizacao Nomeacao, promocao e treinamento.

objetivos
Introducdo de orientagao central de
R Recrutamento, promogao e nomeacoes, pools de talentos e bancos de
Descentralizacao . . R . P
treinamento. daclos interministeriais de servidores publicos

atuais e potenciais.

Fonte: Apéndice 1

4 No entanto, em muitos paises, algumas posigoes claramente definidas sao reconhecidas como interface entre o mundo politico
e o administrativo, e hd poucos critérios para a nomeagao para essas posigoes, se € que os ha.




38. De modo geral, as vérias reformas nao sao, necessariamente, compativeis e os paises estao se
esforcando para encontrar um equilibrio entre a introducdo de novos valores de gerenciamento e, a0 mesmo
tempo, a protegao dos valores tradicionais do servigo piblico, como integridade, neutralidade e imparcialidade.

IV. ESCOPO DO SERVICO PUBLICO SENIOR

39. Em um nlGmero crescente de paises, é a nomeacdo para postos de responsabilidades
gerenciais importantes que determina se alguém é um executivo sénior, e nao o cargo original, o
salario, o alcance do servigo ou as qualificagdes. Alguns paises (por exemplo, a Bélgica e os Estados
Unidos) até chegam a fazer distincdo entre executivos seniores com grandes responsabilidades
gerenciais por um lado, e especialistas ou consultores por outro, que podem chegar ao mesmo salario
e posto hierdrquico sem pertencer ao mesmo grupo “executivo”. Cada vez mais, pertencer a um
grupo de executivos seniores significa, dessa forma, que alguém tem grandes responsabilidades
gerenciais. No entanto, paises que possuem sistemas que se assemelham ao sistema “baseado em
carreira”, como a Franga e a Coréia, ainda usam a formacdo educacional ou o nivel hierarquico para
definir o escopo de sua administragao publica sénior.

40. Todos os paises, exceto a Finlandia e o México, possuem um grupo diferenciado de executivos
seniores (vide tabela 5). Ha duas formas de diferenciar grupos de executivos seniores de acordo com
o tipo de servico publico sénior. Paises com sistemas que se assemelham ao sistema “baseado no
cargo” incluem nesse grupo altos gerentes e um pool de gerentes potenciais identificados, a quem é
dispensada atencgao especial. Paises com sistemas que se assemelham ao sistema “baseado na carreira
incluem no gerenciamento sénior um raio mais amplo, que vai da geréncia sénior até o nivel gerencial
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mais baixo, como na Franca, na Itdlia e na Coréia.

41. O tamanho do grupo varia de algumas centenas a alguns milhares, dependendo do pafs
(veja tabela 5). E claro que o tamanho do servico publico do pais deve ser levado em consideragao,
mas ao mesmo tempo, o tamanho do grupo reflete uma opgao estratégica por definir quem, afinal de
contas, detém a responsabilidade. Alguns paises decidiram confiar numa pequena elite (como na
Espanha), enquanto outros estao construindo um pool maior de servidores publicos seniores (como o
Reino Unido).

42. Paises que ndo possuem um grupo diferenciado de geréncia sénior, como a Finlandia,
aplicam mais ou menos os mesmos sistemas de gestdo tanto aos executivos seniores quanto aos
outros servidores puablicos. No entanto, embora ndo haja nesses paises definicdo oficial de um
executivo sénior, hd um entendimento geral sobre o posto.




Tabela 5: Escopo do Servico Piblico Sénior

Escopo do Servico Publico Sénior

Paises Definigdo do servigo Niveis no servico ptiblico Tamanho do servico
ptublico sénior por sénior piblico sénior
Bélgica Responsabilidades de gestao 4 450
Canadd Responsabilidades de gestao 9 3.600
Finlandia Nao definido * 200
Franca Formacao educacional ou N 5.360
¢ saldrio (saldrio 25.000)
Itdlia Responsabilidades de gestao 2 4.800

Sem definicao precisa, mas
Coréia o nivel hierdrquico é usado 2 1.325
como indicador

Responsabilidades gerenciais 381
México pelo decreto de 1999, mas 2-3 (1.533 incluindo
ainda ndo estd em uso o nivel 3)
Holanda Responsabilidades de gestao 3 739

Primeiro nivel por
responsabilidades de gestao;
do segundo ao quarto niveis

por responsabilidades
gerenciais ou baseado na

Nova Zelandia 2-4 250-300

especializacdo
Espanha Responsabilidades de gestao 5 jj&ﬁ?::f:gﬁtsgrizﬁfj
Reino Unido Responsabilidades de gestao 3 3.500
5.940 (excluindo 660
cargos de primeira linha
Estados Unidos Responsabilidades de gestao * com a mesma escala de

remuneragao,

porém sem pertencer ao
servico executivo sénior)

Fonte: Apéndice 1
* Necessdria informagdo adicional.

V. RECRUTAMENTO

43.  Os critérios de recrutamento variam entre os paises estudados, porém as variagdes fundamentais
estao relacionadas ao escopo da administragao publica sénior. Paises que possuem uma definicao funcional de
gestao sénior, enfatizando as responsabilidades gerenciais dos cargos, apresentam um processo de nomeagao
que visa, de forma crescente, ao recrutamento de executivos com habilidades de lideranga e gestao. Isso
significa critérios novos de recrutamento que enfocam a experiéncia de gestao anterior, um processo de
recrutamento diferente e a abertura dos cargos a candidatos originarios de fora do servigo publico (vide tabela
6). A procura é, dessa forma, direcionada aos executivos com capacidade comprovada no servigo publico ou
em algum outro lugar. Normalmente, eles sao recrutados na segunda metade de sua carreira. Em todos os
paises, entretanto, o nimero de recrutamentos externos (particularmente executivos do setor privado)
permanece minoritario. Essa minoria, porém, pode ser importante e o recrutamento externo nao é somente
uma politica simbdlica. Existe a expectativa de que os executivos seniores com capacidade de lideranga
comprovada fora do servigo plblico possam encorajar uma mudanga de mentalidade e abrir uma janela para as
mudancas sociais.




Tabela 6: Graus de abertura para o recrutamento externo

Graus de abertura para recrutamento externo
Sem restricées Restricoes Fechado

Bélgica, Canada*, Finlindia,
Holanda, Nova Zeldndia, Reino Itdlia, Coréia Franga, Espanha*
Unido, Estados Unidos

Fonte: Apéndice 1

* A ser confirmado pelo pais membro.

44. A auséncia de requisitos académicos especificos (em muitos casos o grau universitario é suficiente)
também encoraja o recrutamento aberto e diversificado. Em quase todos os paises, a diversidade resultante dos
recrutamentos externos € posteriormente impulsionada por esforgos ativos para recrutar mulheres e/ou minorias.

45. Paises sem um grupo diferenciado de executivos seniores ou com uma definigao de tipo hierarquica
do servigo publico sénior ndo enfatizaram suficientemente a nogao de lideranga e gestdo em seus processos
de recrutamento. Esses paises realizam um recrutamento centralizado, baseado em processos competitivos ou
concursos e em treinamento centralizado logo apés a universidade ou no inicio das carreiras dos executivos
potenciais (vide tabela 7). Alguns paises desse grupo comecaram a encorajar o recrutamento externo e a
valorizar a experiéncia internacional, privada ou académica entre seus préprios servidores publicos seniores,
como forma de acirrar a competicao, a renovagao cultural e a adaptabilidade (vide tabela 6).

Tabela 7: Centralizacao e descentralizacao dos processos de recrutamento
e as diretrizes e os critérios para esses processos

Processos de recrutamento Processos de recrutamento
centralizados descentralizados
Orientacdo e critérios para Franca, Italia, Coréia, México e Canadd, Holanda, Reino Unido,
recrutamento centralizados Espanha* Estados Unidos
Orientacao e critérios para Bélgica, Finlindia, Nova Zelandia
recrutamento descentralizados

Fonte: Apéndice 1

* A ser confirmado pelo pais membro.

46. Alguns paises apenas recentemente estabeleceram critérios e procedimentos para garantir o
recrutamento para os cargos seniores com base no mérito e garantindo a igualdade nos processos de
recrutamento. Esses processos  continuam sendo extremamente importantes em todos os paises e a maioria
deles reconhece que a procura por melhores “habilidades interpessoais” ndo deve minar a igualdade nos
processos de recrutamento. Como conseqiiéncia, na maior parte dos paises que nao possuem concursos que
garantam a igualdade, ou que recrutam fora do servico publico, foram estabelecidos procedimentos de
recrutamento mais sofisticados:

i) Ha uma tendéncia em diregdo a um certo grau de “recentralizacao” da gestao de executivos
seniores nos pafses com sistemas de gestao descentralizada (com a definicao central de um critério
compulsério de recrutamento, com procedimentos de recrutamento definidos centralmente e,
algumas vezes, até mesmo fiscalizagdo central do processo de recrutamento). Em outros casos, o
6rgao central criou um banco de dados interministerial de executivos seniores para garantir uma
melhor competicao (vide tabela 7).

ii) A transparéncia é, cada vez mais, uma palavra-chave nos processos de recrutamento aberto. As
vagas em aberto sdo anunciadas publicamente e o recrutamento por meio de banca examinadora
tornou-se regra.



iii) Os processos de recrutamento tornaram-se complexos em seus esforgos para garantir um bom nivel
de competicao entre os candidatos, assim como a lealdade no recrutamento, que deve ser baseado
no mérito. Os processos incluem:

e 0 uso de pré-selecdo ou de comités de selecdo, cujos membros nao incluem representantes do
governo, para garantir transparéncia e recrutamento objetivo;

e 0 uso de centros de avaliacdo, que combinam testes e resolucdo de problemas para evidenciar
competéncias pessoais;

e 0 uso de concursos para entrada no servigo publico, de forma a isolar a esfera politica.

47.  Embora em muitos paises algumas posigoes sejam claramente definidas como sendo a interface
entre o mundo politico e o mundo administrativo, ha poucos critérios, se é que os ha, que se aplicam as
nomeagoes para essas posicoes.

VI. NOMEACOES E CONTRATOS

48. Tanto nos pafses com administracdo publica “baseada em carreira” como nos de administragdo
publica “baseada no cargo” fica claro que, em todos os lugares, um grande nlimero de executivos seniores
construiram suas carreiras no servigo piblico e vao continuar suas carreiras no servico publico.

49. Na maior parte dos 12 paises membros da OCDE examinados, as nomeagoes sao feitas por periodos
determinados. Esses paises estdo, progressivamente, desenvolvendo contratos de desempenho individual
detalhados, e alguns paises (notadamente a Finlandia e o Reino Unido) estao unindo esses contratos individuais
a objetivos organizacionais e estratégias de longo-prazo.

50. Em pafses com sistemas que se assemelham ao sistema “baseado em carreira” os contratos sao
relacionados a uma posicao especifica, enquanto que a nomeagao para a administracao publica sénior é permanente.

51. Ha uma disparidade crescente entre a designagdao por prazo determinado ligada a definicao de
objetivos de desempenho e o emprego permanente dentro do servigo publico (na maior parte dos casos,
mesmo dentro do grupo executivo sénior). Esse emprego permanente pode ser formalizado em um contrato
de emprego por tempo indeterminado ou, independentemente disto, pode ser o que acontece na realidade
para a maioria do staff (tornando possivel a permanéncia dos servidores de baixo desempenho dentro do grupo
executivo sénior, ainda que por vezes eles permanegam na administracao publica em outras posicoes).

52. Dois paises (Canada e Estados Unidos) relatam que a nomeacao de servidores publicos seniores é
baseada exclusivamente em avaliagdes de desempenho. Desse modo, os contratos nao tém prazo fixo. Dois
paises (Holanda e Espanha) nao desenvolveram sistemas de avaliacdo de desempenho como parte integrante
de seus sistemas de administracao publica seniores.




Tabela 8: Mandatos permanentes e fixos, bem como uso de contratos.

Paises Mandatos Contratos
Bélgica 6 anos - renovaveis Sim
. Permanente, mas a avaliacao de desempenho pode .
Canadd s Nao
resultar em demissao
Alguns permanentes, alguns por 5 anos.
Finlandia Proposta para separar deveres por periodo Sim
determinado e contrato de emprego permanente.
Franca 3 anos — renovdveis uma vez* Ndo
Itélia Maximo de 3 anos* Sim*
Coréia Permanente, exceto o Sistema Aberto de Cargos: 2 — | Sim para o Sistema
5 anos renovaveis Aberto de Cargos (20%)
Grupo de gestao de primeira linha: méaximo de 7
Holanda anos Nao
Servico publico sénior: 3 — 7 anos renovdveis
5 anos — renovdveis para Executivos chefes
Nova Zelandia Permanente ou por periodo determinado para outros | Sim
gerentes seniores
Reino Unido 5 anos renovdveis para algumas nomeacoes seniores Sim
Permanente, mas a
. Permanente, mas a avaliacao de desempenho pode avaliacao de desempenho
Estados Unidos .-
resultar em demissao pode resultar em
demissao

Fonte: Apéndice 1
* Nomeagoes/contratos somente para cargos especificos; nomeagao permanente para servidores piblicos seniores.

VII. AVALIACAO DE DESEMPENHO E REMUNERACAO

53. Todos os paises estao se esforcando por, primeiramente, atrair as melhores pessoas — e a remuneragao
€ um dos instrumentos de atragdo de um empregador — e, em segundo lugar, por avaliar o desempenho dos
gerentes com relacdo aos objetivos organizacionais e por incentiva-los a apresentar um desempenho melhor.
Esses objetivos ndo sdo necessariamente contraditérios, ja que a falta de incentivos de desempenho também
pode desencorajar a busca por posigdes executivas de alto nivel por parte dos melhores candidatos.

54. Cada vez mais paises estao utilizando sistemas complexos de avaliacao de desempenho que visam
estabelecer um didlogo entre objetivos e resultados. Para promover essa nova cultura, os paises perceberam
que é necessario estabelecer procedimentos transparentes para ndo abalar a confianca do staff.

55. Os procedimentos de avaliagdo comegam no ponto critico em que os objetivos sao designados. Eles
sao ajustados regularmente e estao diretamente ligados aos objetivos organizacionais. Os supervisores avaliam
seu staff uma ou duas vezes ao ano. Uma avaliagdo mais abrangente ao término dos contratos ou dos
mandatos determina a permanéncia de um executivo no servico ou até sua promogao. Alguns paises langam
mao de recursos de apelagdo em casos de discordancia.

56. A maior parte dos paises tentou formalizar melhor a ligacao entre a avaliagdo do desempenho dos
executivos e suas promogoes e carreiras. Além disso, em muitos paises, uma parte de toda a remuneracao dos
executivos é saldrio varidvel claramente ligado a consecugao dos objetivos, mas ha algumas variagdes relacionadas
ao tipo de sistema de administragao publica sénior. Enquanto todos os paises com sistemas assemelhados ao
tipo “baseado na carreira” implementaram sistemas de remuneracao variaveis para seus servidores puiblicos



seniores, nem todos esses sistemas estao claramente relacionados a avaliacdo de desempenho. Paises com
sistemas assemelhados ao tipo “baseado em cargos” implementaram a remuneracao relacionada ao desempenho,
embora a Bélgica e a Holanda parecam ser excecoes®.

Tabela 9: Grau de remuneracao relacionada ao desempenho

) Remuneragdo relacionada
Paises
ao desempenho
Bélgica Nao
Canadd Sim (bénus varidveis)
Itdlia Sim (20% da remuneracao)
Finlandia Sim
Franca Nao
Coréia Nao (varidvel de acordo com a classificacdo)
México Nao
Holanda Nao hd sistema de avaliacio de desempenho
L Sim (Executivos chefes: até 15% da remuneracao)
Nova Zelandia . . . R o
Servidores executivos seniores: bonus varidveis)

Espanha Nao
Reino Unido Sim (bénus varidveis)
Estados Unidos Sim (equipes varidveis e bénus individuais)

Fonte: Apéndice 1.

57. Finalmente, muitos paises descentralizaram em algum grau as decisbes relativas ao nivel de
remuneragao dos executivos seniores. Em alguns paises, as negociacdes sobre nivel de remuneragao
podem ser individuais.

VIIL PROMOQAO E MOBILIDADE

58. Em todos os paises, o sistema de promogao é baseado na avaliagdo do desempenho e das
competéncias pessoais. Parece haver trés principais grupos de sistemas de promogao, dependendo,
principalmente, do tipo de sistema de administracao publica sénior.

59. Paises com sistemas assemelhados ao tipo “baseado em carreira” tendem a apresentar
um bom grau de mobilidade e mecanismos de promocéo sofisticados. Como consequiéncia, eles
também possuem, normalmente, uma definicao dos funcionérios piblicos seniores que inclui um
nimero grande deles e que abrange graus de hierarquia mais baixos. No entanto, uma das principais
desvantagens desses sistemas é a dificuldade em manter um bom grau de competigdo entre
candidatos as posigcoes seniores ao longo do tempo, o que resulta em critérios de desempenho

mais fracos para promogao.

60. Paises com sistemas mais “baseados em cargos” tém enfatizado sua dificuldade em encorajar
a mobilidade dos gerentes seniores entre os departamentos e em manter esses gerentes ao longo do
tempo, criando assim problemas de coeréncia em todo o governo. Muitos desses paises sentiram
necessidade de estabelecer:

> A Holanda, diferentemente, enfoca o desenvolvimento de competéncias pessoais como critério, porém nao fica claro como se
dé a relagao com o pagamento.




e Bancos de dados centrais de servidores piblicos seniores e de potenciais futuros servidores piblicos
seniores, com informagoes completas sobre suas carreiras (Holanda). Esses bancos de dados sao,
normalmente, piblicos;

e Pools formais e centralizados de futuros candidatos (Reino Unido) ou mais informais e descentralizados
(Estados Unidos). Esses candidatos sao identificados no inicio de suas carreiras, e lhes é dedicada
uma atengao especial quanto ao desenvolvimento delas, a0 mesmo tempo em que permanecem
competindo com um potencial futuro staff que vem de fora do grupo.

Tabela 10: Mobilidade interna e externa de acordo com o sistema de Servico Piblico Sénior.

Sistema Sistema
“haseado na carreira” “baseado no cargo”
Varidvel
Geralmente alta (pode ser alta devido a incentivos relativos
Mobilidade interna a mobilidade como no Reino Unido, ou

.g. Fran ntali . : ,
(eg. franca e ltdlia) marginal com um sistema mais “baseado

no departamento”, como a Finlindia).
Geralmente baixa
(todos esses paises nao tem restrigoes
quanto ao recrutamento externo, mas
parece que a mobilidade ainda é
marginal, especialmente em sistemas mais
“baseados no departamento”).

Geralmente marginal
Mobilidade externa (Itdlia e Coréia estdo tentando abrir para o
recrutamento externo)

Fonte: Apéndice 1

IX. TREINAMENTO E APRENDIZADO

61. O treinamento tem vdrios objetivos, inclusive o reforco das habilidades técnicas, o
aperfeicoamento das habilidades gerenciais, a transmissdo de nogoes quanto ao que se espera da lideranga
e a criagdo de uma cultura comum e de um espirito de grupo entre o staff e, especialmente, entre a
geréncia sénior.

62. Enquanto todos os paises parecem ter enfatizado o aprendizado permanente, dois grupos de
paises podem, novamente, ser diferenciados. Os paises com um sistema aberto “baseado em cargos”
tendem a enfatizar o treinamento especifico, o que nado surpreende, ja que sistemas de recrutamento
mais abertos oferecem uma gama mais diversificada de candidatos com uma cultura comum débil e que,
por vezes, necessitam de treinamento sobre assuntos e procedimentos do governo. Os paises que
selecionam futuros lideres potenciais logo apds a saida da universidade ou no inicio de suas carreiras
tendem a enfatizar o treinamento precoce em detrimento do treinamento permanente.

63. No entanto, uma tendéncia geral é o aumento dos cursos de treinamento que tém o seu foco
principal no desenvolvimento da lideranca e das qualidades gerenciais. Eles promovem a abertura para
novas idéias e focalizam progressivamente a capacidade de negociar e trabalhar em um ambiente politico
e internacional.

64. Programas de treinamento sao organizados de forma centralizada na maior parte dos paises,
porém podem ser delegados a universidades ou a centros de treinamento mais autbnomos. Além disso,
ha disponibilidade de treinamento especial em todos os paises onde se da particular atencdo ao pool de
futuros executivos seniores.



Tabela 11: Enfase prioritaria no treinamento*

Enfase no treinamento de - . .
. - . Enfase no treinamento especial do

acordo com necessidades Enfase no treinamento precoce

P pool de talentos
especificas
Canada, Finlandia, Holanda, Bélgica, Canadd, Coréia, Holanda,
Nova Zelandia, Reino Unido, Franca, Itdlia, Coréia e Espanha Nova Zelandia, Espanha, Reino Unido,
Estados Unidos Estados Unidos

Fonte: Apéndice 1

*A ser confirmado pelos paifses membros.

X. CONCLUSAO

65. A andlise das reformas gerenciais da administragao publica sénior dos 12 paises membros da OCDE
revela que os dois principais tipos de administracao publica estao evoluindo, e porque, em certas circunstancias
a tipologia classica parece limitada e precisa ser redefinida.

66. A recente atengao dada as questoes da lideranga entre os pafses que até hoje foram os reformadores
mais ambiciosos parece perseguir dois objetivos de certa forma conflitantes — o uso do lider individual como
forca condutora do melhor desempenho, e o desejo de trazer de volta a coesdo cultural da administragao
publica, que foi enfraquecida pelas fortes tendéncias individualizantes de outras mudancas gerenciais. A pesquisa
mostra que o principal foco daqueles que projetam programas de desenvolvimento de liderancas esta em sua
capacidade individual de estimular o desempenho do setor publico. O objetivo da coesao coletiva, que mais
provavelmente sera alcangado pela socializacao do que através do treinamento per se, é uma prioridade
menor. Isso pode apresentar algum perigo no futuro.

67. Porém, é claro que a coesao cultural ndo é um valor em si; ela é Gtil somente se servir de apoio para
um governo melhor. Em alguns poucos paises com uma estrutura de lideranca fortemente amarrada e coerente
ha atualmente um foco na lideranga, que é projetada nao somente para estimular o desempenho, mas também
para abrir as posicoes de geréncia sénior para novas pessoas e novas idéias.




APIAENDICIE 1:
DESCRICOES DOS PAISES

1. HISTORICO DOS SISTEMAS E DAS REFORMAS DE ADMINISTRACAO PUBLICA DO PAIS
BELGICA

Antecedentes das reformas: nos anos de 1990, as instituigdes belgas foram sacudidas por uma série de

escandalos, precipitando uma extensa onda de agitagao civica, e a eleicao de uma nova coalizdo em 1999.

Iniciativas das reformas e resultados: O novo governo iniciou imediatamente uma reforma radical do
governo federal lancando mao de relatérios elaborados por consultores e académicos. Batizado de “Copérnico”,
o0 novo plano foi langado em 16 de fevereiro de 2000. Possui quatro objetivos: uma nova estrutura governamental,
uma nova cultura de gestao, uma nova visao de recursos humanos e um novo método de trabalho.

Além da reforma profunda das estruturas ministeriais — agora, entao, conhecidas como Servigos Piblicos
Federais (SPF) — o foco foi claramente direcionado para a reforma da geréncia e da geréncia sénior do setor
publico, que foi inteiramente renovado. Foi langado um novo programa para recrutamento de executivos
seniores de dentro e de fora do servigo piblico, e os diretores responsaveis tiveram que se readaptar as recém
criadas posicoes gerenciais.

Objetivos e novas competéncias: um dos principais objetivos da reforma é o de nomear gerentes com
experiéncia comprovada que acrescentaram liberdade a gestao de seus departamentos. Agora, eles devem
possuir as qualidades definidas em seu perfil de trabalho, tais como conhecimento, formacao multidisciplinar,
entendimento contextual, lideranca, capacidade de planejamento e coordenagao, capacidade de liderar
mudangas, flexibilidade, rapidez de resposta e capacidade de gestao de recursos humanos.

Outro tema importante da reforma diz respeito a relagdo entre a geréncia e o staff, de quem se espera agora a
promogao de uma cultura mais aberta. Os gerentes de unidades devem ser treinados para se comunicarem melhor
com o staff, para voltarem a atengdo para o treinamento do staff e para a construgao de um genuino espirito de equipe.

CANADA

Antecedentes das reformas: Embora o Canada tenha testemunhado reformas graduais de seu setor
publico, nos anos de 1990 implementou uma série de reformas radicais, visando a reducao do tamanho do
setor publico, ao melhoramento da qualidade dos servigos (prestacao de servicos centrados no cidadao), e a
utilizagao de incentivos e métricas na gestao de pessoas, a terceirizagao e a maior descentralizagao da autoridade.
Em 6 de fevereiro de 2003, o governo canadense apresentou ao Parlamento uma lei relativa @ modernizacao
da administragao publica. Paradoxalmente, essa reforma profunda de uma legislacao que passou por muito




poucas modificagdes desde 1967 tem o objetivo primordial de fechar de forma satisfatéria uma série de
reformas e desenvolvimentos ininterruptos por quase quarenta anos.

A consciéncia crescente das tendéncias demograficas estimulou a criacao da La Reléve, uma iniciativa
de renovagao do servigo publico. La Releve promoveu o re-exame das politicas de remuneracao, rotatividade,
classificacao e gestao de recursos humanos de nivel executivo do servigo piblico. De 1985 a 1994, os efetivos
empregados no Grupo Executivo foram cortados em 11,8%.

Iniciativas de reformas e resultados: A crise estimulou a criagao do grupo de trabalho La Releve em

1997, para examinar a renovagao da gestao de recursos humanos e para langar um plano de acao em areas
como recrutamento, incentivo a fidelidade, oportunidade e remuneracao iguais e um programa de treinamento
para os gerentes e os executivos mais eficientes.

Em 1998, foi estabelecida uma nova organizacao multifuncional — a Rede de Lideranca — para promover
as reformas lancadas por La Reléve. Essa rede é responsavel, entre outras coisas, pela gestao conjunta do cargo
de Ministro Adjunto Assistente (Assistant Deputy Minister — ADM). Também presta aconselhamento em todos
os niveis do servigo plblico com relacao a renovagao da forga de trabalho.

Em geral, as missdes da geréncia sénior canadense (o Grupo Executivo) foram consideradas
progressivamente vitais com a descentralizagao do processo de tomada de decisao. As mudangas politicas no
inicio dos anos 1990, as pressoes tradicionais sobre a administragao (limites financeiros, emergéncias de um
governo deficiente, falta de credibilidade do governo federal etc.) mudaram significativamente e afetaram a
estrutura da geréncia sénior.

Objetivos e novas competéncias: hoje em dia, quatorze competéncias sdo consideradas essenciais para

executivos seniores e ministros adjuntos assistentes. Essas competéncias sao utilizadas como diretrizes para a
selecao, o desenvolvimento e a avaliagdo dos executivos seniores e sao divididas em 5 categorias:

e competéncias intelectuais — capacidade cognitiva, criatividade;

e capacidade de construir o futuro — visao;

e competéncias gerenciais — geréncia baseada na acdo, entendimento da organizacao, trabalho de
equipe e parceria;

e competéncias nas relagdes humanas — relagoes interpessoais, comunicagao;

o vitalidade/resisténcia ao stress, ética e valores, personalidade, flexibilidade de comportamento,
autoconfiancga.

A Rede de Lideranga promove a lideranga por todo o servigo publico. Também tem responsabilidade
especifica pela gestao coletiva da comunidade de Ministros Adjuntos Assistentes. Isso inclui a provisao de
recursos, apoio ao desenvolvimento profissional e iniciativas de constru¢ées comunitdrias, porém, nao inclui
responsabilidade pela sua contratagao.

FINLANDIA
Antecedentes das reformas: A Finlandia permanece no processo de repensar a gestao dos funcionarios

publicos seniores. O principal objetivo da reforma administrativa publica da Finlandia nos Gltimos anos tem
sido 0 aumento da capacidade de gerenciamento em todos os niveis da organizacao publica.

Iniciativas de reformas e resultados: Na primavera de 2000, a Secretaria Estadual de Emprego (State

Employer’s Office) do Ministério das Finangas langou um projeto que visa a avaliar a efetividade do




desenvolvimento da gestdao na administragdao publica de acordo com os seguintes critérios: gestao estratégica,
gestao por resultados, gestao de pessoal, gestao financeira e gestao de assuntos internacionais.

Em janeiro de 2002 o Ministério das Finangas lancou um projeto para criar uma estratégica de
aperfeicoamento do desenvolvimento gerencial no governo central. O projeto era baseado em uma avaliagao
estratégica da efetividade do desenvolvimento gerencial e na Decisao Governamental sobre as Diretrizes da
Politica de Pessoal do Estado (Government Decision in Principle on State Personnel Policy Line). Os objetivos
gerais sdo aumentar o nivel de profissionalizagdo dos gerentes, para incentivar uma nova geragao de gerentes
a crescer em suas fungoes e adotar uma abordagem sistematica e profissional para o desenvolvimento da
gestao no governo central. O grupo de trabalho estabelecido pelo Ministério das Finangas formulou as seguintes
propostas estratégicas:

e Osencargos da alta geréncia devem ter um mandato fixo; o tempo de permanéncia em um emprego
ndo deve exceder oito anos.

e Todos os gerentes do governo central devem ter contratos de gerenciamento pessoais estabelecidos
por um prazo fixo, revisados de acordo com a apreciagao do desempenho, e submetidos a uma
avaliagao global final seis meses antes do prazo para seu término.

e O gerenciamento deve ser desenvolvido com base em um modelo comum.

e A eficiéncia e a lideranca dos gerentes devem ser avaliadas com base em um sistema comum.

e O desenvolvimento, o uso e a mobilidade dos gerentes devem ser aperfeicoados.

e O gerenciamento no governo central deve ser aprimorado com servigos de desenvolvimento conjunto.

Ao mesmo tempo, uma das prioridades do governo finlandés é aperfeicoar a coordenacao horizontal, e
espera-se dos altos gerentes que eles respondam as crescentes expectativas quanto ao conhecimento gerencial,
ao estabelecimento de parcerias e de redes de relacionamentos quanto a criacao de boas condicoes para a
tomada de decisbes em conjunto e para incentivar inovagoes.

Os gerentes tém recebido mais competéncias e mais autoridade para a tomada de decisdes no dia-a-dia
de suas organizagoes e, portanto, espera-se que sejam totalmente responsaveis na prestagao de contas de
seus resultados. A Finlandia tem enfatizado claramente o desenvolvimento de um sistema de gestdo do
desempenho para gerentes do setor publico. Por outro lado, a mobilidade do pessoal gerencial permaneceu
baixa. Também houve pouco progresso da capacidade dos proprios gerentes na gestao de pessoas.

Objetivos e novas competéncias: Em geral, o objetivo do governo é mudar o clima da gestao em

direcdo a uma énfase clara na inovagdo, na interagao baseada na confianga, na cooperagao e no aperfeicoamento
de habilidades nas relagdes humanas. O objetivo é encorajar os gerentes da administragao publica a se tornarem
lideres dotados de visao e exemplos para a implementacao de mudangas. O governo também espera que seus
gerentes seniores sejam pessoalmente responsaveis na prestacao de contas dos resultados de sua organizagao.

FRANCA
Antecedentes das reformas: A gestao dos executivos seniores foi analisada sistematicamente em 1945

com a criacdo da ENA (Ecole Nationale d’Administration), visando a implementacao de principios de gestdao
modernos: recrutamento centralizado, promogao interna através de concursos, foco no treinamento inicial e
em estagios praticos, mobilidade entre os ministérios e carreiras baseadas no desempenho.

Iniciativas de reformas e resultados: Desde 1945 houve trés principais reformas: i) em 1989 o treinamento

permanente foi reconhecido como prioridade; ii) foco na mobilidade: desde 2002, executivos de nivel mais
baixo ndo podem permanecer na funcao principal por mais de dois periodos de 3 anos; iii) novo treinamento



em gestao de recursos humanos obrigatério antes da nomeacao para uma posicao executiva (2002). Embora o
sistema tenha sido bem sucedido na criagdo de uma administragdo publica sénior politicamente neutra, leal e
profissional, ele foi posto em questdo em uma série de relatérios — mais recentemente, foram publicados
importantes relatérios sobre o assunto. No entanto, ainda ndo foi tomada nenhuma decisao radical para a
mudanca do sistema.

ALEMANHA
Antecedentes das reformas: Apés a reunificagdo, o niimero de empregados na administracao publica

decolou de menos de dois milhdes para mais de seis milhdes. As reformas do governo, portanto, enfocaram
a diminuicao da méo de obra para reduzir a folha de pagamentos em pelo menos 1,5% ao ano e retrair os
gastos publicos. A administracao publica emprega pessoas de trés status diferentes: trabalhadores e staff
administrativo (governados pelo direito privado) e funcionarios publicos (um tergo da mao de obra). O corpo
de funcionérios plblicos se subdivide em quatro categorias: staff junior, gerentes intermediarios, gerentes
intermedidrios superiores e gerentes seniores. Nao hd um grupo de executivos seniores ou administracao
publica sénior com regras gerenciais a serem aplicadas ao seu grupo em especial.

Um grupo seleto de servidores investidos em cargos de natureza politica (secretarios de estado, diretores
gerais dos ministérios, diplomatas seniores, funciondrios publicos seniores do servigo de inteligéncia etc.) goza
de um status federal especial em razao da necessidade de assegurar que eles estejam totalmente em acordo
com os objetivos fundamentais das politicas. O governo pode suspendé-los automaticamente. Esse grupo
consiste de menos de 500 empregados federais (dados de 1997).

ITALIA
Antecedentes das reformas: Em fevereiro de 1993, um decreto legislativo inovador introduziu contratos
para os servidores, os quais agora sao empregados sob o regime geral de leis trabalhistas.

e uma nova agéncia, a ARAN, que representa o empregador plblico nas negociagdes com os sindicatos
e que € responsavel pelas minutas dos acordos de negociagdes coletivas;

e separagao entre responsabilidades politicas (indirizzo politico) e responsabilidades administrativas
(responsabilita dirigenziale );

e um novo perfil do gerente sénior: novos valores, novas responsabilidades, novos métodos de gestao;

e desenvolvimento de um pool interministerial de executivos responsaveis “pelos resultados das
atividades gerenciadas por seus departamentos e pela execucao dos programas e dos projetos a eles
confiados, a luz de objetivos de produtividade e de resultados gerenciais financeiros, técnicos e
administrativos, incluindo decis6es gerenciais sobre os recursos humanos e sobre a organizagao”.

Iniciativas de reformas e resultados: embora o decreto de 1993 permaneca sendo a base para todas as
reformas gerenciais seniores, podem-se distinguir trés periodos, e cada um deles elevou a contratualizagao de

resultados a um novo nivel:

a) 1993 a 1998: a “privatizagao” recomendada no documento de trabalho ainda nao havia sido aplicada
aos executivos seniores. Suas nomeagoes e suas obrigacoes de desempenho permaneciam como
responsabilidades dos ministérios. Sua remuneracao refletia escalas-padrao. Os outros gerentes eram governados
por acordos de negociacao coletiva.

b) 1998 a 2002: acordos de negociagao coletiva tornaram-se aplicaveis aos executivos seniores. Eles
assinaram contratos de prazos fixos regidos pelo direito privado, com especificagao de objetivos e de remuneragao.
A reforma criou uma estrutura de gestao interministerial. Em principio, todos os executivos deveriam ter sido




Desde outubro de 2002: a nomeagao e os objetivos dos executivos seniores sao fixadas por decreto
(ato pablico unilateral). Sua remuneragao é negociada e estabelecida por meio de um contrato privado
assinado pelo prazo de sua nomeacao (3 anos ou menos). O “ruolo unico dei dirigenti” abriu o
caminho para os pools ministeriais, mas o banco de dados interministerial continua a ser utilizado. O
objetivo permanece sendo a promogdo de mobilidade.

Obijetivos e novas competéncias: A recém organizada “dirigenza” tornou-se a plataforma de
lancamento para a modernizacao da gestao publica. A nova gestao da geréncia sénior tornou a

administragao publica mais neutra politicamente e, como tal, tornou mais claros os papéis respectivos
da politica e da administragao publica.

O principal objetivo da recém criada “dirigenza” era corrigir a falta de profissionalismo e os
preconceitos politicos do consagrado servigo publico sénior, através do estimulo a uma cultura de
exceléncias dentro do governo. Desejou-se também promover relagbes préximas baseadas em
principios compartilhados, que combinassem os valores fundamentais da administragao publica —
integridade, neutralidade e imparcialidade — com as qualidades pragmaticas cobradas dos gerentes.
Essa ética de responsabilidade na prestagao de contas permanece sendo a pedra angular de todos os
textos adotados desde 1993.

COREIA

Antecedentes das reformas: Nos dltimos anos, uma das principais mudancgas na gestao dos
funcionérios publicos seniores na Coréia foi a introducao do Sistema de Posicao Aberta (Open Position
System — OPS) na administragao publica coreana em 1998. O objetivo era aumentar a competicdo

dentro do servigo publico e realgar a transparéncia. Nesse sistema, em torno de 20% das posicoes
seniores das agéncias centrais sdo agora abertas para candidatos externos, com excegao das referentes
a seguranga publica e a promotoria. Espera-se que especialistas do setor privado introduzam uma nova
perspectiva e aumentem o profissionalismo e a competitividade entre os gerentes seniores.

O governo coreano, até agora, considera que o OPS atingiu com sucesso seus objetivos de
melhorar o desempenho e a competitividade da administracao publica. Recentemente, o Presidente
coreano enfatizou que ha necessidade de expandir o niimero de recrutamentos especiais no setor
publico em 2003.

Iniciativas e resultados das reformas: No inicio, essa reforma gerou alguma resisténcia nos servidores
publicos, que estavam preocupados com o decréscimo do nimero de oportunidades de promogbes.

Além disso, foi necessario tomar medidas para estimular o interesse e o cadastramento de gerentes de
alto nivel do setor privado. Em geral, considera-se agora que a reforma foi muito bem sucedida quanto
ao aporte de “sangue novo” e de espirito competitivo ao que anteriormente costumava ser um
procedimento rigido.

Objetivos e novas competéncias: Com a introducao desse novo sistema, novos valores foram

identificados e introduzidos no sistema de gestao da geréncia sénior. De acordo com os principios da
Comissao de Administragao Publica e, em adigao a experiéncia e ao desempenho anteriores, ha cinco
qualificagbes especiais requeridas para o recrutamento para posigoes em aberto: especializacdo, lideranca
estratégica, capacidade de resolver problemas, capacidade de gerenciamento e capacidade de
comunicacao e de negociacdo. Outras qualificagbes podem ser adicionadas a esse critério obrigatério,
como capacitacdo em Tecnologia da Informacdo (TI), linguas estrangeiras ou especialidade técnica
relacionada a fungao especifica.



MEXICO
Antecedentes das reformas: No inicio dos anos 1980, a reforma do setor publico visava a uma maior

abertura, a privatizacao e a desregulamentagdo em relacao ao governo.

Até 1995, a administragao publica sénior do governo nao era subordinada a um conjunto especifico de
normas, o que impedia o estabelecimento de uma carreira profissional do servigo pablico federal sénior per se.
A partir dai, a construcao de uma carreira profissional sénior na administracao publica passou a ser uma
prioridade do governo. O objetivo é estabelecer uma distingio melhor entre os politicos e o servico publico e
garantir empregos permanentes para combater a corrupgao.

Iniciativas e resultados da reforma: O estabelecimento da carreira profissional do servigo publico foi um

dos principais temas da eleicao presidencial de 2000. Foram elaboradas novas leis no novo governo, que visam
aperfeicoar a responsabilizacao dos servidores (margo de 2002), garantir o direito de acesso a informagoes do
governo (junho de 2002) e estabelecer uma carreira profissional do servigo publico (abril de 2003). Este Gltimo
item estabelece as condig¢oes requeridas para que alguém se torne um servidor pablico, permaneca no servigo
publico e seja promovido.

O sistema todo serd administrado de forma descentralizada e flexivel. Cada organizagao governamental
contard com um “Comité técnico para o servigo publico profissional e para selecao”, responsavel pela

implementacao e avaliacdo do sistema de carreira dentro da organizagao.

Objetivos e novas competéncias: Com a implementacao de alguns novos sistemas de melhoria da

qualidade, o governo também reconheceu, recentemente, a necessidade de que a geréncia mostrasse algumas
competéncias de lideranca e fez alguns ajustes em seus cursos de treinamento com esse objetivo.

HOLANDA
Antecedentes das reformas: Incitado por uma crise orcamentaria, por um enfraquecimento da

credibilidade do Estado de bem-estar social e pela crescente complexidade e dimensao internacional da agao
governamental, o governo holandés introduziu védrias mudangas radicais na administragao publica.

Iniciativa e resultados da reforma: As trés maiores mudancas foram: i) o alinhamento das relagoes e

condigbes de trabalho no setor piblico aos padroes do setor privado; ii) a criagdo de agéncias; iii) a criagao de
um grupo interministerial de executivos seniores, o Servigo Piblico Sénior (SPS), em 1995.

Objetivos e novas competéncias: A criagdo desse grupo serviu a dois objetivos:

e promover melhor coordenagao e cooperagao entre servidores seniores nos diferentes ministérios;
e aprimorar o profissionalismo e reforcar a integridade dos executivos seniores através do incentivo a
emergéncia de valores e benchmarks comuns (espirito de equipe).

A geréncia sénior deve conduzir os valores do servico plblico e cumprir um papel importante no
encaminhamento e alcance dos objetivos de um governo mais moderno, mais efetivo e mais eficiente. Os
valores tradicionais de integridade e comprometimento foram entdo complementados com a necessidade de
construir competéncias gerenciais e de relacionamento.

O servigo governamental geral responsével pela administracao do SPS formulou uma lista de competéncias
abrangendo toda a gama de fungoes da geréncia sénior: valores de lideranga, visao, capacidade de comunicacao,
iniciativa, capacidade de analisar problemas, estabelecer objetivos e apresentar solugbes, bem como respostas




rapidas e flexiveis. Esses valores e essas competéncias determinam a identificacao, o recrutamento e o
desenvolvimento desse grupo de executivos seniores.

NOVA ZELANDIA
Antecedentes das reformas: Apés um periodo de crescimento econémico lento acompanhado de

alto nivel de desemprego e de inflagdo, o governo trabalhista iniciou em 1984 um programa de reestruturagao
do setor publico, de desregulamentagao e de liberalizagao econdmica. Durante esse tempo, o nimero de
servidores publicos decresceu de 90.000 em 1984 para 30.600 hoje (muitos servidores foram transferidos
para entidades semi-publicas).

Iniciativas e resultados da reforma: A Lei do Setor Estatal (State Sector Act) de 1988 mudou radicalmente

a cultura administrativa através do aumento da autonomia de organismos e da transferéncia de algumas fungoes
do Estado para empresas estatais. Também transformou os executivos seniores em verdadeiros gerentes, com
autonomia para recrutar staff, estabelecer saldrios e organizar as estruturas de suas carreiras. A Lei de Contratacoes
(Employment Contracts Act) de 1991, que desregulamentou o mercado de trabalho em geral, descentralizou
as relagdes industriais e permitiu a descentralizacao da gestao dos funcionarios ptblicos em ministérios individuais
(que estao capacitados a determinar suas escalas de pagamento e as tabelas de classificagdo para seus executivos).
Também individualizou a gestdo de servidores publicos que puderam optar pelo alistamento em acordos
coletivos ou por um contrato individual.

Ao mesmo tempo, a Lei do Setor Estatal separou a gestdo de dois grupos de servidores seniores:

e Os executivos chefes dos ministérios (“CEs”), recrutados por suas qualidades de lideranga e
gerenciamento, capazes de administrar estruturas altamente autdnomas e sujeitas a avaliagdes de desempenho;

¢ O Servico Executivo Sénior (Senior Executive Service — SES) foi desabilitado recentemente e substituido
pela Estratégia de Desenvolvimento Gerencial e Lideranca Sénior (Senior Leadership and Management
Development Strategy — SLMD) e pelo Programa de Lideranca Executiva (Executive Leadership Program).

Objetivos e novas competéncias: Os critérios para executivos chefes foram pensados com bastante

clareza e incluem:

e qualidades pessoais: compromisso com o sucesso, a honestidade, a integridade, a capacidade
intelectual;

e competéncias de gestao: gestao de recursos , especializacdo em gestao e capacidade de comunicacio efetiva;

e qualidades de lideranga: comunicagao interna e externa, formulagao e desenvolvimento de claros
objetivos estratégicos e gestdo do ambiente politico e cultural das organizagdes envolvidas e
manutencao da neutralidade do servigo publico.

As qualidades requeridas dos membros do SES buscadas no Servigo Publico estdo sintetizadas no Perfil
da Capacidade de Lideranca (Leadership Capability), que foi desenvolvido como parte da Estratégia SMLD e
enfoca os atributos pessoais, as experiéncias e os caminhos, a capacidade de lideranca etc.

ESPANHA
Antecedentes das reformas: Apés as grandes reformas de devolugao da autoridade as regides, a fase

seguinte de reformas governamentais importantes aconteceu ao final de 1990, com a nova Lei de Organizagao
e Funcionamento da Administragao Ceral do Estado (Ley de Organisacién y Funcionamiento de la Administracion
General del Estado), de 1997; a nova Lei Governamental de novembro de 1997, que regula o funcionamento
do governo; e o novo estatuto basico do servico publico, que nao foi aprovado ainda.



Iniciativas e resultados da reforma: Na lei de 1997 sobre a organizagao e operagao da Administragao
Geral do Estado distinguiu-se postos de natureza politica e de natureza administrativa e, como conseqiiéncia,

0s requisitos para a nomeagao e treinamento para os mesmos. Essa distincao existia antes, mas nao era
regulada tao claramente e nao afetava os postos de nivel de diretor-geral e acima (mesmo se, de fato, a grande
maioria das altas posi¢oes seniores fosse ocupada por servidores publicos profissionais do grupo A).

Em fevereiro de 2000, um Livro Branco do Governo
frisava a necessidade de estabelecer um servico pablico unificado, com novos métodos de selecao e de
treinamento baseados em competéncias, e de estabelecer um sistema de gestao do desempenho para servidores
publicos seniores. Além disso, o acordo de novembro de 2002 entre o governo e os sindicatos, relativo a
modernizacao e melhoria no governo sublinha a necessidade de promover o profissionalismo e uma melhor
qualificacdo do servigo publico.

Objetivos e novas competéncias: O novo projeto de estatuto do servico publico visa estabelecer novos
métodos de gestdo para o servigo publico, como a gestdo por objetivos, o foco no desempenho, a
responsabilidade individual quanto aos resultados e a responsabilidade dos gerentes seniores na prestacao de
contas sobre sua gestao. O novo estatuto ainda nao foi aprovado.

O Livro Branco do Governo insiste na necessidade de desenvolver e contar com liderangas para conduzir
amudanca. O documento define a lideranga como a capacidade de motivar o staff e construir sua confianca na
administracdo do conhecimento e da informagao, na determinacao de responsabilidades e na realizacao dos
resultados esperados.

Ha um projeto para a criagdo de um servigo publico sénior como um grupo unificado e para a introdugao
de um novo estilo de gerenciamento. Estdo previstas varias medidas para implementar esse objetivo:

e Elaborar um estatuto do servigo piblico sénior;

e Planejar o conjunto de competéncias executivas a serem satisfeitas pelos profissionais do servigo
publico;

e Implementar novos métodos de selecdo e treinamento baseados nas competéncias;

e Estabelecer um sistema de avaliacdo de competéncias para os funciondrios piblicos seniores.

Nesse contexto, estd sendo desenvolvido um estudo/pesquisa das competéncias presentes e
futuras necessdrias aos servidores publicos seniores, com o objetivo de identificar e definir as competéncias
executivas sobre as quais se poderia definir um modelo de servigo publico sénior para a Administracado
Geral do Estado.

Reino Unido

Antecedentes das reformas: O governo inglés passou por uma série de reformas da administracao
publica ao longo das trés Gltimas décadas, visando desregulamentar a economia, diminuir a excepcionalidade
do servigo publico em relagao ao setor privado e focar nos resultados e no desempenho.

Iniciativas e resultados da reforma: Em 1988, o governo inglés langou a iniciativa Next Steps (Proximos
Passos) para melhorar a gestao dentro do governo e para separar a implementacao de politicas pablicas do
processo de tomada de decisdo. Essa reforma envolveu a criacao de agéncias encabecadas por um Executivo

Chefe (Chief Executive) com bastante poder discriciondrio na organizagao e condugao de sua agéncia (autonomia
organizacional, administrativa e financeira). O recrutamento de lideres do setor privado é encorajado para
estimular nessas agéncias — que atualmente empregam a maioria dos servidores publicos — uma cultura de
gestdo baseada no desempenho.




Em 1996, o governo estabeleceu o Servigo Piblico Sénior (SPS) para encorajar o profissionalismo e uma
visdo abrangente dentro do governo, bem como para promover o fortalecimento da cooperagao e da coesao
entre departamentos ministeriais. O objetivo desse Servico é de estender as mudancas gerenciais ao executivo
sénior do governo central e construir uma cultura de eficiéncia organizacional e o conceito de resultados.

Objetivos e novas competéncias: As competéncias requeridas dos altos servidores estdo determinadas

na Estrutura de Competéncias do SPS. Essa nova estrutura, inteiramente comportamental, é baseada em 6
competéncias-chave:

e mostrar objetivos e direcdo;

e provocar um impacto pessoal;

e pensar de forma estratégica;

e extrair o melhor das pessoas;

e aprender e se aperfeicoar;

e focar no cumprimento dos resultados.

Um documento preciso determina, para cada critério, quais os comportamentos a adotar e quais os
inadequados. Os valores tradicionais da gestdo sénior continuam validos, tais como a neutralidade e a
imparcialidade e foram complementados por novos valores, tais como justiga e a qualidade das relagdes com
os usudrios e qualidade da regulagdo.

No inicio de 2003 o Civil Service Management Board (CSMB) autorizou a implantagdo de um grande
programa com o objetivo de fortalecer a capacidade de lideranca do servigo publico inglés. O CSMB chegou
ao acordo de que a descrigdo de lideranca que deseja desenvolver é a seguinte: “Lideres evidentes sdo os que
inspiram confianga, assumem responsabilidade pessoal pelo cumprimento dos resultados de forma efetiva e
rapida, trabalham em equipes que sao mais do que a soma de suas partes e vao além dos limites tradicionais;
enfocam resultados estratégicos, correlacionam os recursos com as prioridades dos negécios e sao honestos,
corajosos e realistas com a equipe, aprendendo constantemente”. O trabalho continua em trés areas principais:

e Cestao de desempenho pessoal e organizacional aprimorada, por meio da mudanca de énfase: de
um processo de gestao de desempenho baseado no papel para um processo de baseado em discussoes
sobre desempenho, em um niimero maior de perspectivas de desempenho (feedback de 360 graus),
em treinamento e orientagdo fortalecidos e na identificagdo de baixos desempenhos;

e Cestao da carreira mais ativa, por meio de mudangas negociadas para ampliar o conhecimento
pessoal e organizacional, da opcao de mudar de papéis politicos/gerenciais para iniciativas de apoio
organizacional/corporativo, da opcao por trabalhos mais flexiveis e por postos de trabalho com tempo
limitado, do gerenciamento ativo do processo de saida do posto de trabalho.

e Mais investimento no desenvolvimento, com um comité de treinamento e desenvolvimento
fortalecido para o SPS e os niveis de acesso, novo treinamento para as pessoas responsaveis por
assegurar a prestagao dos servigos, e um esquema de desenvolvimento de alto potencial aberto para
o SPS nas faixas de remuneracao 1 e 2 com possibilidades para ir além.

Os detalhes da implementagao da visao de lideranca serao objeto de consulta no outono de 2003.

ESTADOS UNIDOS
Antecedentes das reformas: Os conceitos de desempenho e resultados governamentais estao na esséncia

das reformas governamentais hd mais de 3 décadas. A Lei do Servigo Piblico de 1978 é uma das reformas mais
importantes, que transformou os métodos de recrutamento e de gestdo de servidores federais através do



impulsionamento de um sistema baseado na descentralizacao e na delegacdo de poderes. Em 1979, essa
iniciativa originou o Senior Executive Service (SES). O sistema de nomeagao politica de altos gerentes foi
complementado com o estabelecimento do SES para:

e estabelecer um sistema geral de gestdo de executivos seniores com o objetivo de remover da esfera
politica a operagao de servigos do governo;

e manter a competéncia gerencial de seus membros;

e melhorar o sistema de mobilidade e de rotatividade gerencial;

e melhorar o reconhecimento dos resultados individuais através de remuneracao, promogboes e
transferéncias;

e manter a responsabilidade dos servidores seniores pela prestacao de contas dos resultados oficiais e
pelo desempenho de suas unidades.

Iniciativas e resultados da reforma: Ao contrario dos critérios de selegdo anteriores para membros do
SES, os quais eram baseados nas capacidades procedimentais e de geréncia técnica, as reformas de 1994 e
1997 mudaram radicalmente as competéncias requeridas para entrar no SES.

Objetivos e novas competéncias: Hoje, o governo promove qualidades como lideranga e capacidade
de produzir resultados, de liderar mudancas, de liderar equipes, de influenciar, de negociar e de comunicar.
Foram estabelecidos critérios e métodos de avaliacao claros.

A selegdo final de um novo membro do SES deve ser validada pelo Conselho de Andlise de Capacitagao
(Qualifications Review Board) que, entre outras coisas, verifica se as qualificagdes técnicas de um candidato
nao sobrepujam suas qualidades de lideranga.

2. ESCOPO DO SERVICO PUBLICO SENIOR

Bégica: A reforma “Copérnico” enfatizava claramente o que se chama atualmente de “altos gerentes”. Essa equipe
de 450 pessoas substituiu o grupo de “gestao” anterior, que ia do “grau 13 a 17”, e era composto de 2.000 pessoas.

As fungdes de geréncia cobrem agora quatro niveis:

e Presidente do Comité de Direcao;

e Diretor Geral ou Gerente Geral;

e Diretor;

e Diretor Regional (somente para administracao de impostos)

Canada: O escopo da geréncia sénior reflete as fungoes existentes nos ministérios em nivel federal (ou
central). Atualmente, a equipe de gestao do servico publico consiste de aproximadamente 3.600 executivos seniores.

Cada ministério é encabegado por um ministro adjunto, que ocupa o topo da piramide. O “grupo
executivo” é formado por executivos seniores em niveis mais baixos em todos os ministérios. Esses executivos
ocupam quaisquer das seguintes fungdes: ministro adjunto assistente, diretor geral, diretor ou representante.
Eles formam o pool no qual os futuros ministros adjuntos sao localizados e recrutados.

Finlandia: Nao ha um grupo de servigo publico sénior distinto na Finlandia. No entanto, ha algumas
normas especiais na Lei do Servigo Pablico (Civil Service Act) direcionadas ao grupo dos servidores piblicos dos
escaldes seniores, que tratam da criacdo e da extingao de 6rgaos e do término da relagao de emprego pablico.




Hé& também diferentes normas de recrutamento e selecdao, agbes disciplinares/demissoes, e
determinagdes quanto a pagamento, estabilidade no emprego e padroes de ética profissional requeridos para
0s SPSs, mais do que para o resto do servigo publico. O nimero de servidores publicos seniores é de
aproximadamente 200.

Ha normas especiais na Lei dos Servidores Piblicos do Estado (State Civil Servant’s Act) para a demissao de
SPSs, o que significa que, legalmente, é mais facil demitir os servidores mais graduados do que os outros empregados.

A estratégia de desenvolvimento proposta inclui a idéia de dar ao grupo dos SPSs recursos comuns de
gerenciamento. O desenvolvimento em conjunto, bem como a exploracao e a mobilidade dos recursos comuns
de gestao governamental central serao aprimorados sistematicamente. Um meio de fazé-lo é convertendo os
postos de servigo publico sénior nos ministérios — i.e. secretdrios permanentes, subsecretdrios e gerentes em
varias unidades operacionais definidas separadamente — em postos governamentais conjuntos.

Franca: A nocao de gestao sénior nao é claramente estabelecida na Franga e implica uma multiplicidade
de definigdes. A delimitagdo mais comum é normalmente chamada de “servigo publico sénior” e usualmente
indica membros do quadro generalista recrutado, em sua maioria, pelo concurso, da Ecole Nationale
d“Administration (ENA) e por outros concursos mais especificos e, também, membros dos quadros técnicos
superiores (em sua maioria da Ecole Polytechnique). Faz parte desses quadros quem se gradua em uma dessas
escolas mencionadas acima. Os membros desses quadros sao recrutados para posi¢oes de gerentes seniores.
Apenas algumas nomeagbes para posicoes gerenciais especificas de alto escaldo podem ser feitas fora desses
grupos. Embora quando do inicio da carreira (juniores) possam nao estar em posicao de executivo sénior, eles
sdo considerados parte do servigo puiblico sénior. Os membros desses quadros sao aproximadamente 5.360.
Uma outra definigao possivel, embora menos comum, seria utilizar a escala de saldrios e incluir na gestao
sénior todos os servidores posicionados no topo da escala de saldrios. Apds a excluséo das categorias 6bvias,
serdo em torno de 25.000 servidores piblicos seniores.

Italia: A geréncia sénior ou “la dirigenza” no governo central consiste de dois escaldes:

e nivel mais baixo: executivos (em torno de 4.400 pessoas);
e nivel mais alto: executivos seniores (em torno de 400 pessoas).

As posicoes executivas e executivas seniores sao identificadas em cada ministério. As responsabilidades
gerenciais (supervisao de uma ou mais agéncias) determinam se alguém é ou ndo executivo, e nao as qualificagdes.
Essa abordagem objetiva mostra o nlimero exato de executivos seniores e permite o desenvolvimento de um
banco de dados com informagbes atualizadas de idade, tempo de servigo, género, nivel e ministério.

Coréia: Nao ha definicao precisa e explicita de servigo publico sénior nas leis e nos regulamentos. Porém, ha
um acordo geral sobre a distin¢ao entre servidores ptiblicos seniores e o resto dos servidores piblicos. Embora o critério
nao esteja formalmente definido nos regulamentos relevantes, o nivel hierdrquico de alguns postos especificos do
governo é muito utilizado como indicador para a distingao. Desde a introdugao do Sistema de Posicao Aberta (Open
Position System — OPS), todos os postos do OPS podem ser considerados como postos para o servigo ptiblico sénior.

A geréncia sénior inclui dois niveis de postos em uma organizacao tipica: Chefe de Agéncia (Grau 1) e
Diretor-Geral (Graus 2 e 3), excluindo Ministro e Vice Ministro, que sdo nomeagdes politicas. Numa organizacao

afiliada, a geréncia sénior inclui o Chefe da Agéncia e o Diretor-Geral (Graus 2 e 3).

Em 2000, 1.325 pessoas pertenciam ao nivel gerencial sénior nos governos centrais.



México: Um decreto governamental de 1999 descreve como os postos de executivos seniores deveriam
ser definidos quanto as suas responsabilidades em termos de tomada de decisao, de definicdo de programa,
de projeto dos programas gerais do governo e das responsabilidades gerenciais com alto grau de autoridade.
Parece, porém, que os servidores publicos seniores nao foram definidos como um grupo diferenciado. Em
1994 havia 381 servidores publicos de alto nivel (excluindo o nivel 3), ou 1533 (incluindo o nivel 3). A
proporcao de mulheres no servigo publico de alto nivel foi de 9% (contra 5,4% em 1985).

Holanda: O “Senior Public Service” consiste de servidores com fungoes de supervisao ou de gerenciamento
—escaldes 15 a 19 do servico publico, isto é 739 empregados em 2001.

Embora esse grupo tenha sido formado inicialmente de servidores comissionados, sao as responsabilidades
gerenciais que determinam se alguém pertence ao SPS. O SPS se divide em trés niveis:

e escaldao 19 ou “alta gestao”, um grupo formado por executivos-chefes, diretores gerais e diretores
de agéncias;

e escaloes 17 e 18, cujos membros ocupam posicoes de supervisao;

e escaldes 15 e 16, usados como pools de talentos, aos quais se da atengao especial.

A média de idade dos membros do SPS (50.7 anos em 2001) mostra que a promogao para essas
posicoes tende a ocorrer na segunda metade da carreira de um individuo.

Espanha : O servico publico é dividido em cinco grupos dependendo do nivel de qualificagao requerida
para entrar para o servico publico (Grupos A, B, C, D e E). O Grupo “A” requer doutorado, bacharelado,
graduagdo em engenharia, arquitetura ou equivalente. A alta gestdo inclui postos em secretarias de estado,
vice-secretarias de estado, diretorias gerais, diretoria, presidéncia, vice-presidéncia e diretoria em grandes
empresas governamentais, entre outros.

A Lei sobre a Organizagdo e a Operagao da Administragcdo Geral do Estado, conhecida por “LOFAGE”
(Lei 6/1997 de 14 de abril) introduziu a distingao entre postos orientados politicamente (ministros, secretarios
de estado) e executivos “profissionais” (sub-secretarios, secretarios gerais, secretdrios gerais técnicos, diretores
gerais e vice-diretores gerais). Agora todos os executivos “profissionais” devem ser nomeados segundo critérios
de mérito ou em bases profissionais, a ndo ser que o ministério declare algo em contrdrio (antes da lei,
somente vice-diretores gerais deviam ser nomeados em bases profissionais). A lei estabelece uma distincao
entre “altas autoridades” ou “autoridades superiores” (autoridades designadas politicamente) e “autoridades
diretivas” ou “gestoras” (servidores plblicos profissionais seniores ou executivos profissionais).

As autoridades superiores sao 0s ministros e os secretdrios de estado e as autoridades diretivas sao as
subsecretarias, secretarias gerais, secretarias técnicas gerais, diretores-gerais e diretores adjuntos gerais. Todas
elas, exceto o diretor-geral adjunto, sdo consideradas “altas posi¢des sénior”. Todas as outras autoridades da
Administracao Ceral de Estado dependem de uma autoridade maior ou diretiva.

Todas as posigoes diretivas devem ser nomeadas com base na competéncia profissional e na experiéncia
entre servidores publicos com estabilidade e que pertencem ao Grupo A (onde a entrada no servico publico
requer doutorado, bacharelado, graduagao em engenharia, arquitetura ou grau equivalente). Uma excecao é
a Secretaria Geral, que serd nomeada entre pessoas experientes e capacitadas ao exercicio de posicoes de
responsabilidade na gestao publica e privada. Para a posicao de Diretor-Geral, ndo ha necessidade de ser um
servidor publico se o Decreto Real que governa a estrutura do Departamento, em vista de caracteristicas
especificas do Diretério Geral, assim o permita.




Portanto, somente nesses dois casos hé possibilidade de determinacao em contrario — e ndo do préprio
Ministério, mas sim do Governo, por meio de um Decreto Real.

De acordo com o ministério de administracao piblica, em 1999 havia 303 servidores publicos seniores
(12 ministros, 24 secretarios de estado, 61 subsecretarios e secretarios gerais e 205 diretores gerais).

Reino Unido: O Senior Civil Service (SCS) consiste de quase 3.200 servidores seniores, principalmente
aqueles que correspondiam aos graus de 1 a 5 da estrutura anterior. Inclui diretores seniores (diretores gerais,
diretores etc.), consultores politicos e diretores de agéncias.

Cada ministério ou agéncia determina quais trabalhos fazem parte do SCS.

A gestao sénior no Reino Unido também é origindria de um pool de talentos criado como parte do
programa Fast Stream, que recruta graduados universitarios em geral (Oxford e Cambridge) e executivos titulares
com alto potencial, cujas carreiras sdo rapidamente promovidas.

Estados Unidos: Os critérios a seguir determinam quais posigoes executivas seniores pertencem ao
Senior Executive Service (SES):

e gestao de uma unidade organizacional;

e responsabilidade por um ou mais programas ou projetos;

e supervisao, avaliacao e ajuste do trabalho feito por uma unidade, para alcancar os objetivos da
organizagao;

e nomeagao de fungdes com significativa influéncia sobre as politicas piblicas ou as decisdes politicas.

Na pratica, essas sdo posicoes de alto nivel e somente um pequeno percentual de gerentes recrutados
para o servico publico a partir das melhores universidades podem fazer parte do SES. Esse grupo normalmente
compreende algo em torno 6.600 membros em altas posicoes governamentais, incluindo 90% dos
executivos seniores (os outros 10% ndo sao examinados neste documento). As responsabilidades da
geréncia determinam se uma posicao pertence ou ndo ao SES. A mesma escala de pagamento se aplica a
algo em torno de 800 posicdes que nao pertencem ao SES, tais como as posicoes dos consultores seniores,
cientistas e especialidades profissionais. A criagao de pools com candidatos de alto potencial, selecionados
dos niveis mais baixos, é encorajada, porém sua administracao permanece inteiramente descentralizada.

3. RECRUTAMENTO

Bélgica: O recrutamento envolve a avaliagao dos candidatos para identificar se possuem as competéncias
necessdrias para a vaga. Os gerentes que ndo pertencem ao servico publico também podem concorrer para as
posicoes de presidente dos Servigos Plblicos Federais e diretor-geral.

Os candidatos sao filtrados por meio de um procedimento de avaliacao organizado por uma
empresa de selecdo de recursos humanos independente (“head hunter”) em um centro de avaliagao. O
procedimento de avaliacdo procura informacoes indiretas (testes-padrdo e entrevistas) bem como
observagoes de comportamento (situagoes simuladas). Em seguida, os candidatos passam por uma
entrevista individual com um comité de selecdo presidido por um representante do departamento de
recrutamento. Finalmente, o comité de selecao e um gerente da empresa de “head hunting” comparam
as notas e classificam os candidatos.



Os resultados da avaliacao e da entrevista com o comité de selecao tém, normalmente, peso igual.
Dependendo da vaga em questdo, os candidatos com as classificagbes mais altas podem ser convidados para
uma entrevista final com o Ministro ou o Presidente do Servigo Piblico Federal em questao, que toma a
decisao final.

Canada: Ha dois procedimentos de selecao distintos:

e um para ministros adjuntos, que sao selecionados da comunidade de Ministros Adjuntos Assistentes.
Sao nomeados pelo Primeiro Ministro por recomendagao do Secretario do Conselho Particular (Privy
Council). Este Gltimo é o ministro adjunto sénior e chefe do Servigo Piblico;

e outro para o grupo executivo. Os padrdes de selecdo para o grupo executivo sao estabelecidos e
monitorados pela Comissao de Servigo Publico, uma agéncia independente do governo federal, que
é responsavel por salvaguardar os valores de um servico publico profissional: mérito, competéncia,
nao partidarismo e representatividade. Os candidatos internos podem participar da competigdo em
um dos programas de desenvolvimento da Comissao de Servigo Piblico. Ao mesmo tempo, os
candidatos internos e externos podem se candidatar a uma concorréncia particular. As concorréncias
normalmente envolvem um filtro inicial a partir das qualificagdes, um exame escrito, uma entrevista
conjunta e referéncias e checagem de dados.

O desejo de garantir um acesso igualitario aos empregos do servigo pblico (Lei de 1995) se reflete na aplicagao
de politicas afirmativas para recrutamento de mulheres, de povos nativos, de pessoas com deficiéncias e de minorias.

Finlandia: A Finlandia ndo possui um servico publico de carreira (exceto para o Ministério das Relagoes
Exteriores). Todas as vagas devem ser do conhecimento publico, qualquer pessoa pode se candidatar e a lista de
candidatos é acessivel ao publico. Na pratica, em muitos casos, os executivos seniores vém de uma promogao
interna a partir de posi¢oes mais baixas da organizacdo, passo a passo. As competéncias gerenciais e a experiéncia
sdo julgadas durante o processo de contratagao dos servigos. O uso do servigo de recrutamento externo tornou-se
comum no processo de avaliacdo dos candidatos. Além da experiéncia e das competéncias de gestao comprovadas,
estao sendo levadas em consideracdo, de forma crescente, a capacidade de administrar um ambiente politico-
administrativo, e de colaborar com lideres politicos e outros servidores publicos. Entre os executivos seniores,
somente o Secretario de Estado do gabinete do Primeiro Ministro é nomeado em bases politicas.

O Ministério das Finangas lancou um projeto 2002 para a promogao de mulheres a posi¢des gerenciais.
Hoje, as mulheres respondem por somente 13% dos postos gerenciais mais altos.

Estima-se que 85% dos gerentes de alto nivel e 55% dos gerentes médios sairdo do servigo publico
durante os préximos dez anos. Isso cria um grande desafio de recrutamento para o governo, cujo objetivo é de
tornar-se um empregador modelo.

Franca:

i) Recrutamento inicial no grupo de servidores ptblicos seniores

Um pouco mais de 100 candidatos generalistas sdo recrutados a cada ano apds o concurso muito
competitivo para entrar na Ecole Nationale d’Administration (ENA). Cinqlienta por cento sao recrutados logo
apos a universidade (média de idade: 24 anos), 40% do servigo publico (que precisam ter mais de 5 anos de
experiéncia como servidores publicos — média de idade: 34 anos) e 10% de qualquer outro lugar (média de
idade: 38 anos). O exame do concurso engloba testes abrangentes escritos e orais, que avaliam a capacidade
técnica dos candidatos (em direito publico, economia, finangas publicas, nivel de educacao geral, linguas
estrangeiras etc.) e personalidade. Hoje, mais de 30% das mulheres passam no concurso.




Apbs dois anos de treinamento e estagios, os estudantes sdo classificados na graduagdo e podem
escolher seus grupos de designagdo futuros ao qual pertencerdo até o final de suas carreiras: 3 “quadros” que
recrutam somente 10 ou 15 estudantes a cada ano gozam da melhor reputagdo e dao origem ao maior niimero
de futuros altos executivos. Esse processo de designacao tem sido questionado hd anos, porém nao foi ainda
implementada nenhuma reforma. Mais de 400 candidatos sdo recrutados para o servigo publico através da
Ecole Polytechnique (que é originalmente uma escola militar). O concurso é reputado como tao dificil quanto
o da ENA. No entanto, uma grande proporcao de graduados deixa o servico publico logo apés a graduagao.

ii) Recrutamento nas altas posicées gerenciais:

Para as posigbes executivas mais altas (em torno de 600 incluindo diretores gerais e diretores em nivel
central, prefeitos representando o estado central em nivel local, embaixadores, chefes locais da drea de
educagdo), ha total liberdade de nomeacao pelo governador. Nao ha critérios especificos e somente para
algumas posicoes hd uma forma comum de procedimento. A maior parte dessas posigoes é preenchida por
funciondrios pablicos, mas nem todas o sao e as nomeagdes seguem a prioridade do governo.

Para as posigoes executivas restantes, ha algumas regras de nomeacao estritas. Primeiramente, as
nomeagdes devem se dar entre os funcionarios membros dos “grupos designados” dos “quadros” formados
ap6s a ENA ou a Ecole Polytechnique e suas escolas de implementagao. Em alguns casos, os candidatos devem
mesmo ser origindrios de “quadros” especificos, seja esta uma norma legal ou somente resultado da histéria de
algumas posicoes governamentais, que foram mantidas por alguns membros de certos “quadros” para outros
membros do mesmo “quadro”. Em segundo lugar, os candidatos devem ter trabalhado varios anos como
membros de seus “quadros” (oito anos, por exemplo, para posigdes de diretor adjunto). Finalmente, algumas
condigbes, como mobilidade preliminar, por exemplo, também devem ser preenchidas.

Em 2001, a parcela de mulheres em nivel de diretoras foi de 12 a 13%.

Italia: O governo italiano encoraja o recrutamento de executivos jovens, em sua maior parte recém
saidos da universidade. Isso reflete a necessidade de renovar e rejuvenescer todo o escalao gerencial sénior.
Observe-se que o grupo executivo estd, cada vez mais, buscando talentos do setor privado, como também das
universidades e entidades regionais, que respondem atualmente por 10% dos executivos seniores e 8% dos
executivos. Candidatos externos s6 podem ser contratados por um prazo determinado.

Outros executivos sao recrutados através de concursos destinados a eliminar influéncias politicas do
governo geral. Ha dois tipos de concursos:

e 0 primeiro (corso concorso) para pessoas que desejam entrar na escola de administragao publica. O
curriculo dessa escola cobre 15 meses de treinamento teérico alternado —a maior parte de sociologia
organizacional — e treino pratico, com muitos problemas interativos e estagios. Ao término, os
estudantes devem passar por um outro exame. Dependendo dos resultados, os graduados escolhem
seu futuro ministério. O nivel requerido para qualquer candidato é o mestrado. Os candidatos
podem ser estudantes, italianos ou executivos de governos estrangeiros ou gerentes do setor privado;

e 0 segundo tipo é um concurso organizado pelos ministérios. Os pré-requisitos e os padroes de
treinamento sdo aproximadamente os mesmos que os do primeiro tipo. Os alunos que passam
nesse exame seguem um programa de, no maximo, um ano na escola de administragao publica.

A escola de administragdo publica encoraja fortemente a emergéncia de um espirito de equipe em
todos os programas bésicos de treinamento. Os graduados das primeiras classes fundaram uma associagao cujo



objetivo é de disseminar a inovacao na administracao publica. Além disso, os cursos sao ministrados por
executivos do governo e também por pesquisadores académicos, o que leva a parcerias com universidades.

Até outubro de 2002, a gestao de executivos seniores era um assunto interministerial, com a ajuda de um
pool conhecido como rolo tnico dei dirigenti. A criagdo dessa estrutura foi a espinha dorsal da reforma conduzida
de 1993 a 2001. Teve o apoio de um banco de dados de empregos e de perfis. Esse instrumento permitiu ao
governo publicar posigoes disponiveis em tempo real e estabelecer um mercado de trabalho para gerentes.

O novo texto adotado em 2002 substituiu a gestao interministerial de executivos seniores por gestao ministerial.
No entanto, o banco de dados interministerial e o mercado de trabalho para executivos seniores foram mantidos.

Coréia: O sistema de administragao pablica coreano é um sistema de carreira. Dentro do servigo geral
(de GR 9 —staff — até GR1 — geréncia sénior. O servigo geral exclui staff administrativo e niveis mais baixos), ha
trés niveis de entrada: GR9 (staff), GR7 (staff) e GR5 (geréncia média), as quais cabe o concurso. Todos os
exames sao conduzidos centralmente pelo MOGAHA.

Legalmente, ndo hd impedimento para alguém que passou pelos exames de selegdo para os GR9 ou 7
alcangar o nivel gerencial sénior um dia. Na realidade, exceto pelo Open Positions System (vide parte 1), todos
0s gerentes seniores vém de um staff que passou pelo exame para o GR5. Ha trés subcategorias de exames do
GR5: Higher Executive Exam — HEE (Exame Executivo Superior) para o servico geral, HEE for Diplomatic Service
(HEE para o servico diplomatico) e HEE for specialized service (HEE para servigos especializados). A maior parte
dos que passaram no exame GR5 sao jovens graduados e usualmente vém das melhores universidades.

Todos os exames sao conduzidos de forma centralizada pela MOGAHA, e aproximadamente 300 pessoas
sao recrutadas a cada ano no nivel GR5. Elas sdo treinadas por um ano em um instituto de treinamento
nacional (chamado COTI), durante o qual devem passar por uma série de cursos de treinamento em lideranga,
direito publico basico, inglés, e assim por diante. Na dltima etapa desse treinamento, devem passar por
estagio tanto em um ministério central do governo quanto em um governo local.

Nesse contexto, a abertura de 20% dos postos do servigo publico sénior para o staff do setor privado
constitui uma grande reforma do sistema executivo sénior coreano, que tende a ganhar mais importancia
quanto mais postos forem abertos para recrutamento externo a curto prazo. Desde 1999, foram abertas mais
de 138 posicoes em nivel de diretor-geral em 40 organizagbes governamentais para candidatos externos.
Desde maio de 2003, a taxa de recrutamento externo é de 36,4% para essas posigoes abertas.

O sistema de recrutamento € altamente centralizado, porém ha duas organizagdes centrais responsaveis
pela gestao de Recursos Humanos:

e O CSC (Civil Service Comission — Comité do Servico Pablico), 6rgao independente, é responsavel
pelo estabelecimento dos padrées e dos procedimentos referentes ao emprego e a promocao de
funcionarios publicos para os Graus 3 ou acima, bem como pelo exame de servidores empregados
e promovidos aos Graus 3 ou acima.

e O Ministério da Administracao Governamental e Assuntos Internos (MOGAHA), no Governo central,
recruta servidores os publicos dos Graus 5 ou mais altos e os de Graus 6 ou mais baixos. Além disso,
0 CSC, diante de solicitagago do MOGAHA, deve rever a nomeacao dos funciondrios seniores. Os
funciondrios abaixo do grau 5 sao nomeados pelo ministro.

Ha dois planos de acao afirmativa: um para mulheres e um para deficientes, ambos estabelecidos pelo
CSC e pelo MOGAHA, e implementados pelos governos central e local. O CSC e 0 MOGAHA fundaram um




“Plano de Promocao de 5 Anos para Nomeagao de Cerentes Femininas” com o objetivo de aumentar o
ndmero de servidoras no grau 5 e acima, até o ano de 2006. Uma pesquisa recente mostrou que a meta de
aumentar a fatia de servidoras para 5,5% até o ano de 2002 foi bem sucedida.

Os gerentes seniores acima do grau 1 sao nomeados politicamente. Sua nomeacao se dd apds as
eleigoes e requer aprovagao da Assembléia Nacional. Esses servidores sao responsaveis pela elaboragao das
politicas governamentais de grande importancia, ou prestam assisténcia aos que estao engajados no processo
de elaboracao dessas politicas.

México: O México promoveu recentemente uma revisao da base legal de seu servigo publico para
construir melhor um servigo publico profissional que inclua os servidores de nivel executivo. Esses altos servidores
agora devem ser nomeados em bases profissionais e as carreiras do servigo publico serdo profissionalizadas.

Holanda: O General Government Service (Servico Governamental Geral), uma estrutura independente
do Home Office, fundado em 1995, é encarregado do recrutamento e do gerenciamento do SPS (Senior Public
Service). O SPS é administrado de forma centralizada. Todas as posi¢oes vagas do escalao 17 para cima devem
ser reportadas a esse servigo que, juntamente com os ministérios envolvidos, elabora as especificagbes do
cargo e os perfis de competéncias e ajuda a identificar os candidatos.

O Top Management Group (Grupo “Alta Geréncia”) é recrutado de forma diferente. £ nomeado um
comité de pré-selecao presidido por uma personalidade de fora do governo central, com o objetivo de elaborar
uma primeira lista de candidatos. Personalidades ndo-governamentais podem se candidatar para posicoes
vagas sem restricoes. Em 2001, 10% de todos os executivos nomeados vieram de fora do governo. O governo
holandés esta ativamente engajado, também, em uma iniciativa de recrutar mulheres e minorias. Em 2001, o
SPS incluiu 11% de mulheres e 2% de minorias.

Nova Zelandia: Os diretores executivos sdo nomeados pelo Gabinete, sob recomendagao do State
Services Commissioner (Comissério para os Servigos Estatais). As posi¢des sao amplamente anunciadas, inclusive
no nivel internacional, em muitos casos. Consultores auxiliam, por vezes, na identificacao dos candidatos. O
Comissario (ou seus adjuntos) preside o conselho de selecao, que inclui servidores de fora do setor publico.
Quando o processo nao se conclui, isso deve ser publicado oficialmente no Parlamento e o State Services
Commissioner é obrigado, entdo, a convocar um novo processo seletivo.

A nomeacao de gerentes seniores depende inteiramente da selecdo do diretor executivo do
departamento. Candidatos de organizagbes publicas e privadas podem se candidatar as vagas.

Espanha: As nomeacdes para o agora amplo grupo de executivos seniores profissionais devem ser
feitas dentro do servigo publico. De fato, a maior parte de pessoas do staff que chegam a postos executivos
seniores vém do Grau A do servico publico. As nomeagdes para o amplo grupo de executivos seniores
profissionais devem ser feitas dentro do servigo pablico entre servidores publicos estaveis pertencentes ao
Grupo A, com base na competéncia profissional e na experiéncia (isso se aplica a todas as nomeagoes ; as
tnicas excegbes foram explicadas anteriormente). O novo mecanismo de nomeacao, portanto, ndo é diferente
dos sistemas de promogao para os graus abaixo das posicoes executivas seniores.

Como os executivos profissionais devem ser nomeados entre os servidores do Grupo A, o recrutamento
é feito no momento de ganhar acesso a Corporagao correspondente. O processo de contratagdo para o staff do
Grau A é descentralizado. A lei requer um diploma universitario para fazer o exame, e estes sdo organizados
pelos ministérios, depois que eles fazem a publicagdo anual do seu ndimero de vagas para o Grau A.



Um grupo especifico de servidores publicos da origem a grande parte do nimero de executivos seniores e
seu processo de contratagao é bastante centralizado. E o Corpo Superior de Administradores Piblicos do Estado.

A selegao para entrar para o servigo publico é fortemente estruturada e regulada como forma de
garantir os principios constitucionais de igualdade, do mérito e da capacidade. Essa caracteristica se aplica
também para a selegdo do Grupo A, a partir do qual sao nomeados os executivos profissionais. O procedimento
usual para entrar nesse grupo é através de um concurso, que consiste de varios exames para determinar o
conhecimento e as aptiddes dos candidatos e estabelecer uma ordem de preferéncia entre eles. Como
regra geral, os exames de conhecimento do Crupo A tém um peso muito forte nessa selecao, embora
sempre haja um exame pratico. Pode haver também um concurso para examinar e avaliar os méritos e a
experiéncia dos candidatos, porém com um peso muito menor. E completamente excepcional a selegio ser
baseada em somente um procedimento competitivo (acontece, por exemplo, no campo da pesquisa, mas
poucos executivos seniores sao nomeados a partir dessa area). Um tergo das posicoes sao reservadas para o
staff do Grupo B, para promogao interna.

Reino Unido: Tradicionalmente voltado para jovens graduados das principais universidades, o recrutamento
executivo tornou-se agora mais amplamente disponivel para outros candidatos. Nao hd mais barreiras de
qualificacao (como diplomas ou critérios de antiguidade) para as posigbes da alta geréncia.

Os candidatos sao avaliados e entrevistados em centros de avaliagdo, em conversas com membros do
ministério em questao (cada ministério é responsavel por seu préprio recrutamento). As posigdes sao graduadas
de acordo com o Job Evaluation for Senior Posts — JESP (Avaliacao de emprego para posigoes seniores), que
oferece 3 niveis de empregos e as correspondentes escalas de remuneragao. O governo encoraja o recrutamento
de pessoas de fora do servigo publico para posicoes que requerem competéncias e experiéncia encontrada
mais facilmente no setor privado, tais como diretores de agéncias.

Novos executivos também sdo recrutados a partir do pool criado dentro da estrutura do programa Fast
Stream, sob o qual o governo recruta graduados pelas universidades de Oxford e Cambridge e servidores
publicos com alto potencial, cujas carreiras sao aceleradas.

Desde 1999, a politica britanica tem sido de diversificar suas fontes de recrutamento. Até
2004-2005 as mulheres e as minorias vao responder por, respectivamente, 35% e 3,2% do grupo de
servidores seniores.

Estados Unidos: Cada instituicdo federal utiliza seus proprios métodos para selecionar e recrutar
executivos seniores, com base em um processo elaborado para promover a competicdo entre candidatos
internos e externos. A maior parte das instituicoes federais estabeleceu seu pool informal para o Senior Executive
Service — SES — (composto por potenciais futuros membros do SES) e investe em treinamento e gestao das
carreiras dessas pessoas.

Cada instituicdo nomeia um consultor de recrutamento para supervisionar o processo. A escolha
final feita pela instituicao federal é validada pelo Qualifications Review Board (Conselho de Qualificagao),
cuja principal tarefa é a de checar se as qualidades técnicas nao pesam mais que as qualidades de
lideranca nos candidatos selecionados. Esse Conselho é constituido de executivos seniores de fora da
entidade que estd recrutando. E utilizado um procedimento rapido para as novas nomeacdes dos membros
encarregados do SES.

Atualmente, 25% dos membros do SES sdo mulheres e 14.6% sdo minorias.




4. MANDATOS POR NOMEACAO E CONTRATOS

Bélgica: Os gerentes recebem um mandato temporario de seis anos, que é concedido pelo ministro ou
pelo presidente do Servigo Piblico Federal. Somente o presidente do Servigo Piblico Federal de Chancelaria e
Apoio (Chancellery and Support Services SPF) recebe um mandato que expira automaticamente ao final da legislatura.

O Diretor de auditoria interna recebe um mandato do Comité de Auditoria Nacional (National Audit
Committee) para garantir sua independéncia em relacao ao presidente do SPF.

No prazo de trés meses apds a nomeagao, cada SPF e seus consultores devem apresentar ao ministro
um plano de gestao. Esse plano é elaborado em colaboragdo com os diretores gerais e abrange:

e uma definicao precisa de seus deveres;
e seus objetivos estratégicos;

e 05 objetivos operacionais;

® 0Os recursos orgamentarios.

Baseados nesse plano, os gerentes de nivel mais baixo elaboram planos operacionais para seus préprios
departamentos, que incluem:

e um plano de trés anos alinhando servigos concretos que resultem na realizacao de objetivos
estratégicos e operacionais na estrutura de recursos orcamentarios;
e 0 orcamento anual necessdrio para executar os servigos.

Canada: O trabalho do gerente é avaliado a luz de seu desempenho e de seus resultados. Nenhum
contrato particular € assinado quando uma nova posicao é designada.

Finlandia: O Ministério das Financas iniciou a implementacao do plano de acordo com o qual cada
contrato de gestdo pessoal é estabelecido entre os gerentes seniores e os supervisores das operagdes, dos
recursos e de seu desenvolvimento. O modelo do contrato é desenvolvido primeiramente para os gerentes
subordinados a ministros, tais como chefes de unidades operacionais (diretores-gerais), subsecretarios e chefes
de departamentos nos ministérios. O ministro tem a responsabilidade de monitorar a realizagao dos objetivos
estabelecidos nos contratos de gestao dos gerentes administrativos de unidades operacionais, tirar as conclusoes
necessarias e tomar as medidas necessdrias visando a eficiéncia gerencial e a lideranca.

Um ponto de partida é a distingao entre os postos de servico publico ou as relagdes de servigo e as
nomeagdes gerenciais. O objetivo é determinar um prazo fixo para as nomeagoes dos gerentes seniores,
enquanto as relagoes do servigo piblico permanecem vigorando indefinidamente.

O servico publico finlandés nao possui um sistema de carreira. Um funcionario publico individual pode
crescer na sua carreira pessoal se candidatando para os cargos vagos.

Franca: Uma vez membros da corporagdo, os funcionarios publicos de alto nivel permanecem nessas
corporagoes pelo resto de suas carreiras e vao mudando de funcao e sendo promovidos. A mobilidade é
promovida por um limite maximo de permanéncia nas altas posicoes gerenciais nos ministérios centrais/
departamentos, estabelecido em 2 a 3 anos.

Servidores publicos de alto nivel nomeados pelo governo do momento sem qualquer critério especifico
recebem uma “carta missao” nos seis meses seguintes as suas nomeagoes.



Itdlia: O status dos executivos seniores é regido pela lei privada desde 1998. E ligado a um acordo
coletivo negociado (cuja minuta é feita pela ARAN, a agéncia representante do empregador puiblico), que
estipula as condigbes gerenciais requeridas para os contratos individuais. Em outras palavras, em executivo
sénior assina dois contratos:

e um contrato permanente com o ministério onde é empregado;
e um contrato de prazo fixo com seu supervisor (secretaria geral do ministério para executivos seniores).

Os contratos de prazo fixo ndo devem exceder trés anos para os executivos seniores e cinco anos para 0s
executivos. Esses contratos estabelecem os termos da remuneracao. Em 2002, o ministro recebeu a incumbéncia de
estabelecer os objetivos — que devem ser muito precisos — o que reduziu o papel do contrato. A consecucdo desses
objetivos é, no entanto, verificada a cada ano baseada no controle gerencial e nos resultados de planejamento estratégico.

Coréia: O governo coreano tem a expectativa de que, uma vez recrutados, seus funcionarios assumam
um compromisso permanente com o servigco. No entanto, o Open Position System — OPS (Sistema de Posicao
Aberta) introduziu recentemente a nogao de contrato para as posicoes executivas de primeira linha. Nas posicoes
do OPS, enquanto os nomeados com experiéncia anterior no servico piblico mantém seu status corrente de
servidor publico (e sdo nomeados através de promogdes, transferéncias, mudanca de série ocupacional ou
emprego especial), os outros do setor privado sdio nomeados como servidores contratados sem plano de carreira.
No dltimo caso, os contratos que incluem o saldrio sem teto sdo negociados individualmente, de acordo com sua
experiéncia e especializacdo. O prazo para a ocupacao das posicoes abertas, que gira em torno de 2 a 5 anos, é
determinado pela chefia dos ministros relevantes. Pode ser prolongado até o limite de 5 anos sem procedimentos
adicionais de recrutamento aberto. Pesquisa de 2001 mostra uma tendéncia a taxas de rotatividade altas. De
acordo com a pesquisa, a média de vida é de 1,1 ano no grau 3 e acima, nos governos centrais.

Para as posicoes que ndo fazem parte do OPS, é preciso que os candidatos sejam funcionarios com
qualificacdo em grau imediatamente inferior ao qual desejam ascender.

A “Gestao por Objetivos” (MBO - Management by Objectives) foi introduzida no governo coreano em
1999 e se aplica ao servigo publico de graus 1 a 4 em todos os ministérios. Cada departamento estabelece seus
préprios objetivos e os submete ao Ministério. Cada objetivo é classificado segundo um dos trés critérios abaixo:

e objetivos estratégicos designados no nivel do diretor-geral;
e objetivos principais designados no nivel do diretor de divisao;
e objetivos bésicos designados no nivel de diretor assistente.

Holanda: A reforma “do status geral dos funcionarios ptblicos” de julho de 2000 mudou todo o perfil
do SPS e, entre outras coisas, fortaleceu a distingdo entre o Grupo de Alta Geréncia (Top Management Group)
do escalao 19 e os outros membros do SPS. Enquanto todos os membros recebem uma nomeagao permanente,
a nomeagao para uma fungao particular é por um prazo fixo:

e membros do Top Management Croup sao indicados pelo Gabinete por um prazo de até 7 anos, ap6s
o qual devem ser transferidos;

e o0 servigo governamental geral indica os outros membros do SPS para posi¢oes por um periodo de 3
a 7 anos sem transferéncia obrigatoria.

Nova Zelandia: Os Chefes Executivos dos ministérios sao indicados pelo Comissario dos Servigos do
Estado (State Services Commissioner), frequentemente, com a ajuda de consultores externos apés a publicagao




das posicoes vagas. Os Chefes Executivos assinam um contrato renovavel de 5 anos (ou menos) até um
maximo de 8 anos. Suas carreiras ndo sao garantidas quando deixam a posicdo ou quando seus contratos
terminam ou nado sao renovados. Os contratos dos servidores publicos seniores sao negociados entre os chefes
executivos e cada individuo particularmente.

Reino Unido: Os executivos seniores ingleses assinam dois contratos: um permanente e um de
prazo fixo, que estipula os termos do emprego e o desempenho esperado (“Performance Agreement”). Um
executivo assina o segundo contrato com seu supervisor direto. Esse contrato inclui os objetivos e competéncias
da carreira e os objetivos de conhecimento, e estd ligado a indicadores de medicao de desempenho. Esse
“Acordo de Desempenho” se encaixa na estrutura maior do plano do negécio e dos objetivos designados
para a organizacao.

Os diretores das agéncias sao recrutados por um prazo fixo de 5 anos.

Seus contratos sao negociados individualmente e estipulam bonus de desempenho, que podem
representar até 25% de sua renda anual.

Estados Unidos: Os membros do SES sdo nomeados sob contratos permanentes, porém dentro de
uma estrutura de gestdo e de procedimentos de avaliagdo de desempenho muito rigorosos —que podem
determinar demissoes —, como também em um contexto de grande e tradicional mobilidade.

5. AVALIACAO DE DESEMPENHO E REMUNERACAO

Bélgica: Os gerentes sao submetidos a uma avaliagdo bianual baseada nos objetivos estabelecidos nos planos
de gestao e operacional: no maximo até seis meses antes de expirar seu mandato, um executivo recebe uma avaliagao
geral final. O ministro é responsavel pela avaliagao do presidente do comité de gestao que, por sua vez, é responsavel
pela avaliacio dos outras fungées gerenciais. Recebem a assisténcia de especialistas independentes. E possivel langar
mao de procedimentos de apelagdo em caso de discordancias. Somente os executivos cuja avaliagdo final é “altamente
satisfatéria” podem se recandidatar a uma posicao sem outro procedimento de avaliagdo.

A remuneracao depende de um coeficiente de ponderagdo, que esta ligado a funcao e foi alinhado as
remuneragoes do setor privado. Cada posicao é avaliada de acordo com 12 critérios ou “requisitos da fungao”,
recebendo, cada um deles, um niimero de pontos cujo total indica a remuneracao. Os conceitos de mérito
pessoal e desempenho nao exercem influéncia na remuneracao.

Canada: Os processos de avaliacao, indexagdo e promogao para a gestdo sénior estdao intimamente
ligados & implementagao do “Programa de Gestao de Desempenho” (Performance Management Program), o
lado operacional dos programas de acao do governo. Isso vale para todos os escaldes e todos os setores.

A cada ano, o chefe do Servigo Publico publica as prioridades estratégicas. Essas prioridades dao ao programa de
acao do governo uma estrutura consistente. O chefe também se certifica de que essas prioridades estejam refletidas nos
objetivos dos executivos seniores em cada ministério. Essas prioridades orientam os acordos de desempenho negociados
com os ministros adjuntos e sdo anunciadas subsequentemente aos gerentes de posicoes subalternas em todos os
ministérios, e se refletem nos acordos de desempenho dos executivos seniores. Durante a avaliagdo, sdo utilizados
critérios de medigao de desempenho para determinar se os compromissos foram alcangados. Esses critérios também sao
usados para checar se o encarregado demonstrou qualidades de lideranga, valores e senso de ética. A classificagao de
desempenho indicada ao final da avaliacdo é usada para determinar o valor dos bonus. Esse sistema habilita os ministros
adjuntos, entre outros, a identificar as qualidades de lideranca e as fragilidades dos executivos seniores.



Italia: Os executivos sao submetidos a uma avaliagdo anual baseada na realizacao de objetivos, na
adequacao das agoes implementadas em conformidade com as diretrizes ministeriais e com as informagoes
fornecidas pelo servico de controle-gerencial e avaliacao estratégica. Executivos cujos contratos expiram sao
avaliados para determinar se serao mantidos e/ou promovidos.

Discordancias de avaliagao sao revistas por um comité de apelacao. A remuneragao é baseada em:

e um saldrio fixo (60% da remuneracao);

e uma parte (20%) ligada a responsabilidade inerente a posicao, correspondendo a classificacao adotada
pelo ministério (trés niveis no Ministério do Servigo Piblico — A, B e C — e cinco niveis no Ministério
das Finangas — A, B, C, D, E). Essa classificacao € transparente e publicada por todos os ministérios;

e uma percentagem (20%) ligada a realizagdo dos objetivos.

Quando um executivo nao encontrar uma nova posicao imediatamente ap6s o término de um contrato
com prazo fixo, ele/ela mantém parte de sua remuneragao fixa (60% da remuneragao).

Finlandia: A principio, o seguinte procedimento é adotado, em negociagdes anuais no nivel organizacional:
i) avaliagdo do ano anterior; ii) organizacao dos objetivos e recursos especificos; iii) acordo entre o servidor
publico e seu superior quanto aos objetivos; iv) avaliagdo das necessidades de desenvolvimento.

No entanto, o procedimento de gestao de desempenho varia bastante entre os diferentes ministérios e
agéncias governamentais. O Unico processo formal e coordenado de forma central é o processo orgamentario,
que é ligado ao processo de condugao do desempenho no nivel organizacional.

De acordo com a estratégia proposta de desenvolvimento de gestdo, os novos contratos pessoais
de gestdo para os servidores publicos seniores sao ligados a acordos de desempenho especificos para cada
organizacao, de forma que as metas de desenvolvimento de longo prazo sao levadas em conta nas metas
anuais. Os contratos de gestao pessoais estabelecem e especificam o seguinte:

- os valores que orientam as operagoes;

- adescricao das fungdes de um gerente e o desempenho pessoal critico;

- os recursos disponiveis, incluindo sociedades e redes;

- as metas para operagdes de desenvolvimento (por exemplo, metas de produtividade, de reforma do
sistema de remuneragao, de viabilidade do sistema de remuneracao adotado e de elaboracao de
uma estratégia de desenvolvimento para a gestao das unidades operacionais);

- as metas de desenvolvimento pessoal de um gerente;

- 0 compromisso com 0s objetivos comuns do governo central;

- os principios, métodos e indicadores para avaliar a implementagao do contrato.

Um contrato de gestdo também é elaborado para secretarias permanentes nos ministérios. A
implementacao dos contratos é acompanhada e os contratos sao revistos em apreciagoes de desempenho
anuais. Os contratos também podem ser renovados antes do final de um periodo, caso as circunstancias
mudem de forma significativa.

Seis meses antes do final do periodo fixado, é avaliada a realizagdo das metas de desempenho e de
desenvolvimento, e os pré-requisitos para a continuidade das obrigagdes gerenciais. A continuidade das obrigagdes
gerenciais sempre requer um novo contrato de prazo fixo.

O novo esquema salarial dos servidores piblicos estabelece um novo sistema onde a remuneragao é
dividida em trés partes: i) salario base baseado nos requisitos da funcao; ii) desempenho individual e capacidade




profissional; iii) resultados e desempenho. No entanto, os altos gerentes nao fazem parte desse sistema, ja
que o nivel de sua remuneracao é decidido pelo Conselho de Estado.

Franca: Todos os servidores publicos sao avaliados anualmente e seu desempenho é importante para a
nomeacao dos altos executivos. Um decreto de 2002 também generalizou e confirmou a entrevista de avaliacao
individual, que ja existia em varias organizagdes do governo central. Isso demandara um didlogo sobre a
definicao de objetivos individuais e organizacionais.

Todos os funcionarios publicos tém parte de sua remuneragdo como saldrio variavel. Essa parte, que
corresponde, em média, a 17% para todos os servidores publicos, é maior para os servidores de alto nivel.
Algumas organizagoes governamentais apresentam alto grau de variagao salarial e outras ndo. Nao fica claro se,
nesse caso, o saldrio variavel realmente seja qualificado como salario relativo ao desempenho. Ha estudos em
andamento nessa drea, atualmente, no sentido de estabelecer um saldrio de 3 niveis: i) salario base; ii)
especificidades do trabalho; iii) desempenho.

Coréia: A remuneracao da geréncia sénior é composta de trés pagamentos diferentes: o salario basico
anual, o salario anual baseado no desempenho e outro tipo de pagamento.

e Osalario bésico anual (que inclui bonificagao sazonal, bonificacdo por merecimento, bonificagao
de apoio e bonificacdo gerencial, pagamentos de comutacao e pagamento de feriados
tradicionais) é fixo, mas varia de acordo com o nlimero de anos de experiéncia de trabalho no
setor publico.

e paraosservidores publicos do grau 3 e acima o saldrio varidvel anual baseado no desempenho
varia de acordo com o grau de avaliagdo, que é determinado com base no resultado da avaliagao
do MBO.

O saldrio anual dos servidores publicos é estabelecido em uma faixa de valores maximos e minimos para
cada grau (a diferenga entre os valores maximos e minimos é aproximadamente de 30%). O desempenho é
avaliado pelo Ministro ao final de cada ano de acordo com o sistema MBO. Nao ha procedimento de apelacao.

Além da remuneragao, a avaliacao afeta a promogao para gerentes seniores comuns e renovagao de
contrato para posicao em aberto.

Holanda: A Holanda nao possui um sistema estabelecido de remuneragao baseado no desempenho ou
um sistema de avaliagdo do desempenho. Dito isso, o acordo ao qual chegou a coalizao governamental de
1998 prevé uma ligagao intima entre o desempenho e a remuneragao, incluindo a possibilidade de contratualizar
0s objetivos. O acordo prevé entrevistas de avaliagdo com foco voltado para os objetivos e os acordos bilaterais
entre ministros, secretarias gerais e diretores gerais.

Esse foco foi aprovado pelo gabinete em outubro de 2000 e, até agora, tem sido conduzido por dois
ministérios. O pagamento permanece largamente determinado pelo escaldo e, portanto, pela funcao em
questio. E possivel receber remuneragées complementares, particularmente bonus nao ligados aos resultados.
O salario base permanece sendo a parte maior da remuneragao.

Nova Zelandia: o Comissariado de Servicos do Estado (State Services Commissioner) determina o
saldrio dos executivos chefes, incluindo bonus de desempenho, que podem significar até 15% do salario
anual. O State Services Commissioner reexamina, em nome do ministro, o desempenho desses funcionarios,
baseado nos objetivos do ministro.



Espanha: Sera elaborado um plano de acado visando a incorporagao de novas técnicas de gestao a
administracdo dos gerentes seniores através do estabelecimento de sistemas de avaliagdo de desempenho
mais significativos. No momento, o saldrio varidvel representa 20% a 30% de todo o salario dos funciondrios
publicos profissionais, mas, infelizmente, esse salario varidvel é ligado apenas marginalmente a avaliacao de
desempenho real, e a maior parte dos servidores ptblicos sabe quanto recebera como salario variavel antes
mesmo de comecar.

O governo espanhol estd buscando meios de aperfeigoar o sistema e tornar o salario variavel mais
articulado a uma avaliagao de desempenho objetiva. No momento, ndo ha um mecanismo de salario variavel
especifico para os altos servidores publicos. Ha um projeto para o estabelecimento, em médio prazo, de
um servigo publico sénior que abranja a implantagdo de um sistema de avaliagdo de competéncias para os
servidores publicos seniores.

Reino Unido: Os executivos seniores ingleses sao administrados de acordo com um sistema de
avaliagdo de desempenho particular. Sao submetidos ao chamado “360 degrees assessment” (avaliacao de
360 graus) ou “feedback”, que envolve o superior direto, colegas com o mesmo nivel de responsabilidade,
subordinados e, por vezes, usuarios do servigo publico. A avaliagao de final de ano determina a promogao
e o bdnus. Esse bonus, genuinamente orientado pelo desempenho, varia de 0 a 11% do saldrio bruto,
dependendo dos resultados.

Estados Unidos: O sistema de remuneragao é estabelecido em nivel federal. Os niveis salariais
dependem do nivel da posicao a que se referem. Os niveis salariais devem refletir qualificagdes ausentes
em qualquer area pertinente, ser similares aos salarios do setor privado na mesma drea, levar em conta a
localizagao geografica e, por fim, permitir ajustes de acordo com o desempenho. O agregado de remuneragoes
e bonus de um executivo nao deve exceder US$161.200 (em 2001).

Como todos os servidores publicos federais, os membros do SES devem possuir um plano de
desempenho que estabeleca os objetivos a serem alcancados durante o periodo de planejamento (que
varia). A avaliagdo do supervisor é enviada aos superiores e submetida ao Conselho de Avaliagdo de
Desempenho (Performance Review Board) — formado por representantes da entidade em questao e por
personalidades independentes — que opina sobre a avaliacdo e quaisquer bonus. Baseado nessas

recomendagbes, o diretor da organizagao federal decidira sozinho a premiagao com boénus e o valor:

e bonus da equipe ou geral (pool de premiacao);
e- bonus individuais.

Finalmente, o Presidente dos Estados Unidos oferece dois tipos de reconhecimento para desempenhos
excepcionais, que incluem um bdnus de mais de 35% do salario base:

e a classificacdo de “executivo eminente”, concedida todo ano a 1% dos executivos seniores;
e a classificacao de “executivo meritério”, concedida a, no maximo, a 5% dos executivos seniores.

Em 2001, os membros do SES receberam mais de 3.000 bonus num valor médio de mais de US$12.000.
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Quando a avaliagdo total de um agente do SES é “insatisfatéria”, o corpo federal tem duas opgbdes:
demissao e transferéncia para um servigo de fora do SES ou transferéncia para uma outra posicao do SES.

Além disso, a cada trés anos, os membros do SES passam por um procedimento de “recertificagao”.




6. PROMOCAO E MOBILIDADE

Bélgica: O sistema de mandatos ndo é compativel com as normas de gestdo de carreira
tradicionais. Um gerente cujo mandato expira deve se recandidatar e refazer todo o procedimento de
recrutamento, exceto se a sua nota na avaliacdo final tenha sido “altamente satisfatéria”.

Canada: O conceito de “carreira” é importante, pois combina uma referéncia ao potencial, ao
desempenho e ao itinerdrio. Ha dois mecanismos, ambos supervisionados por um comité de ministros
adjuntos:

o Accelerated Executive Development Program (Programa executivo de desenvolvimento
acelerado): os executivos concorrem para participar do processo. Esse programa é projetado
para identificar um grupo representativo de EX1-EX3 que demonstrem potencial para se
tornarem ministros-adjuntos assistentes (EX4 e EX5) e para acelerar seu desenvolvimento e
progresso na carreira.

e Ministros adjuntos assistentes. O Career Assignment Programme — CAP — (Programa de
designacao de carreiras) identifica individuos com potencial executivo e acelera seu
desenvolvimento e progresso para EX1 (Diretor). Vale notar que todos os programas descritos
nessa segao sao oferecidos somente para candidatos internos. Eles suplementam outros
processos competitivos para posigoes executivas, que podem ser abertas para candidatos
internos e externos.

Finlandia: Para aprimorar a gestdo de carreira, o ministério das financas lancou um projeto em
2001. O objetivo é de fazer com que as unidades operacionais formem redes nas quais as carreiras
possam se desenvolver aumentando, dessa forma, a mobilidade.

Até agora, candidatos com experiéncia na mesma organizagao ou no mesmo campo administrativo
vém obtendo uma clara vantagem no processo de recrutamento. A mobilidade tem sido particularmente
marginal no campo da administracdo e, mais ainda, entre os setores publico e privado. Na pratica,
portanto, o servico pulblico finlandés tem sido, também, um tanto “fechado”. Foi em parte devido ao
desejo de contar também com candidatos de outros setores da sociedade que o critério de selecao de
funciondrios publicos foi reformado em 1997. Ainda é muito cedo para avaliar o impacto da reforma. A
mobilidade aumentou levemente logo apés a reforma, mas diminuiu mais tarde.

A iniciativa mais séria para aumentar a mobilidade no servigo piblico sénior é a estratégia de
desenvolvimento da gestdo proposta para os proximos 10 anos. De acordo com a estratégia, os deveres
da alta geréncia deveriam ser por um prazo fixo e o tempo gasto em um emprego ndo deveriam
exceder 8 anos.

Franca: Ha dois sistemas de promogao: um é dentro da “corporacao” baseado na extensao do
servico. O outro diz respeito a nomeagado para as altas posi¢oes executivas baseadas nas avaliagoes da
compatibilidade dos candidatos.

Na realidade, a maior parte do staff segue sua prépria carreira dentro do servigo publico de alto
nivel, uma vez que se torna parte dele.

A mobilidade no interior do servigo publico tem sido promovida, e é obrigatéria agora para todas as
posigoes executivas. O novo governo indicou sua disposicdo de aumentar a possibilidade de que os funcionarios



publicos adquiram experiéncia em nivel internacional. Em média, o staff de altos executivos com base nas
organizagoes do governo central é alternado a cada cinco anos.

Italia: A carreira de um executivo nao segue uma linha reta. Ao final de um contrato de prazo fixo,
ele pode mudar de uma posigao de grau C para uma posicao de grau A, caso os resultados das avaliagbes
tenham sido altamente satisfatérios. Para encorajar tanto a promogcao quanto a competigao interna, 40% das
posicoes de diretor-geral pode ser preenchida por executivos seniores e 10% por personalidades nao
governamentais.

A mobilidade é um conceito importante. E a espinha dorsal da reforma italiana. Quando a “rotagao”
obrigatéria foi formalmente retirada no decreto de outubro de 2002 (provavelmente por causa de contratos
mais reduzidos), o principio da mobilidade foi preservado e conta com o apoio de um banco de dados
interministerial, com vagas em tempo real em todos os ministérios.

Como explicado no capitulo de treinamento, também se encoraja o periodo de cinco anos de trabalho
no setor privado e em organizagbes internacionais. Isso nao afeta a carreira do executivo.

Coréia: A promogao ou nomeagao a posicdo um grau imediatamente superior € feita em funcao do
desempenho, da carreira e de outros critérios. Em geral, para ser candidato a promogao é necessario um
tempo minimo de servigo (por exemplo, 3 anos para o grau 3 ou maior). Geralmente, os candidatos as
posicoes de gerente sénior devem pertencer a um grau imediatamente inferior no mesmo grupo ocupacional.
No entanto, o Ministro deve designar 20% das posi¢oes de servico plblico sénior dentro de uma dada
agéncia como posigdes em aberto, e preenche-las com os especialistas mais qualificados, mesmo que
originarios do setor privado, sendo que essas posi¢oes ainda ndo estao abertas para estrangeiros. As posigdes
em aberto sao designadas entre as que demandam grande especialidade, grande ligacao com a vida do
cidaddo ou uma perspectiva inovadora.

O Ministro seleciona 2 ou 3 candidatos para a vaga, de acordo com os padroes e procedimentos
estabelecidos pelo CSC. O CSC analisa as qualificagdes dos candidatos selecionados e as classifica. O
Ministro propde ao Presidente a promogao do candidato mais qualificado segundo o CSC. Recentemente,
foi introduzido pela agéncia central, o CSC, o Banco de dados publico de recursos humanos (Public
Human Resource Database — PHRDB). O PHRDB contém informagbes pessoais sobre a formagao e o
histérico da carreira de individuos, que sdo informagdes relevantes em caso de nomeagao e de outros
procedimentos de gestao de pessoal.

Quanto a mobilidade, o CSC e o MOGAHA introduziram o Personnel Exchange System — PES — (Sistema
de troca de pessoal), como uma tentativa de promover a experiéncia substancial do setor privado para os
funciondrios publicos. Permitindo uma licenga de trés anos para que os funcionarios de grau 4 ou 5 passem
pela experiéncia no setor privado, espera-se que o PES abra a troca de talentos entre os setores privado e
governamental. A mobilidade é organizada pelo CSC e 0 MOCAHA.

Holanda: A Holanda baseia a promogao em critérios de desenvolvimento de competéncia pessoal,
refletindo a mesma politica quanto a avaliagao. Aqui também, o Servico Governamental Geral tem um papel
chave. Ele é responsavel por:

e organizar a mobilidade de executivos seniores e desenvolver suas competéncias (também conhecido
como mobilidade mental). Esses dois aspectos sao indispenséveis para o planejamento de carreiras
(gestao da competéncia) e para derrubar barreiras entre ministérios;




e organizar a competicao entre os candidatos (papel de head hunter);

e apoiar os executivos ao longo de suas carreiras segundo o evidenciado em conversas pessoais, para
avaliar seu desenvolvimento e as perspectivas de promogao, bem como em atividades consultivas e
de treinamento.

Nova Zelandia: A promogdo ndo é uma questdo para os postos de Executivo Chefe. As carreiras do SES
refletem o mérito, e as promogcdes sao determinadas por meio de avaliagbes. No entanto, a mobilidade é
encorajada.

Espanha: A nomeacao dos funcionarios publicos profissionais é baseada na competéncia e na experiéncia
profissional.

Reino Unido: O Reino Unido atribui muita importancia a mobilidade de seus executivos seniores.
Frequentemente os executivos sao designados para fungdes em diversos ministérios ao longo de suas carreiras.
A mobilidade é considerada um tipo de educagao e aperfeigoamento continuados para os executivos seniores.
A média de tempo em uma determinada posicao é de 3 a 4 anos, apds os quais 0 executivo pode se
candidatar a outro trabalho ou permanecer na mesma posigao, caso tenha mostrado as qualidades necessarias
para se estabelecer um novo contrato ou uma maior responsabilidade.

Estados Unidos: As posicbes do SES oferecem poucas oportunidades de promocao, ja que a maioria
dos executivos incumbidos ja estd no pico de suas carreiras. Tradicionalmente, poucos executivos do SES
fazem trocas entre as organizagoes federais. A introducao de bonus e de outros incentivos relacionados a
mobilidade nao tiveram o efeito desejado. Uma das dificuldades estd na diversidade das instituicoes federais.
Muitas organizagdes federais tornaram obrigatéria a mobilidade interna do staff.

7. TREINAMENTO E APRENDIZADO

Bégica: A Bélgica ndo possui um plano especifico de treinamento. O governo langou um programa de
treinamento sem acesso direto as posi¢oes de gerenciamento, porém projetado para ajudar os candidatos durante
aselegdo. Batizado de “Pump”, o programa lista aproximadamente quarenta pessoas selecionadas ap6s um teste
de lingua escrita e uma entrevista pessoal. O treinamento dura varios meses e engloba teoria (gestdao pessoal e
de projeto etc.) e experiéncia pratica, inclusive um estagio de um més em outro pais. Os trainees também
devem trabalhar por trés meses como consultores em projetos de modernizagao e propor metas de reformas.

Os diretores sao aconselhados por um orientador, que normalmente é um consultor. Os presidentes e
os diretores gerais tém liberdade para solicitar assisténcia de um orientador.

Canada: A educagdo continuada é considerada uma parte integral do servigo pablico canadense. As
avaliagoes possibilitam aos ministros-adjuntos determinar o desenvolvimento e o treinamento necessario a
cada executivo. O treinamento combina diversos fatores:

e uma escola: o Canadian Management Centre — CMC — (que voltara a se chamar “escola” no futuro
proximo) apdia os executivos encarregados e os futuros executivos com programas de aprendizado,
Cursos e pesquisa estratégica.

e Gestao da mobilidade estratégica de executivos encarregados e de futuros executivos: fortalecimento da
capacidade de tomar posigoes que demandam a superacao por parte dos executivos de suas capacidades
e de seu conhecimento, bem como incentivo a capacidade de assumir novas obrigagoes etc.



e apoio e servigos para executivos de todos os niveis do servigo pablico, por parte da “Leadership
Network” (Rede de Lideranga), um comité de executivos (0 mesmo que indica os ministros adjuntos)
com o objetivo de auxiliar nas nomeagdes, no desenvolvimento pessoal e na integracao em redes
de executivos.

Finlandia: Em principio, os ministérios e outras organizacbes sao responsaveis pelo treinamento dos servidores
publicos seniores. Nao ha um elemento de carreira comum ou centralizado no sistema de treinamento. O governo
estd em processo de definicdo de uma nova estratégia para o desenvolvimento da gestao profissional dos altos
servidores publicos, o que é uma prioridade para os mesmos. O objetivo é incentivar uma cultura comum de gestdo.

O governo central dard continuidade e desenvolverd a implementacao de programas de treinamento
conjuntos para a geréncia sénior. Um objetivo central é a oferta de um férum comum para a geréncia sénior.

O planejamento de carreira e o treinamento de gerentes potenciais devem contar com o apoio das
avaliacoes de liderangas.

Franca: O sistema francés da metade da énfase ao treinamento ap6s o recrutamento inicial dos altos
servidores publicos, durante os anos que passam na ENA ou em outras escolas de recrutamento. A
responsabilidade total da coordenagao das sessdes de treinamento é da Direction Cenerale de la Fonction
Publique et de I’Administration Territoriale. Recentemente, ocorreram outros treinamentos de servidores publicos
seniores no campo da gestao de recursos humanos, da qualidade, da lideranca de projetos etc. Apesar dessas
iniciativas, o treinamento permanente ainda é insuficiente e devem-se tomar medidas importantes em curto
espaco de tempo nesse campo (talvez através de treinamento obrigatério).

Italia: A educacao continuada é coberta por uma diretriz de 2001, cujo objetivo é estimular planos de
treinamento, considerados ferramentas primarias na orientagao de mudangas nos servigos governamentais.
Hoje, os treinamentos devem ser mencionados nos sumarios publicados no banco de dados interministerial.
O objetivo é de oferecer aos executivos um forte incentivo para serem treinados. O treinamento tradicional
foi enriquecido com um componente importante. Os executivos tém agora a prerrogativa de trabalhar por
mais de cinco anos no setor privado ou em organizagbes internacionais, podendo retornar ao grupo executivo
sem perda de seus direitos. Essa medida tem o propésito de promover o uso das metodologias de gestdo e a
identificacao de interesses internacionais nas acoes executivas.

Finamente, gerentes técnicos podem se tornar pesquisadores. Um plano langado pela Public
Administration School permite que os executivos interessados em pesquisar temas Uteis de modernizagao
governamental possam fazé-lo sob a orientacao de professores de pesquisa.

Coréia: O Instituto Central de Treinamento de Funcionarios Piblicos (Central Officials Training Institute —
COTI), uma sub-organizacado do MOGAHA, oferece cursos de treinamento central e vdrias oportunidades de
desenvolvimento aos funcionarios publicos. Por exemplo, o Covernment Fellowship Program for Overseas Study
(Programa governamental de bolsas para estudos no exterior) envia jovens servidores publicos para universidades
e institutos de pesquisa em paises avancados para cursarem programas de pés-graduacao, bem como para
estagios. Para gerentes seniores ha programas de dez meses que incluem politicas de pesquisa e de estudos no
exterior com outras instituigbes governamentais, bem como com instituigdes de treinamento privadas.

O COTI tem um programa adaptado para alavancar a capacitagao dos funcionarios pablicos do Grau 4.
O programa envolve, principalmente, pesquisa e discussao das tarefas de produgao de politicas face as condigoes
socioecondmicas em constante mudanca. Para os Graus 2 ou 3, o programa é projetado para incentivar a




capacidade estratégica dos gerentes de politicas, assim como para alargar suas perspectivas com relagao as
politicas nacionais, para administrar assuntos de estado mais efetivamente. Além disso, ha muitos programas
especiais tais como programas de desenvolvimento de lideranca.

Holanda: A Holanda persegue uma politica de educagao continuada fortemente pré-ativa, particularmente
através de programas de desenvolvimento de gestao.

O governo organiza regularmente semindrios e encontros de “pares” para encorajar a troca de experiéncias
e de melhores praticas.

e Um programa especial para o pool de talentos foi lancado no outono de 2002. Esse programa
prepara aproximadamente trinta candidatos para assumir as fungdes dos executivos seniores mais
velhos. Inclui semindrios e oficinas e enfoca as estratégias de gestao e lideranca.

e Mais programas de treinamento pessoal possibilitam aos gerentes desenvolver as competéncias e a
experiéncia necessaria para um determinado perfil profissional.

Nova Zeldndia: A educacao continuada sempre foi uma componente chave do sistema do SES que, no
entanto, julgava-se estar no caminho errado. A reforma em andamento no SES visa impulsionar a organizacao
de um pool de talentos. O treinamento incluiria a criagao de planos de desenvolvimento pessoal, treinamento
e monitoragao de treinamento individual. Os executivos chefes devem agora prestar contas do desenvolvimento
dos membros de seu staff.

Espanha: O governo estabeleceu um programa especial para desenvolver futuros lideres dentro do
servico publico. Todo ano sdo propostos novos instrumentos para aprimorar as caracteristicas de gestao, de
gestao publica, de gestao de instituigdes pablicas etc., dos servidores publicos. O treinamento de servidores
publicos seniores profissionais é uma prioridade importante da politica de recursos humanos. Ha programas de
treinamento de fato especiais para os funciondrios publicos seniores com responsabilidades de tomada de
decisao e para funciondrios publicos do Grupo A com grande potencial de chegar a funcionarios publicos
seniores. Ha também uma unidade especial responsével pelo treinamento para o alto servigo publico (o
Higher Civil Service Centre, dentro do INAP- Instituto Nacional de Administracién Piblica).

Reino Unido: Em 1996, o governo inglés fundou o Centre for Management and Policy Studies — CMPS
(Centro para o estudo da gestdo e das politicas publicas), que assumiu as fungdes do anterior Civil Service
College. Projetado para apoiar os executivos, o CMPS desenvolve e oferece aos membros designados e potenciais
do Servigo Pablico Sénior programas de pesquisa e de aprendizado para auxiliar nas reformas e aperfeicoar o
gerenciamento. Esses programas de treinamento padrao e personalizado cobrem toda a gama de competéncias
e conhecimentos requeridos dos executivos seniores, particularmente na area da lideranca.

United States: O Office of Personnel Management (Gabinete de gestao de pessoal) oferece programas
de orientacao para novos membros do Servigo Executivo Sénior, e oportunidades de desenvolvimento pessoal
nos centros de treinamento conjunto para as organizagdes federais. Os cursos de treinamento enfocam o
aperfeigoamento das habilidades de lideranca e de gestdo e da capacidade de liderar mudangas. Eles
frequentemente incluem avaliagdes de desempenho anual.




O ADMINISTRADOR PUBLICO:
QUE PERFIL? QUE CARREIRA™?

Isabel Corte Real
Assessora Principal do INA ?

INTRODUCAO

E com o maior gosto e honra que me encontro aqui hoje, nesta sessao, para falar sobre “O Administrador
Pablico: Que perfil? Que carreira?”, tema tao importante para a Administragao Publica portuguesa do século XXI.

Felicito, pois, a Universidade do Minho e os alunos da licenciatura em Administragao Publica por terem
promovido esta sessao.

Deixem-me, em primeiro lugar, dizer quanto me é cara a expressao “Administrador Pablico” para referir
o alto funcionario, profissional da Administragao, que tera de se envolver, conceber e por em execugao muitas
medidas de reforma de uma nova Administracao.

Ouvi pela primeira vez a expressao “administrador piblico” numa intervengao do professor Xavier de
Basto, em 1993.

Era, a época, Secretaria de Estado da Modernizacao Administrativa e Presidente da Comissao para a
Qualidade e Racionalizagdo da Administracao, que produziu o Relatério “Renovar a Administragao”, finalizado
em 1993 e publicado em 1994.

Convidei entao o professor Xavier de Basto, conjuntamente com um vasto leque de personalidades,
para se pronunciar sobre as questdes de renovagao e reforma da Administragdo. Os depoimentos de 23
personalidades ouvidas constituem um anexo ao Relatério.

O professor Xavier de Basto defendeu, entao, que se deveriam criar e manter cursos de administradores
publicos, ao mais alto nivel, como forma de reforcar a neutralidade da Administragdo, a imparcialidade, o
prestigio e competéncia da fungao dirigente, dando-lhe credibilidade e aumentando o seu valor social.

Concordando ou discordando destas afirmacoes, certo é que a semente ficou langada e o Relatério
“Renovar a Administracao” deu acolhimento a estas sugestoes.

" Comunicagao apresentada no semindrio “Ao Encontro de uma Nova Administracao Piblica”. Braga, Universidade do Minho, 20
de margo de 2001.
2 Instituto Nacional de Administracao, Portugal.




Tenho, pois, a maior alegria em verificar que a semente lancada produziu os seus frutos.

O Seminario hoje realizado serd, sem divida, uma oportunidade para consolidar idéias sobre a renovacao
de uma geragao competente de gestores da Administragao Piblica.

Apbs esta breve introducdo, na minha exposicao debrugar-me-ei sobre os seguintes temas:

e Importancia do Administrador Piblico;

e Uma Agenda de reforma para uma nova Administragao;

e Administrador Pablico: Que perfil?;

e Como preparar Administradores Piblicos para uma Administracao do futuro;
e Conclusao.

IMPORTANCIA DO ADMINISTRADOR PUBLICO
Por que é importante o Administrador Pablico? Qual o seu papel e perfil?

Sao vdrias as razbes para eleger o tema como primordial, mas como idéia-chave, sublinharia que o
Administrador Publico é o depositério da idéia de continuidade e, simultaneamente, de mudanca.

Cabe ao Administrador Piblico consolidar a acao da Administracao, dar-lhe continuidade, ser guardiao
da informacao pertinente e necessdria para a decisao, garantir que as mudancas se efetuem sem sobressaltos;
cabe-lhe gerir as crises; cabe-lhe atuar em caso de falha de mercado, quando estdo em causa bens essenciais
a comunidade. Mas a ele também se pede que seja o pivd da mudanga, movido e motivado por agendas de
modernizacao e reforma dos Servigos Piblicos.

E sobre esta possivel agenda que nos debrucamos no grupo seguinte de consideracées.
e Uma Agenda de reforma para uma nova Administracao

Sem que pretenda tracar essa Agenda, que nao é objeto do Seminario de hoje, diria que os seguintes
pontos de uma Agenda de modernizacao se impdem ao Administrador Piblico:

¢ Neutralidade e Imparcialidade de Administracao
O professor Xavier de Basto apresentou desde logo alguns desses atributos:

E necesséario reforcar a neutralidade e imparcialidade da Administragao; é importante eleger o prestigio
e competéncia da funcao dirigente como pedra-chave da modernizacao; é desejavel aumentar o valor social
da fungao dirigente.

Em suma: é preciso eleger a imparcialidade e a neutralidade da Administragdo como seu fundamento e
razao de ser, conforme exigéncia da Sociedade e do Direito, servida pela Etica e Competéncia dos Administradores.

Os paises europeus dao-se conta hoje da importancia dos valores tradicionais de Servigo Piblico, como
a equidade e imparcialidade. Assim comeca a surgir a idéia de uma alta funcao piblica baseada nesses valores,
gerida como um corpo unitario por forma integrada e horizontal, por vezes por érgao central, com elevada
mobilidade entre departamentos e beneficiando-se de investimento significativo em formagao profissional. Tal €,



por exemplo, o caso da Holanda, do Reino Unido e também da Franga, onde a tradicional formacao da Ecole
Nationale d’Administration (ENA) tem permitido a criacdo de um corpo integrado de gestores com especial preparagao.

¢ Construcao e Consolidacao da idéia de uma Administracao dos Cidadaos.

Tive j& oportunidade de dizer que Portugal, talvez antes de qualquer outro pais europeu, conduziu uma
linha de politica de construgao de uma Administracao dos cidadaos e para a Sociedade.

Tal perspectiva comegou a ganhar forca em 1985 e 1986, um pouco antes dos restantes paises europeus.

De fato, s6 em 1987, o Comité de Gestdo Piblica da Organizagao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) publicou o livro “A Administragdo como servigo, o cidaddo como cliente”, inspirador de muitas
agdes administrativas subseqientes nos paises da Europa. Projetos como a construgdo em multimidia de uma base
de dados de informagao ao servigo do cidadao (INFOCID), a criacao de um Férum para dialogar continuamente
com as associagbes empresariais (Comissao de Empresas-Administragdo), a criagao dos Prémios de Qualidade em
Servigos Publicos e outras iniciativas mais recentes, na mesma linha, como os Centros de Formalidades das Empresas
— que abrigam sob o mesmo teto formalidades relativas a construcao de uma sociedade; as lojas do Cidadao e o
Férum Cidadao-Administracdo sao exemplos de uma energia e vitalidade, ndo somente no nivel do discurso e da
teoria, mas no nivel da pratica. Se alguma critica podera ser feita a esta visao de modernizagao e reforma é a de que
ela, porventura, tem operado predominantemente na vertente externa da relagdo da Administragao com o cidadao,
ainda ndo informando suficientemente a acdo administrativa na sua vertente interna.

Se assim é, importa frisar, por um lado, que a visao da Administragao dos Cidaddos esta inteiramente
associada aos valores da imparcialidade e equidade. Por outro lado, obriga a uma gestao movida por
valores de eficiéncia, uma vez que o cidadao, que também é contribuinte, quer ver bem gerido o imposto
que entrega ao Estado.

Se a exigéncia da administragao dos cidadaos nao operou, até hoje, reformas mais radicais e de fundo é
porque ainda nao recebeu suficiente impulso e carece de um discurso renovado, com maior sentido de exigéncia.

Esta visao da Administragdo de e para os cidadaos deverd, pois, continuar a ser um ponto da Agenda
para o tragado das missdes dos dirigentes dos servicos publicos.

¢ Melhoria da interface entre o poder politico e a Administracao

O terceiro aspecto com impacto na missao do Administrador Piblico tem a ver com aquilo a que
chamaria melhoria da interface entre o poder politico e a Administracao.

Tenho a opinido de que as diferentes reformas necessérias a modernizagao da economia, da sociedade e da
Administracao Piblica tém sido objeto de diagndstico e tém-se traduzido em discursos politicos, consubstanciados em
Programas de Governo, Programas de Desenvolvimento Regional, Grandes Opgoes do Planejamento do Estado, etc.

No entanto, ha (tem havido) dificuldade em passar do discurso a pratica.

Uma das razdes dessa dificuldade estd na interface entre politica e realizagao.
E com gestores capazes de compreender a complexidade, de contribuir para a formulagio da politica,
mas também capazes de a operacionalizar e avaliar resultados, que se podera dar um salto qualitativo em
matéria de execucao das politicas publicas, sua avaliagdo e correcao de rumo, quando necessario.




e Gerir com eficacia e eficiéncia
De fato é importante nao s6 alcangar resultados, mas alcanga-los sob forma eficiente.

A despesa publica tem vindo a crescer, representando em 2000 cerca de 51% do PIB. Mais do que a
percentagem é o continuo crescimento da despesa que motiva preocupagao.

Os paises do norte e centro da Europa comecam a apresentar “superavits” nas contas publicas, mesmo
aqueles que ndo aderiram ao Euro, como a Dinamarca e a Suécia.

O continuo crescimento da despesa publica é, do meu ponto de vista, motivo de preocupacao, a exigir
gestores eficientes: preocupados com “value for money”.

e Gerir estrategicamente a Administracao no Quadro Europeu

Hoje, na Europa em que vivemos, muitas varidveis da politica macro-econémica encontram-se enquadradas
por critérios comuns: divida pablica, déficit pablico, inflagdo, obedecem aos critérios de Maastricht; taxas de
cambio e taxas de juro sao o resultado de decisdes tomadas no nivel do Banco Central Europeu; fala-se em
harmonizagao fiscal. Noutros dominios, os governos estao enquadrados por politicas européias, por variaveis
externas que s6 podem influenciar no contexto do processo decisério europeu. Mas a Administragao Publica
continua a ser um dominio de reserva de cada Estado Membro da Unido Européia, sendo gerida com total
autonomia. A forma como é gerida tem impacto decisivo na politica econdmica e orgamental de cada pars,
podendo constituir a vantagem competitiva que faz a diferenca entre cada nacao, com impacto no seu processo
econdmico, na sua competitividade externa, bem como na Europa como um todo.

E para gerir bem a Administracao, ha que contar nao s6 com a classe politica, mas com os administradores
publicos com visdo de servigo publico.

e Complexidade e competitividade de um mundo globalizado

As questoes de internacionalizagao e globalizacao aditam-se as anteriores, impondo a preparagao de
uma geragao de gestores capazes de lidar com as novidades radicais do nosso mundo.

A palavra “globalizagao” é frequientemente tao ouvida e banalizada que os nossos ouvidos se fecham,
sem escutar a mensagem que encerra.

Para mim, o fator globalizacao é ao mesmo tempo simples e complexo, sendo que as mudangas que
opera decorrem da energia que € libertada pelo processo de revolugao tecnolégica a que se tem assistido, em
especial nos Ultimos dez anos, o qual consiste no transporte de pessoas, idéias, bens e servigos a escala
planetdria, em tempo extremamente curto, algumas horas, alguns minutos, por vezes em tempo real.

As fronteiras entre as nagoes se apagam e cedem perante a revolugao tecnolégica que gera novas
complexidades de gestao.

As administracdes, que ap6iam os governos na formulacao das politicas e que executam as decisoes
tomadas em féruns nacionais e internacionais, tém que compreender a nova complexidade, resultante de um
ndmero exponencial de atores e da intervengdo de redes e de constelagbes de redes, que ultrapassam culturas
e fronteiras.



E este é, para mim, um novo ponto de Agenda, a que o Administrador Pablico nao podera voltar costas.
Na primeira parte desta exposicao, introduzimos o tema Administrador Publico.
Na segunda parte, identificamo-lo como gestor da continuidade e da mudanca.

Na terceira parte, isolamos os pontos de uma agenda de modernizagao que tem impacto na sua funcao.
Em suma: falamos do contexto em que atua, das varidveis independentes que lhe impéem uma especial
preparagao. Falamos das especiais exigéncias:

e Do Direito e da Sociedade, quanto a imparcialidade e neutralidade da Administragao;
e Da construgao de uma administracao dos cidadaos;

e Da melhoria da interface entre politica e execucao;

e Da gestdo eficiente, numa perspectiva de “value for money”;

e Da gestdo estratégica da Administragdo Publica num quadro europeu;

e Da complexidade decorrente da internacionalizacao e globalizagao.

Cabe-nos agora falar do Perfil do Administrador Piblico.

Podemos dizer que das exigéncias elencadas decorre o seu perfil. Preferia dizer que destas exigéncias
decorre a imposicao de um perfil para o Administrador Piblico.

Recentemente, com os meus alunos do curso de Estudos Avancados em Gestao Piblica, do INA,
tive a oportunidade de eu prépria construir o perfil de um lider na Administragao, e fi-lo a volta dos
seguintes nove pontos:

e Tem espirito de missdo. Acredita na missao de Servigo Publico. Tem visao, é norteado por valores de
equidade e imparcialidade.

e Antecipa e previne problemas, diminui a incerteza; procura atuar estrategicamente; é audacioso na
determinagao de objetivos.

e Estd atento ao ambiente externo. Sabe escutar.

e Da conteldo e dimensdo as pessoas e as tarefas.

e Orienta a instalacio e manutencao de sistemas necessarios ao conhecimento, ao Know-how, a
tecnologia.

o E gestor do conhecimento em organizagées que preside.

e Lidera interagoes entre as pessoas; motiva as pessoas, elimina barreiras, privilegia a comunicacao.

e Fautébnomo, confiante em si préprio, capaz de assumir responsabilidades. E enérgico, persistente e
resistente ao stress.

e Faz participar os elementos da organizacdo na definicdo dos problemas, estratégias, objetivos e
acoes, e promove a sua avaliagao.

e Adequa o seu estilo a situagdo ambiental das organizagoes.

E quando acabamos a ler o elenco dos itens que constituem o perfil, ficamos quase sem folego...
Sera que h4, que haverd um lider, um administrador pablico assim?

Houve ja quem dissesse que a “lideranga é a presenga do espirito do individuo que lidera o relacionamento
que se cria com as pessoas lideradas”.




A boa lideranca dd conta das necessidades e valores das pessoas que sao geridas: leva em
consideracdo as habilidades e capacidades dos individuos com quem o lider compartilha uma lideranga.
Adapta-se ao propésito e necessidades futuras da organizacdo. A lideranca é uma arte, uma jornada
interior, uma vida de relacionamentos, o dominio de métodos e mais, muito mais. E por nao podermos
esperar que um individuo herdico possua todas estas caracteristicas, a lideranga em dltima instancia
precisa ser um sistema (SHOLTS).

E porque é necessario criar sistemas e equipes de lideranga que importa dar corpo a conferéncias
como a de hoje.

Preparar formuladores de politicas piblicas, facilitadores de relagbes interpessoais, e de equipe, gestores
do conhecimento e das comunicagdes, gestores eficientes de recursos, é importante para a Administragao de
hoje e para o nosso pais.

A questao que se levanta de seguida é a de como se recrutam e preparam administradores publicos.
E aqui ndo pode deixar de se entrar em linha de conta com o sistema legal.

A nossa fungdo publica tem para o Administrador Pablico, de hoje, um misto de sistema de
carreira e de emprego.

O Estatuto do Pessoal Dirigente da funcao pablica tem para o cargo de Diretor-geral e Subdiretor Geral
um conjunto de regras muito abertas, podendo os titulares de ambos os cargos serem recrutados dentro ou
fora da Administracdo. E um sistema inteiramente flexivel, que coloca nas maos dos responsaveis politicos
especiais responsabilidades quanto a selegdo para cargos de topo. Quanto mais flexivel e aberto o sistema,
maior a responsabilidade na selegao por mérito e competéncia.

Para os cargos de Diretor de Servigos e Chefe de Divisao ha uma ligagao direta com as de carreira.
Ambos tém de ter experiéncia colhida em fungdes técnicas superiores.

E a este nivel intermédio, de Diretor de Servicos e Chefe de Divisao, que se espera de forma mais
sistematica, a gestdo da continuidade.

Diria que ambos os niveis sao os “pivos” da consolidagao da acao administrativa, em periodos de
rotagdo de poder politico e gestao de crises.

Diria, assim, que a “carreira” — ndo em sentido estrutural, que nao existe, mas na perspectiva de
desenvolvimento individual dos profissionais na Administragdo, dos Administradores Piblicos — se desenvolve
no quadro da carreira técnica superior e do estatuto do pessoal dirigente.

Mas como se recrutam e se preparam —ou podem preparar —dirigentes da Administracao, Administradores
Pdblicos, potenciais lideres da Funcao Pdblica?

E minha convicgao que os lugares dirigentes da Administracao Publica tém de ser de confianca técnica
e de confianga politica, mas ndo devem ser, na minha perspectiva, olhados como cargos politicos.

Somos um pais demasiado pequeno para, num corrupio continuo, “queimarmos” profissionais, com as
subseqientes dificuldades em assegurar a qualidade e continuidade do servico publico.



Verifica-se hoje a excessiva rotagao, mesmo dentro do partido do poder, dando abrigo a diferentes
correntes, grupos ou tendéncias consoante se verifica alternancia de Ministros, mesmo no mesmo Ministério.

Uma resposta possivel para este estado de coisas é a de que para o corrigir bastara mudar a legislacao.

Nao é assim, porém; foi introduzido o principio do concurso, sem que, do meu ponto de vista, se tenha
progredido. Penso que o sistema de cargos dirigentes da garantia de flexibilidades de gestao na fungao publica,
mas se durante muitos anos tal ndo significou excessiva politizagao de cargos (mesmo em periodos posteriores
a revolugdo), essa politizagao tem vindo a ganhar terreno e corresponde a uma cultura que ha que alterar.

Defendo o ponto de vista de que a missao publica é demasiado complexa para preparar gestores do
conhecimento, de continuidade e de mudanga em curto espaco de tempo.

Tal passa por dois tipos de medidas.

Recrutamento exigente baseado no mérito: a circunstancia de nos préximos cinco anos a Administragao
Pdblica vir a perder, por termos atingido o limite de idade, dezenas de milhares dos seus efetivos, oferece uma
oportunidade de renovacao sem sobressaltos e com perspectivas de médio e longo prazo se os novos
recrutamentos forem essencialmente pautados por valores de qualidade e mérito. Diria que isto é, por ventura,
a tltima grande oportunidade para a Administragao se renovar.

Preparacao exigente de novos funcionarios, capazes de lidar com novidades radicais. A preparagao
de dirigentes da alta funcdo publica é um elemento estratégico de mudanga, porque a Administragao tem que
ter recursos humanos nao s6 capazes de fazer diagnésticos, mas também de por em pratica uma administragao
com um novo sentido de exigéncia.

E de uma politica de longo prazo, de formacao para a vida que se trata. E é ao nivel da carreira técnica
superior, viveiro de recrutamento de lideres, que se deverd comegar essa preparagao.

E aqui que o papel dos cursos, como o de Administracdo Publica da Universidade do Minho, é primordial.

O reforgo desta preparagdo através de pés-graduagoes, como o caso do Curso de Estudos Avangados
em Gestdo Publica, do INA, dos mestrados das Universidades e da formagao continua, continua, do meu
ponto de vista, a ser essencial.

Nao se antevendo, para j4, a alteragdo da legislagao dos dirigentes, acredito porém, que uma oferta de
qualidade e competéncia ao nivel das Universidades e Institutos de Formagao motivard o poder politico para
o recrutamento de profissionais muito bem preparados.

Foi assim no passado. Sempre que a Administragao preparou gente capaz e competente, essas pessoas foram
chamadas para desempenhar lugares-chave na Administragao, independentemente da rotagao dos partidos do poder.

Acredito, porém, que ganha oportunidade a criagdo de uma carreira de administradores pablicos,
guardando principios e regras de flexibilidade hoje permitidas pelo estatuto dos dirigentes. A nova administragao
exige uma classe de administradores altamente preparados.

Sem que me atreva, nesta fase, a delinear esta nova carreira para o Administrador Piblico, diria que a
chave do sucesso assentard em trés pontos: oportunidade de renovagao, que vai ser operada, a médio prazo,




pela estrutura demogréfica da Administracao; vitalidade da oferta de quadros superiores de qualidade, preparados
com visdo estratégica, pelas Universidades e Instituicoes de formacao, e finalmente, pelo cultivar de uma
cultura e pratica politico-administrativa de rigor, exigéncia, qualidade, mérito e responsabilidade.

CONCLUSAO
Deixem-me terminar dizendo, finalmente, quanto me é caro estar hoje aqui.

Lendo, recentemente, BROCKSMITH Jr., um dos responsaveis por uma empresa que langou um programa de
“Leadership 2000”, detive-me sobre uma das suas interrogagoes partilhadas com colegas do trabalho.

“Se tivermos de passar hoje testemunho a um dos nossos jovens quadros, o que acontecera?
Estarao mais bem preparados do que nés estavamos?”

Desta interrogacdo nasceu o programa “Leadership 2000”, no qual BROCKSMITH apostou, nas suas
proprias palavras, em quatro elementos-chave:

e Envolvimento dos participantes na definigao dos atributos das chefias sénior;
e Facilitar o desenvolvimento dos participantes nos atributos das chefias sénior;
e Expor os participantes a pensadores de classe mundial;

e Passar ao grupo tudo que pudermos, o que percebemos e aprendemos com as nossas experiéncias,
COMO responsaveis na empresa.

Poderia fazer meu o idedrio de BROCKSMITH: fazer participar os mais jovens na missao do servico
publico, essencial para a modernizacao da Sociedade, da economia e da cultura, ja que as Administracbes tém
de responder a satisfacao de necessidades coletivas essenciais a sociedade e ao seu equilibrio social, mas também

tém de ser vanguarda, ter uma visdo estratégica, viabilizando e promovendo iniciativas para o desenvolvimento.

Passar para os mais jovens aquilo que tem sido a minha experiéncia de servico piblico, que sempre me
motivou e apaixonou, é sem ddvida a minha missdo para os tempos mais préximos.

Este é o percurso que hoje fago com os meus alunos do Curso de Estudos Avancados em Gestdo Piblica.

Conferéncias como esta me oferecem esta oportunidade partilhando alguns dos meus pontos de vista
com os alunos da Universidade do Minho.

Muito Obrigado a todos.
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UMA AGENDA PARA UMA
ADMINISTRACAO EM TRANSICAO
NUM MUNDO EM MUDANCA

Isabel Corte-Real

Os textos da minha autoria que sao citados em “An Agenda for Governance in a Changing World” e
“Investir no Homem” contém muito do que teria hoje para vos dizer.

No sentido de facilitar a exposicao, passo, porém, em texto escrito e revisto, as mensagens que convosco
gostaria de partilhar, sendo a estrutura da exposicao a seguinte:

e O ambiente e o contexto das administragdes publicas;
e Os desafios: uma Agenda para a Administragdo em transicao;
e As respostas: os novos papéis a desempenhar pelas Administragoes Piblicas numa agenda mével;

e Conclusao.

A primeira questao a abordar é a do ambito e do contexto em que se movem as Administragoes
Pablicas de qualquer Estado.

Haverd de fato caracteristicas proprias das Administragoes que as diferenciam do setor privado e da
natureza e missao das restantes organizacoes?

A resposta €, de fato, afirmativa, por razdes fundamentais que passo a enunciar.

Questdes relativas a igualdade de oportunidades, imparcialidade e justica formam parte do dia-a-dia da
gestdo publica e tém de ser tidas em conta tanto por politicos como por decisores publicos.

Os tipos de problemas que tém que ser considerados exigem politicas e iniciativas coordenadas, bem
como a gestao dessas mesmas iniciativas, ndo podendo ser resolvidos pelos individuos isoladamente.

Os cidadaos, no que se refere a administracao publica, tém um duplo papel:

Tém direito ao fornecimento de servigos, mas também contribuem para as escolhas publicas mediante a
eleicao dos representantes politicos e aprovagao dos programas de governo através dos mecanismos democraticos.

A administragao publica, por seu turno, nao esta isolada no fornecimento de servicos. Cada vez mais,
estes sao objeto de privatizacao e de utilizacdo de mecanismos de mercado.




Contudo, as administragdes tém um papel a desempenhar na formulacao das politicas pablicas: o de
apoiar aqueles que detém o poder politico no processo de tomada de decisbes. Para esse efeito as
administracoes devem prever e antecipar problemas e propor solucoes, devem ser ativas, devem apoiar a
formulagao das politicas e do direito, devem contribuir para a resolugao de crises e controlar os resultados.
Com os governos, tém também responsabilidade na transformacao das sociedades e na condugao de reformas,
devendo estar preparadas para gerir a mudanca.

Para desempenhar a sua missao, as administragbes nao se organizam como estruturas globais. Nao
sdo, o que poderiamos chamar Mega Administragdes. Na realidade as administragdes sao sistemas complexos
de estruturas e redes, constelagées de organizacdes que se integram para resolver os problemas publicos.
Esta a razao porque prefiro utilizar a palavra administragées no plural.

Para poder funcionar, as administragdes contam com grupos profissionais de funcionarios publicos,
organizados segundo diferentes sistemas de gestao de recursos humanos. Contudo, independentemente do
sistema adotado, os funciondrios desempenham um papel essencial, a maioria das vezes durante toda a sua
vida ativa. Este corpo de profissionais tem que ser competente, virtuoso, com espirito de missdo e capaz de
resistir as pressoes de “lobbies” e grupos de pressao, garantindo que os valores de imparcialidade, eqiiidade
e justica, sejam aplicados nas organizagdes pulblicas no que é essencial para que a sociedade confie no
Estado e na Administracao.

A complexidade dos problemas que o setor publico tem de enfrentar requer, por outro lado,
aprendizagem ao longo da vida e formacao. O conceito de uma sociedade de aprendizagem é relevante
para a administragdo. Um processo ativo de reforma carece de uma cidadania igualmente ativa. Assim, com
freqiiéncia, se diz que as reformas do Estado tém de dar um lugar proeminente a cidadaos e empresas,
beneficiando da sua vitalidade e criatividade.

A questdo da privatizagdo ndo diz respeito, de fato, somente aos setores que podem ser privatizados,
mas antes a forma de encontrar um equilibrio satisfatério no aproveitamento da vitalidade dos cidadaos e
da sociedade para melhorar a eficiéncia. Esta questao tem a ver com consideragdes politicas que gostaria
de por para ja de lado por forma a reduzir o enfoque da nossa atencdo: para serem eficientes, as
administragdes tém que empregar profissionais preparados para enfrentar os problemas complexos,
procurando hoje as solugdes para os problemas de amanha. A formagao profissional contribui para as
respostas de que se necessitam.

OS DESAFIOS DE HOJE: UMA AGENDA PARA A ADMINISTRACAO EM TRANSICAO

Para compreender os desafios que a Administragdo tem de enfrentar ha que construir um sistema de
referéncias, o qual permita identificar quais os problemas que a administracao e a sociedade enfrentam por sua vez.

Sei que descrever uma agenda para a administracdo num mundo em mudanga é um objetivo ambicioso.
Mas sei também que se nao nos fixarmos em algumas idéias-chave dificilmente progrediremos nos conceitos
que me propus abordar convosco. Por essa razao atrevo-me a partilhar uma interpretacao muito pessoal das
agendas modernizadoras de um grande niéimero de paises, sobretudo dos paises europeus.

e Como primeiro ponto da agenda refiro-me a globalizacao da economia e da sociedade. Este novo
conceito de globalizagao é tantas vezes mencionado que comega a perder significado. A palavra
globalizagao é quase olhada como um novo termo no jargdo tecnocrético ao qual ninguém presta
verdadeira atengdo. Permitam-me, porém, alertar-vos para aquilo que, do meu ponto de vista,
importa para o conceito de globalizagao:



- Primeiramente hd a complexidade dos fatores a considerar na tomada de decisdes neste
nosso novo mundo. Estes fatores ndo se confinam as nossas fronteiras. Novos processos —
sobretudo na Europa, onde se deu o alargamento para centro e leste — comegam a ganhar
peso e hoje ninguém pode tomar decisdes que dizem respeito exclusivamente ao seu ambiente
nacional. A complexidade é uma das caracteristicas da globalizagao;

- Depois, ha que considerar a rapidez do movimento que ocorre, o qual liberta uma vertiginosa
energia de mudanca. De fato ha hoje uma capacidade para transportar idéias, pessoas e bens
a uma incrivel velocidade. O mundo esta nas nossas casas, entra nas nossas salas através da
midia. Tudo se transmite e movimenta em poucos dias, em poucas horas, em poucos minutos,
as vezes em tempo real.

- Finalmente, ha que considerar que os decisores se preocupam em todo o lado em apreender
e a monitorar a nova sociedade global. Comegam a surgir novas formas de cooperacao
internacional na atividade empresarial, na politica e na administragao.

Apbs o tema da globalizagdo e internacionalizagdo, o tépico seguinte respeita aquilo que considero
ser um falso debate: o debate entre o Estado e o Mercado. Até bem pouco tempo, falava-se do
Estado em oposigdo ao Mercado. Penso que hoje se comega a considerar esta postura dialética sem
sentido. A complementaridade entre setores pablico, privado e social é, porventura, a palavra chave
para o futuro. E hoje claro, e o resultado global da economia depende da forma como os trés setores
interagem e se complementam.

Um terceiro ponto da agenda respeita ao conceito de Estado mais voltado para o cidadao e
para a sociedade. No final dos anos setenta e até na primeira metade dos anos oitenta quando
faldvamos no Estado e na gestao publica, referiamo-nos, sobretudo a recursos, estruturas,
pessoal e equipamentos. A gestdo publica orientava-se primordialmente para processos,
procedimentos e recursos e menos para resultados. Na segunda metade dos anos oitenta
comega-se a assistir generalizadamente a uma nova postura, mais orientada para os cidadaos
e para a sociedade. Esta nova estratégia e filosofia tém por base o conceito de que a
administracdo vive para o cidadao.

O quarto ponto da agenda repousa no dificil problema que a gestdao publica enfrenta
generalizadamente: a escassez dos recursos financeiros e orcamentais.

As pressoes orgamentais existem em todo o lado, em todos os paises e correm em paralelo com novas

exigéncias da sociedade. Cidadaos e empresas reclamam servicos publicos de melhor qualidade, uma

administracao que trabalhe melhor e que custe menos.

As razoes das pressoes orcamentais podem ser identificadas: em muitos paises continua a ser necessario
um forte investimento em infra-estruturas e ambiente: o envelhecimento geral das populagoes é uma
caracteristica demografica da Europa. Isto significa pressao sobre a despesa publica, quer sobre o ponto de
vista de seguranca social, quer de cuidados de satide. Estas pressoes sdo, em certo sentido contraditérias. Tem
que se alcancar um melhor servico com menos recursos.

Por essa razdo, é para mim claro que os decisores publicos ndo podem continuar a resolver os
problemas de gestao publica com as mesmas solugdes do passado. Para novos problemas ha que
encontrar novas formas criativas de prestar servigos publicos sem esquecer a dimensao “custo x
beneficio”.

Finalmente, a sociedade de informagao e as novas tecnologias colocam novas expectativas quanto a
prestagao de servigos. Impdem novos procedimentos e requerem profissionais que as conhecam e
as saibam utilizar.




AS RESPOSTAS: NOVOS PAPEIS A DESEMPENHAR PELAS ADMINISTRACOES NUMA AGENDA “MOVEL”

Se aceitarmos algumas destas idéias sobre a nova agenda, podemos entrar no tema seguinte da
minha apresentagao: Quais os novos papéis a desempenhar nesta agenda em mudanga? De fato,
precisamos de um Estado agil, que possa servir os cidadaos na nova sociedade global.

O ritmo vertiginoso dos acontecimentos nao pode ser tratado por burocracias tradicionais e
centralizadas. Ha que desempenhar novos papéis dentro das instituicbes publicas e ha que construir
um novo servico publico. As instituigbes recebem hoje o impacto da globalizagdao e de opgoes de
descentralizagao e de devolucdo de autoridade nas suas estruturas e formas de gestao.

Nesta linha, penso que a nova funcdo publica pode se organizar em volta das seguintes questdes:

e Uma fungao publica e uma alta funcao publica preparadas para realidades politicas, econdmicas
e sociais complexas, onde a mudanga ocorre com grande velocidade;

e Uma funcao publica que valorize os resultados e a eficiéncia substituindo a hiper-valorizacao
dos processos e dos procedimentos;

e Uma fungdo publica preparada para a internacionalizagao e globalizagao;

e A capacidade de trabalhar em rede, construindo pontos de contatos e sinergias horizontais e
verticais em organizagdes nacionais e internacionais.

e O gosto pelo trabalho em equipe para responder a complexidade crescente dos problemas;

e O fator polivaléncia como elemento coadjutor a mobilidade do trabalho.

Sem que seja exaustiva permita-me abordar cada um dos temas anteriores:

e Uma fungao publica, em particular uma alta funcao publica, preparada para uma realidade
politica, econémica e social complexa. Tal como dissemos, vivemos épocas de grandes
mudangas. DROR (1996) identifica assim as necessidades da nossa época: Novas condigées
requerem novas formas de governanga. A nossa época estd, em muitos aspectos, cheia de
novidades radicais. E por isso necessario redesenhar radicalmente a governanca e as politicas,
baseando-nos numa revolugao conceptual, por forma a adquirir as necessarias capacidades
para governar.

Educar o publico, tornar os plblicos mais conhecedores das matérias, reforgar os cédigos de
ética, avangar em razoes de humanidade, em parte como substitutos das razées de Estado, mudar para
novas formas de cooperacao regional e reforgar a governanga global, com uma visao publica do poder
privado, tornando os governos mais responsdveis perante as sociedades atuais — sao algumas das decisoes
para as quais os governos devem mudar, para se ajustarem a uma época de vigorosa mudanca de
valores e expectativas.

Com esta visao de futuro (com a qual se pode concordar ou discordar) DROR retrospectivamente
identificou vdrios tipos de funcionarios ao longo de diferentes épocas:

e O “Tipo Alfa”, baseado em privilégios de nascimento e proximidade do poder, fundindo
o poder politico e administrativo. Foi este o modelo existente nos primérdios das
administracoes;

e O “Tipo Beta”, exigindo capacidade financeira para ocupar funcdes na administracao;

e O “Tipo Gama”, que requer qualidades de gestao (classe administrativa britanica).



E, finalmente, o funciondrio administrativo do futuro:

e O “Tipo Delta”, com capacidade de antecipagao de problemas e solugbes e, também, com
qualidades reformadoras.

Os principais atributos do alto funcionario do “Tipo Delta” sao assim identificados por DROR: Super
profissional, inovador, criativo, elitista no mérito, refletor da sociedade, virtuoso, autbnomo, mas subordinado
e com forte sentido de missao.

Concordando ou discordando de DROR, o que julgo reter deste conjunto de informacdes é que uma
politica de fungao publica deve ser ditada por uma visao de futuro. Por alguma forma, alguns elementos do
“Tipo Delta” podem comecar a ser identificados na alta fungdo publica de muitos paises europeus. Fechado
um ciclo de privatizagoes, de descentralizacao administrativa e de devolucdo do poder, em particular nos
paises nérdicos, fundamentalmente para agéncias ou institutos com autonomia, as administragoes voltam a ser
confrontadas com a necessidade de uma alta funcao piblica movida por valores de missao e valores éticos de
servico publico, de equiidade, de imparcialidade e de continuidade de servigo, que representam o melhor da
tradicdo administrativa. Comeca-se a esbocar solugdes de uma alta funcao publica integrada, por vezes gerida
por um érgao central (caso do Reino Unido e da Holanda), com elevada mobilidade entre departamentos e
com acesso a investimentos significativos em formacao e desenvolvimento.

e Uma funcdo publica que valoriza o cidaddo e os resultados. E inequivoca a orientagdo para o cidadao
das politicas de modernizagao administrativa. A atencdo ao cidadao, a melhoria da qualidade de
servigo, pressupde o desenvolvimento de um conjunto de atitudes de responsabilidade e de
receptividade, que influi também na forma como sao olhados os resultados, os servicos prestados,
0s quais nao poderao ser por qualquer preco, mas que devem encerrar uma dimensao de eficiéncia,
de “value for money”, ja que o cidadao é também contribuinte e nao quer pagar os custos de uma
administracao ineficiente.

e Uma funcédo publica preparada para a Internacionalizagao e globalizagao. Esta constatagao decorre da
agenda para a modernizagao num mundo em mudanca e também do primeiro ponto que mencionamos,
ao falarmos nos desafios da governanca global.

A este respeito gostaria de enunciar apenas dois aspectos: a preparagao para a internacionalizagdo é uma
realidade ja de hoje. Basta abordarmos as indimeras organizacbes supranacionais em que estamos inseridos, em
particular a Unido Européia, para termos presentes os desafios que as administragoes e a nossa Administragao, hoje,
confrontam. O processo de internacionalizagao para ser conduzido e monitorado carece de informagdo e compreensao
das realidades e sistemas complexos, de comunicagao e apreco pelos valores de negociacao e consenso.

O segundo aspecto que gostaria de mencionar é o da necessidade das administragdes estarem preparadas
para a governanga global mencionada por DROR. Todos os dias assistimos, no dominio empresarial, a movimentos
que ultrapassam fronteiras, mega-fusoes, transferéncias de sedes, downsizing de empresas com impactos nos
mercados econdmicos, financeiros e de emprego, europeus e mundiais.

O cidadao europeu dispde de duas formas de regulacdo do que se passa a nivel nacional e a nivel europeu:
aregulagao prépria do mercado, mas também a regulagao prépria da democracia. O cidadao, através dela influencia
as escolhas publicas. Porém, perante fendbmenos como aqueles a que hoje se assiste, sente-se mais como um pedo
de xadrez, ndo sabendo como influenciar, no dominio das politicas, as escolhas que afinal o atingem e sobre ele
tém impacto. Este serd porventura um dominio novo a carecer de uma funcio publica preparada para apoiar o
poder politico na sua dificil missao de governanca global num mundo cada vez mais globalizado.




e A capacidade para trabalhar em rede e em equipe nasce das necessidades impostas pela
complexidade. Acresce que ambos os aspectos podem contribuir fortemente para o auto-
desenvolvimento e para atingir um grau de satisfagdo no trabalho, que funcionam também
como motivagoes para a carreira.

e Finalmente, a polivaléncia, que é por vezes amada ou odiada, mas que, na pratica, contribui
para o enriquecimento funcional e individual e para a mobilidade no trabalho. A existéncia de
grandes grupos de fungdes, que possam ser desempenhados por individuos e equipes bem
preparadas é também fator de motivagao, contribuindo para a eficiéncia das organizagoes.

e Aformacao profissional é, por sua vez, extremamente importante neste contexto, valorizando
a ética do servico piblico, pondo o enfoque em valores estaveis como missao, equidade e
imparcialidade, dando relevo aos novos papéis e objetivos das organizagdes: autonomia e
responsabilidade para uma administragdo centrada no cidadao, gestao flexivel e avaliacao de
performance.

CONCLUSAO

Tendo partilhado convosco os meus pontos de vista pessoais, deixe-me dizer que quando falamos do
processo de mudanga, estamos a falar da capacidade humana para, ao mesmo tempo, ser objeto e sujeito da
reforma. Sendo o processo de mudanga um processo que tem a intervencao do homem, sujeitamo-lo a
contradigdes. Esperamos que os homens garantam estabilidade e continuidade; esperamos que iniciem e
motivem o processo de mudanca; esperamos que aprendam, aprendam a aprender e ensinem; esperamos
que corram riscos, antecipem o futuro e reduzam a incerteza. De fato, a capacidade humana é um microcosmo
e um vasto universo, onde todas as formas de dialética operam.

Um processo de modernizagao e qualidade parte da firme convicgao de que o homem tem capacidade
para impulsionar desenvolvimento e tem ele préprio capacidade de se desenvolver e ultrapassar limitagoes.

E na afirmagao da capacidade da Administracao Pablica, do seu papel de reguladora da sociedade e de
garantia dos valores da igualdade de oportunidades, equiidade, imparcialidade e justica que se ganhara a
confianca essencial para dar um novo impulso a Modernizagao e Qualidade.
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