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A Escola Nacional de Administracdo Publica (Enap)
é uma escola de governo vinculada ao Ministério
da Economia (ME).

Tem como principal atribuicdo a formacao e o
desenvolvimento permanente dos servidores
publicos. Atua na oferta de cursos de mestrados
profissionais, especializacao lato sensu, cursos de
aperfeicoamento para carreiras do setor publico,
educagdo executiva e educagao continuada.

A instituicdo também estimula a producdo e dis-
seminacdao de conhecimentos sobre administra-
¢do publica, gestdo governamental e politicas pu-
blicas, além de promover o desenvolvimento e a
aplicacao de tecnologias de gestao que aumentem
a eficacia e a qualidade permanente dos servicos
prestados pelo Estado aos cidadaos. Para tanto,
desenvolve pesquisa aplicada e a¢Oes de inovagao
voltadas a melhoria do servigo publico.

O publico preferencial da Escola sdo servidores
publicos federais, estaduais e municipais. Sedia-
da em Brasilia, a Enap é uma escola de governo de
abrangéncia nacional e suas a¢des incidem sobre
o conjunto de todos os servidores publicos, em
cada uma das esferas de governo.
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A Faculdade Latino-Americana de Ciéncias Sociais
(Flacso) é um organismo internacional, autdnomo
e de natureza intergovernamental, fundado em
1957 pelos Estados Latino-Americanos que acolhe-
ram uma recomendacao da Xl Conferéncia Geral da
Organizacdo das Nag¢des Unidas para a Educacao, a
Ciéncia e a Cultura (Unesco).

Atualmente, é composta por 19 Estados-membros
que desenvolvem atividades académicas, pesqui-
sas e modalidades de cooperacdo em 14 paises da
América Latina e do Caribe, além da Espanha. To-
das essas unidades compdem o Sistema Flacso.

AFlacso no Brasil, com sede na cidade de Brasilia e
duas unidades, uma no Rio de Janeiro e outra em
Sao Paulo, a Flacso Brasil desenvolve atividades de
pesquisa e de formacdo nas areas de educacao, di-
reitos humanos, salde, juventude, violéncia.
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Neste relatério final da pesquisa, descrevem-se as
principais carateristicas de cada um dos sistemas do
servico civil em Portugal e no Brasil, procurando-se
realcar, na conclusdo, os pontos positivos de cada pais
no quadro da evolugdo atual da administragdo publica.

A metodologia utilizou fontes documentais primarias e
raras vezes lancou mao de fontes secundarias. Seguiu-se
uma metodologia mais qualitativa de analise de contetdo
dosdiplomas legais, por meio da analise documental, nos
quais se baseiam os sistemas e os processos e técnicas
de gestdo de pessoas. Foi usado o método da entrevista
a observadores qualificados, identificados por processo
ndo aleatdrio. Foram consideradas as recomendagdes
e em particular as limitacoes referidas por Pollit! na
elaboracao de estudo comparativos em administragao

publica.

Para maior facilidade de comparacdo entre a
profissionalizacdo do servico civil de Portugal e do
Brasil, dividimos o relatério em trés partes: O contexto da
profissionalizag¢éo do servigo civil; A profissionalizagdo do
servigo civil; Conclusdo. Na primeira parte, examina-se o
sistema de gestdo de pessoas; modalidades da relagdo
juridica de emprego publico; racionaliza¢do, mobilidade.
Na segunda parte, trata-se a gestdo de carreiras;
recrutamento para carreiras e para cargos; avaliacdo
do desempenho; regime remuneratério. Na terceira
parte, conclui-se salientando-se os temas fundamentais
da profissionalizagdo do servico civil: valorizagao de
funciondrios; concurso competitivo para as carreiras;
concurso competitivo para cargos dirigentes; gestdao do
desempenho; remuneracao.

A partida, importa clarificar que ambos os paises
estabelecem a diferenca entre administragdo direta e
indireta do Estado. A administracdo direta pertencem
0s servicos centrais e periféricos do Estado (apenas
com autonomia administrativa) e a indireta ligam-
se os servicos e fundos personalizados (autonomia
administrativa e financeira). A administracdo auténoma
agrega a administracdo regional (Madeira e Agores), a
administracdo local (municipios e freguesias).

Acontece que este trabalho de pesquisa estd centrado
apenas na administracdo direta e indireta, ou seja na
“administracdo central do Estado”, deixando de lado a
entidades publicas empresariais (EPE), conhecidas no
Brasil como as “estatais”, e a administragdo auténoma,
que, em Portugal, corresponde as regides auténomas
e ao poder local e, no Brasil, por ser uma federagdo,
corresponde aos estados e aos municipios ou prefeituras.
Encontram-se ainda afastados dos nossos objetivos os
6rgdos e servigos de apoio dos 6rgdos de soberania e aos
6rgdos e servicos de apoio de 6rgdos independentes do
Estado.

! Christopher Pollitt e Geert Bouckaert (2002) Avaliando reformas da
gestdo publica: umaperspectiva internacional, Revista do Servico
Publico, Ano 53, Numero 3, Jul-Set.

Desde os anos oitenta do século passado, a gestdo de
pessoas na administracdo publica tem paulatinamente
transitado da esfera do direito publico (teoria da fungdo
publica) para o dominio - direta ou indiretamente - do
contrato individual de trabalho, ou seja, tem-se operado
uma fuga para o direito privado, consequéncia do
movimento da Nova Gestdo Publica e do Novo Estado
Weberiano.

Num estudo levado a cabo em Inglaterra por George
Boyne? e colegas, chegaram a conclusdo que o modelo
de gestdo de recursos humanos do sector publico é
mais paternalista, estandardizado e coletivizado do
que o modelo privado. Alias este espartilho burocratico
reconhecido no Reino Unido, pais onde existe uma
cultura administrativa civilista sem recursos ao direito
administrativo, ainda prevalece em todas as areas
operacionais ou de staff da administragcdo, em Portugal e
no Brasil, apesar desta deriva para o direito privado.

Em geral, a conclusdo que ressalta deste estudo é a de
que o servico civil, tanto em Portugal, quanto no Brasil,
apresenta atualmente uma tendéncia comum para a
perfilhacdo de processos de gestao de pessoas oriundos
do setor privado, ou seja, hd uma espécie de fuga para
o direito privado ou de inspiracao no direito privado,
nomeadamente no contrato individual de trabalho
civilista. Esta tendéncia esta claramente plasmada nas
paginas deste relatério sobressaindo a maior incidéncia
na administra¢do central do Estado em Portugal.

Importa ainda sublinhar que este relatério, dadas as
circunstancias subjacentes a sua producdo, ndo passa
de uma abordagem preliminar ao estudo comparado
do servigo civil brasileiro frente ao portugués, exigindo,
assim, setalforconsideradooportuno,oaprofundamento
de algum dos tépicos aqui contidos através de futuros
trabalhos de pesquisa destinados a detalhar os pontos
que de uma forma holistica aqui sdo referidos.

2 Farnham, D.; Horton, S. Managing people in the public services. London:
Macmillan, 1996.






I1. Contexto portugués e bra-
sileiro da profissionalizacao
do servico publico

1. O sistema de gestao de
pessoas

1.1 Portugal

Em Portugal, o diploma basico regulador dos principios
gerais em matéria de regimes de vinculacdo, de carreiras,
de recrutamento e de remunera¢des dos trabalhadores
que exercem funcGes publicas € a Lei n® 12-A/2008, de 27
de fevereiro, conhecida por LVCR, que veio revogar quase
toda a legislacdo anterior e representa a maior reforma do
sistema de gestdo de pessoas feita em Portugal depois da
revolucao de abril de 1974.

A vocacdo englobante da sua disciplina normativa e a
marca de rutura que, em muitos aspetos, lhe esta associada
relativamente ao regime atual, exprimem-se bem através
do extenso ambito da sua norma revogatoria, que abrange,
grosso modo, legislacdo produzida nos Gltimos trinta anos,
sobre as mais variadas dimensdes da organizacdo da

administracdo plblica e da gestdo das pessoas.

E um regime novo que abrange midltiplos aspetos
relativos ao estatuto juridico por que se pauta o exercicio
de fungbes publicas, entendida esta expressdo no seu
sentido mais nobre, desde a dimensdo publica da
atividade desenvolvida aos principios por que se rege a
estruturacdo das carreiras e a evolugdo profissional dos
trabalhadores que no ambito delas se efetiva, bem como
o respetivo estatuto remuneratorio, passando pelo regime
de incompatibilidades a que se encontram sujeitos, entre

muitas outras matérias.

Trata-se de um diploma com um grande impacto em
toda a administracdo publica, exigente em matéria de
planeamento de gestdo dos recursos humanos e sua
articulagdo com a gestdo orcamental e alargando os

poderes de gestdo dos dirigentes.

Os n* 1, 2 e 3 do artigo 3° da LVCR referem-se a
aplicabilidade objetiva. O n° 5 do artigo 3° da LVCR é
claramente de ndo aplicabilidade objetiva as entidades
publicas empresariais (EPE), vulgarmente conhecidas
por empresas publicas. Acontece que os n> 1 e 2 do
artigo 2° da LVCR referem-se a aplicabilidade subjetiva
(trabalhadores que exercem funcBes publicas e
funcionarios e agentes de outras pessoas coletivas como
EPE’s ou sociedades andnimas de capital publico). O n°
3 do artigo 2° da LVCR é de ndo aplicabilidade subjetiva
(militares das Forcas Armadas e pessoal militarizado - GNR;
o caso especial dos magistrados). Assim, este diploma
aplica-se aos servicos e organismos da Administracao
Pdblica, em sentido lato.

A LVCR tenta equilibrar os dois paradigmas da gestdo de
pessoas no setor publico: legalidade e gestdo. Qualquer
dos paradigmas apresenta vantagens e desvantagens. O
da legalidade confere seguranca e certeza juridicas e tem
desvantagens tais como atos vinculados, insuscetiveis
de adaptacdo a especificidades do caso concreto;
escassa preocupacdo com fatores como economia,
eficacia, eficiéncia, motivacdo. Quanto ao paradigma
da gestdo, entre as suas vantagens destacam-se os
atos discricionarios, adaptaveis as especificidades do
caso concreto; preocupacdo com a economia, eficacia,
eficiéncia, motivagdo. No que as desvantagens diz
respeito, salientam-se menor seguranca e certeza juridicas
e maiores ocasifes para desvios de poder.

A visdo tradicional da legalidade mantém a sua
importancia no caso da cultura administrativa portuguesa
em virtude desta assentar na matriz francesa napolednica
e nos principios juridicos de administracdo de Bonnin?,
Comega, entretanto a emergir a visdo da gestdo, como
consequéncia do impacto da Nova Gestdo Publica e de
outras correntes que tém contribuido para a reforma
da cultura administrativa de Portugal. Neste diploma o
legislador procurou equilibrar ambas as visdes, dando
espaco a nova visdo sem pdr muito em causa a matriz
juridica tradicional.

A LVCR tentou, o que ndo fora possivel até entdo em
Portugal, equilibrar os dois paradigmas, da legalidade e
da gestao, em um mesmo diploma legal sobre a gestao
das pessoas ou, de acordo com a letra da lei, a gestao
de recursos humanos. Na pratica, esta lei-quadro adota
instrumentos e processos de gestao dentro de um quadro
de legalidade, balizador desse mesmo sistema de gestao.

O principio orientador desta nova lei-quadro é o da
gestdo por objetivos. Em meados dos anos noventa
do século passado, emerge um movimento, oriundo
do Departamento de Gestdo e Administragdo Publica
do Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas da
Universidade Técnica de Lisboa, cuja visibilidade externa
se fez sentir através da iniciativa “Forum 2000, Renovar
a Administracdo”, que conseguiu impor uma agenda de
reforma administrativa baseada no paradigma da gestdo
por oposicao ao da legalidade e em particular logrou
colocar na ordem do dia a gestdo por objetivos, que
marcou todas as reformas da administragcdo que tiveram

lugar entre 1995 e 2015.

Ao colocar a gestdo e em particular a gestdo por objetivos
no centro de todos os processos de gestao das pessoas,
encetou-se uma revolu¢do na postura tradicional dos
funcionarios ou servidores do Estado. Até entdo a
pergunta “o que faz quotidianamente no seu servico”
obtinha-se a resposta “interpreto e aplico a lei”; agora a
resposta mudaria para “melhoro permanentemente o que
faco e a forma como o faco”. Assim, o grande objetivo da
LVCR era mudar esta postura, marcada por uma cultura
administrativa hierarquica, patrimonialista, arrogante, em

3 BILHIM, J.; RAMOS, R.; PEREIRA, L. M. Paradigmas administrativos, ética e
intervencao do Estado na economia: o caso de Portugal. Revista Digital
de Derecho Administrativo, n°® 14, Universidad Externado de Colombia,
p. 91-125,2015. doi: http://dx.doi.org/10.18601/21452946. n14.07
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que a humildade do servico publico estava ausente.

Figura 1 - Aspectos implicados na gestao
por objetivos

Aproximacéo ao Manuteng&o de
regime laboral perspectiva de

comum carreira
Reforco dos poderes de

gestdo dos dirigentes,
mecanismos de respons-
abilizagdo, fundamen-
tacdo dos actos de gestdo
e sua transparéncia

Diferenciar niveis de
avaliagdo de desempen-
ho para progressdo nas
carreiras

Gestao por
Objectivos

Gestdo de RH
relacionada com a
gestdo por objectivos
dos servigos

Reforco das
condigbes de
mobilidade

Revisdo do regime de
protecgdo social numa
prespectiva de
convergéncia

Fonte: Elaboragdo prépria

Os principios da gestdo de pessoas na administragdo
publica nos termos da LVCR sdo os seguintes: ciclo de
gestdo; mapas de pessoal; cotejo dos mapas de pessoal com
os recursos disponiveis; gestdo das despesas com pessoal.

A grande importancia desta lei-quadro esta no facto de,
pela primeira vez na histéria da administracdo publica
em Portugal, o gestor publico, antes de assinar um
contrato de trabalho em funcdes publicas, ter de pensar
nas consequéncias financeiras (antes os sistemas de
gestdo de pessoas e de gestdo financeira ndo estavam
acoplados) e, antes de promover um profissional, ter
de pensar no contributo efetivo que ele trouxe para
a melhoria da qualidade da performance do servico
(antes era consequéncia de ter satisfeito um conjunto
de procedimentos nos quais nao relevava o resultado do
trabalho).

Em consequéncia desta opcdo tedrica e politica, a
gestdo de pessoas passou a estar integrada no ciclo
de gestdo. Abandonando a posicao funcionalista
tradicional, este ciclo percorre as seguintes fases: i) a
fixacao de objetivos (arts. 8° n® 1-a, 11°n°2 e 81° n* 1
e 3 SIADAP); ii) elaboracdo do QUAR (arts. 10°e 81°n° 1
SIADAP); iii) elaboracao do plano de atividades (arts. 8°
n°1-c SIADAP,4°n° 1 LVCR e 1°n°2 DL n° 183/96, de 27/9);
iv) elaboracdo do despacho de alteragao das unidades
organicas flexiveis (art. 4° n°® 1 LVCR); v) elaboracdo do
mapa de pessoal (arts. 8° n® 1-b SIADAP e 4° n° 1 e 5°
LVCR); vi) elaboracdo da proposta de orcamento (arts.
8° n°1-b SIADAP e 4° n° 1 e 2 LVCR); vii) avaliacao do
desempenho do ano anterior e a desagregacdao dos
objetivos (arts. 71° e 9° n° 2 SIADAP); viii) monitorizagao/
revisdo dos objetivos fixados (art.8° n°1-d SIADAP); ix)
elaboracdo do relatério de atividades/balanco social/
relatério de autoavaliacdo (arts. 8° n° 1-e e 31° n° 1-a
SIADAP).

Os mapas de pessoal seguem as seguintes fases:
construcdo, aprovacao e publicitacdo dos mapas de
pessoal (art. 5° LVCR); referéncia a indeterminagdo ou

determinacdo da relagdo juridica de emprego publico;
alterabilidade a qualquer momento dos mapas de pessoal
desde que esteja garantida a cobertura orcamental.

A base legal dos mapas de pessoal com os recursos
disponiveis é o art. 6° da LVCR e os arts. 9° e 10° da Lei
12-A/2010, de 30/6. Na sua elaboracdo, é necessario
atender: preferéncia pela ocupacao de postos de trabalho
por tempo indeterminado; recrutamento por tempo
indeterminado; preferéncia para quem tenha relacdo
por tempo indeterminado; recrutamento por tempo
determinado; preferéncia para quem tenha relacdo por
tempo indeterminado (no ativo ou em SME); Gltimo recurso
do recrutamento; quem ndo tenha relacdo por tempo
indeterminado (depende de parecer favoravel do MFAP);
caso especial dos trabalhadores dos 6rgdos e servigos
das administracOes regionais e autarquicas (art. 22° Lei
do Orcamento do Estado - LOE de 2010); possibilidade
de fusdo de ambas as fases do recrutamento; pessoal
excessivo: dispensa preferencial de pessoal com relacdo
por tempo determinado; se necessario, dispensa de
outro pessoal determinado em procedimentos de

reorganizacao de servicgos.

Quanto a gestdo das despesas com pessoal, salienta-se
a sua base legal no art. 7° da LVCR; a existéncia de duas
rubricas de despesas com o pessoal - para remuneragoes
do pessoal em funcdes, para alteragdo das suas posi¢oes
remuneratérias e para novos recrutamentos e para
prémios de desempenho; dotac¢Ges fixadas aquando da
aprovacdo do orcamento; dirigente maximo gere dotacdo
disponivel entre altera¢Ges de posi¢coes remuneratorias
(se necessario, discriminando a causa) e novos
recrutamentos (decisdo no prazo de 15 dias); afetacdo do

remanescente aos prémios de desempenho.

Os principais vetores da reforma da LCVR dizem
respeito aos seguintes regimes: vinculagdo, carreiras,
recrutamento e remuneragdo. Todavia estes quatro
regimes estdo pela primeira vez integrados num novo
contexto de gestdo. Até ao presente cada um destes
regimes era apresentado, no mesmo ou em diferentes
diplomas legislativos, sem qualquer contextualiza¢do
do modelo de gestdo. Agora é o modelo de gestdo
que permite ler e interpretar cada um destes regimes
num processo em que os dirigentes passam a dispor
de maior margem de liberdade de decisdo e menor
capacidade para se desresponsabilizar, refugiando-se na
lei. A lei permite agora que o gestor se assuma como tal

assumindo a responsabilidade da sua escolha.

A gestdo dos recursos humanos abandona o conceito
de quadro de pessoal rigido, fixado no momento da
criagdo orgdnica do servigo e é agora baseada em mapas
de pessoal de atualizacdo anual, com identificacdo
dos postos de trabalho necessarios. A execucdo das
atividades encontra-se condicionada pelas atribuicoes,
objetivos (anuais e plurianuais) e recursos financeiros
disponiveis do organismo. No orcamento anual de cada
servico, é fixado: o montante destinado a encargos
com o pessoal em fungdes; o montante destinado ao
preenchimento de novos postos de trabalho; o montante
destinado a mudangas de posi¢des remuneratdrias



dos trabalhadores do servico; o montante destinado a
atribuicdo de prémios de desempenho dos trabalhadores

do servigo.

A gestdo da despesa com pessoal tem de garantir as
remuneracdes dos trabalhadores e a alteracdo de
posicionamento remuneratério (10 pontos - avaliacdo
desempenho automaticas). Deve incluir ainda as
consequéncias orcamentais previstas para opgoes
de gestdo, nomeadamente recrutamento de novos
trabalhadores (artigos 50° e seguintes); altera¢cdes de
posicionamento remuneratério ndo obrigatérias (artigos
46° e seguintes); atribuicdo de prémios de desempenho

(artigos 74 e seguintes).

Assim, a LVCR consagra uma grande amplitude de decisdo
ao dirigente, que, desde que tenha orcamento, pode
tomar as decisOes que entender nas matérias acabadas
de enunciar sem que tenha de pedir autorizacao ao
membro do governo. Até a entrada em vigor da LVCR, um
dirigente ndo poderia recrutar um funcionario, mesmo
tendo orcamento disponivel, sem ter lugar no quadro de
pessoal. O paradigma juridico cede lugar ao or¢camental, ou
seja, ao da disponibilidade financeira para cobrir a despesa.
No paradigma anterior, o impacto financeiro era desprezado;

mas agora representa o foco da decisao.

O recrutamento de novos trabalhadores e alteracdes de
posicionamento remuneratério ndo obrigatorias estdo
dependentes do grau de alcance dos objetivos e atividades
do 6rgdo ou servico; e da motivagdo dos trabalhadores. E a
atribuicdo de prémios de desempenho esta dependente do
nivel de desempenho atingido pelo 6rgdo ou servico no ano

anterior ao ano da preparagado da proposta de orcamento.

A opgdo gestiondria permite ao dirigente maximo de
cada servico optar pela afetacdo integral das verbas
orcamentais apenas a um destes tipos de encargos: i)
recrutamento de novos trabalhadores; ii) atribuicao de
prémios de desempenho; iii) alteragbes de posicionamento
remuneratério ndo obrigatdrias aos atuais funcionarios.
Quando ndo for utilizada a totalidade das verbas em
recrutamentos e reposicionamentos remuneratorios, a parte

remanescente acresce as verbas destinadas aos prémios.

O dirigente maximo decide se, e em que medida se
propde suportar encargos decorrentes de alteragdes do
posicionamento remuneratdrio (art. 46°). Esta decisdo,
fundamentadamente, deve fixar: o montante méximo, com
as desagregacBes necessarias, dos encargos a suportar
pelo servico; o universo das carreiras e categorias em que
as alteragGes de posicionamento remuneratério podem ter

lugar.

A determinacdo do universo a desagregar deve ter em
conta: i) a atribuicdo, competéncia, ou atividades que os
trabalhadores de determinada carreira ou categoria devem
executar; ii) a area de formagdo académica ou profissional,
quando esta tenha sido utilizada na caracterizacdo dos postos
de trabalho contidos nos mapas de pessoal; iii) as altera¢des
podem nado ter lugar em todas as carreiras, nem em todas as
categorias de uma carreira, nem ainda relativamente a todos

os trabalhadores de determinada carreira ou categoria. Esta
decisdo ¢ publica, devendo ser afixada no servico e inserida

em pagina eletrdnica.

Quem preenche os universos definidos no artigo 46°
quanto a alteracdo de posicionamento remuneratério?
Os trabalhadores do servico (onde quer que exercam
funcBes) que tenham obtido, nas dltimas avaliagbes do
desempenho referentes as funcdes exercidas durante o
posicionamento remuneratério em que se encontram (art.
47°), duas mengdes maximas consecutivas; trés menc¢des
imediatamente inferiores as maximas consecutivas; ou
cinco mengdes imediatamente inferiores as referidas, desde
que consubstanciem desempenho positivo, consecutivas.
Uma vez determinados os trabalhadores em cada um dos
universos definidos, sdo ordenados, dentro de cada universo,
por ordem decrescente de classificacao quantitativa, obtida

na ultima avaliacdo de desempenho.

A alteragdo é obrigatdria quando, independentemente
dos universos referidos, o trabalhador tenha acumulado
10 pontos nas avaliacdes de desempenho durante o
posicionamento remuneratério em que se encontra. Os
10 pontos sdo contados da seguinte forma: i) 3 pontos
por cada mengdo maxima; ii) 2 pontos por cada mengdo
imediatamente inferior a maxima; iii) 1 ponto por cada
mencdo imediatamente inferior a referida na alinea anterior,
desde que consubstancie desempenho positivo; iv) -1 ponto
por cada mengdo, correspondente ao mais baixo nivel de

desempenho.

Enquanto ainda que ndo se encontrem reunidos os
requisitos mencionados, o dirigente maximo, ouvido o
Conselho Coordenador da Avaliacao (CCA) (art.°. 48°), pode:
excecionalmente, alterar para a posigdo remuneratoria
imediatamente seguinte o trabalhador que, na dultima
avaliagdo de desempenho, tenha obtido a men¢do maxima
ou imediatamente inferior; determinar que a alteracdao
do posicionamento na categoria do trabalhador se opere
para qualquer outra posicdo remuneratéria seguinte
aquela em que se encontra (tendo como limite a posicdo
remuneratoria maxima para a qual tenham alterado o seu
posicionamento os trabalhadores que, no mesmo universo,
se encontrem ordenados superiormente). Estas alteragdes
sdo particularmente fundamentadas e tornadas publicas
com o teor integral da respetiva fundamentacdo e do parecer

do CCA.

O recrutamento de novos trabalhadores assenta no
seguinte pressuposto: impossibilidade ou inconveniéncia
de assegurar o cumprimento dos objetivos do servigo com o
pessoal ativo; pode apresentar um juizo de avaliagdo sobre
os indices de produtividade dos trabalhadores existentes e
do nivel remuneratério que em funcdo deste indice lhes deve

competir.

Em funcdo deste juizo, o dirigente pode optar pela abertura
de concurso. Verificada a necessidade de preenchimento de
novos postos de trabalho e assegurada a respetiva dotacdo
orcamental, os servicos publicitardo obrigatoriamente
procedimento de selecdo.
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Neste caso, a regra é a seguinte: s6 pode ser
candidato ao procedimento quem seja titular de nivel
habilitacional e drea de formacdo correspondentes ao
grau de complexidade da carreira e categoria do posto
de trabalho a ocupar. E a excegdo é a seguinte: aquando
da publicitacdo do procedimento, pode prever-se a
possibilidade de candidatura de quem, ndo sendo
titular de habilitacdo especifica, considere dispor da
experiéncia profissional ou formacdo necessarias
(exceto se lei especial exigir titulo ou preenchimento
de certas condigdes); possibilidade de candidatura
por qualquer trabalhador, independentemente da sua

carreira, categoria ou posicdo remuneratoria.

O posicionamento do trabalhador recrutado numa
das posicBes remuneratérias da categoria é objeto
de negociacdo com a entidade empregadora publica.
Mecanismo inovador de fixagdo inicial da remuneragao
do contratado - permite negociacdo do escaldo
retributivo, que tem por base uma fundada expectativa
quanto ao nivel qualitativo da prestacdo laboral, que
deve ter como referéncia as posi¢des remuneratérias
ocupadas pelo pessoal ativo. Nao precisa de ser

colocado noinicio da carreira como sempre acontecera.

A negociacdo salvaguarda alguns critérios de
equidade e transparéncia. Assim, a determinacdo do
posicionamento remuneratério tem em consideracdo a
posicdo relativa dos candidatos na lista de graduacao
- tem em conta mérito relativo dos candidatos; o
posicionamento em concreto resulta da negociacao,
por escrito, entre trabalhador e dirigente maximo do
servico; a falta de acordo com determinado candidato
determina a negociacdo com o que se lhe siga na
ordenacdo; a este candidato ndao pode ser proposto
posicionamento remuneratdrio superior ao maximo
que tinha sido proposto e ndo aceite por qualquer
dos candidatos que o antecedem naquela ordenacao;
apos o encerramento, a documentacdo relativa aos

procedimentos concursais é publica e de livre acesso.

Quanto a atribuicdo de prémios de desempenho, a
LVCR permite que, aos trabalhadores que obtenham
classificagbes mais elevadas - a mengdo maxima ou a
imediatamente inferior a ela - e exercam fun¢des no
6rgdo ou dervico, seja atribuido um prémio pecuniario,
de prestagdo Unica, no quadro das disponibilidades
orgamentais destinadas a esse fim. O dirigente maximo fixa,
fundamentadamente, no prazo de 15 dias apds o inicio de

execucao do orcamento, o universo de cargos, carreiras e
categorias em que a atribui¢do de prémios de desempenho
pode ter lugar, com as desagregacles necessarias do

montante disponivel em funcdo de tais universos.

1.2 Brasil

A grande diferenca entre Portugal e Brasil em matéria de
gestao de pessoas na administracdo central do Estado e na
administracdo federal prende-se com o conceito de funcao
publica. Portugal, com a publicacdo da LVCR em 2008,
rompeu com a tradicdo secular de que todo o servidor/
funcionario estava sujeito ao regime da nomeacdo e ndo
do contrato. O Brasil ainda mantém-se fiel a tradicdo da
nomeacao para todo o servidor de carreira, quando em
Portugal apenas os titulares de funcdes de autoridade e

soberania continuam em tal regime.

A Constituicdo da Republica Portuguesa, aprovada em
1975, esbateu a fronteira tradicional estabelecida entre
o contrato de trabalho e a relagdo de emprego publico. A
caracterizagdo do estatuto profissional dos funcionarios
publicos continua a ser um problema com certa
complexidade portradicionalmente integrar dois elementos
cuja harmonizagdo se reveste de certas dificuldades. Por
um lado, temos a subordinagdo funcional do funcionario
a prossecucdo do interesse publico e a sua pertenca a um
organismo que representa a autoridade do Estado; por
outro, a natureza salarial do vinculo estabelecido (o tipo de
contrato) entreo particulareaadministracao. Estadualidade
de interesses foi, tradicionalmente, o fundamento para o

caracter peculiar da relagdo de emprego publico.

No entanto, atualmente, o interesse publico é prosseguido,
em diversas modalidades de contratualizacdo, por
entidades privadas e do terceiro sector, sem que os
trabalhadores dessas organizagdes possuam um regime
juridico especial. Por outro lado, as novas correntes de
reforma da administragdo puUblica apontam para que o
funcionario publico preste servicos aos cidaddos, ndo
como agente de autoridade, mas numa nova atitude de

servico e parceria.

Isto, na pratica, significa que, se ao “reinventarmos” a
administracdo publica, lancarmos as suas novas raizes no
conceito de cidadania de Aristdteles e Rousseau, aqueles
elementos que nos pareciam inconcilidveis passam a dar-
se perfeitamente bem. A importancia destes elementos



advém do conceito de cidadania adotado. O conceito
juridico de cidadania da Roma imperial, expresso por
Gaio e, posteriormente, aprofundado por Hobbes no
Leviatan, anda de maos dadas com a administracdo
publica tradicional e com uma postura autoritaria dos

funcionarios publicos.

Os aspetos que, por um lado, concorreram para a
decadéncia do modelo classico de emprego publico foram
de tipo estatutdrio, nomeadamente, o reconhecimento
dos direitos sindicais aos funcionarios, o direito a
greve, a liberdade sindical e o direito de constituicdo de
comissdes de trabalhadores, e, por outro lado, radicaram
na mudanca ocorrida na natureza do que se entende, hoje,

por interesse e servigo publico.

As novas abordagens da administragdo publica, quer na
perspetiva managerialista/reinvencao da governacao, do
novo servico publico, ou da governanca publica, provocam
a queda da superioridade da administracdo publica, ao
mesmo tempo que promovem o cidadao/cliente, como
ser histérico, ao lugar cimeiro da definicdo do interesse e

do servico publico.

Os aspetos estatutarios provocaram rutura na medida em
que as novas medidas passaram a limitar a supremacia
da administragdo sobre os funcionarios e agentes. Como
sabemos, a doutrina classica considerava a relagdo de
emprego publico como uma natureza ndo patrimonial,
o objeto da relacdo era uma coisa publica, uma fungdo
publica, que ndo constituia uma riqueza, por ndo ser
permutdvel. Assim, o funcionario e agente eram reduzidos

a categoria de 6rgdo da administracdo.

A doutrina do funcionario-6rgdo constitui uma heranca
da teoria organica das pessoas coletivas, elaborada pela
doutrina alem3 desde o século XIX. O funcionario deixa
de ser pessoa dotada de autonomia juridica para ser
um sujeito que, tendo capacidade natural, se limitava
a manifestar a vontade do Estado. Era uma entidade
despersonalizada, um instrumento que desempenhava
uma fungdo. O vinculo, visto desta perspetiva, ndo tinha
subjetividade na administracdo e reduzia a relacdo de
emprego a um mecanismo de imputacdo da atividade de

uma pessoa fisica a um ente publico.

A qualificacdo das relacoes laborais como um problema
interno da organizacdo da administracdo e o recurso a

figura do funcionario-drgdo, representante da autoridade
do Estado, explicam a supremacia do ente publico e a
subordinacdo do agente, ja que o objetivo da doutrina
classica era garantir que o individuo atuasse em
representacao do Estado. Nao havia lugar, nesta concecao,
a existéncia de conflitos com a entidade dirigente ou
a prevaléncia de interesses pessoais. Por outro lado,
a funcao a cujo cumprimento o agente se encontrava
obrigado ndo continha, no seu conteddo, a referéncia
aos elementos que hoje sdo fundamentais, numa nova
concecdo do servico publico, como seja a qualidade vista
pelos olhos do cidadao.

Existia uma posicao de supremacia do ente administrativo
para com os agentes e, assim, a relacao de servico tinha
origem numa decisdo unilateral da autoridade publica.
A doutrina classica rejeitava a possibilidade de se
constituirem vinculos de natureza contratual e, nas suas
relagdes com terceiros, o agente intervinha sempre na

qualidade de autoridade publica.

Hoje, estamos na encruzilhada entre a abordagem
tradicional e as novas abordagens da administracao
publica, em que a caracterizacdo do vinculo do emprego
publico enfrenta um dilema que assenta no facto de
existirem no agente duasrealidades: o trabalhador por conta
de outrem e o membro de um organismo através do qual é
exercida a autoridade publica. No primeiro, é o elemento
laboral e, no segundo, é o elemento organizacional, de

estatuto e de papel social que ganha relevo.

A tensdo entre estas duas forcas encontra-se presente na
Constituicdo da Republica Portuguesa, diferentemente da
Constitui¢do do Brasil. Por um lado, o funcionario e agente
goza dos direitos, liberdades e garantias de todos os
trabalhadores, mas, por outro lado, continua a participar
no exercicio do poder politico. O funcionario e agente é,
simultaneamente, um individuo que desempenha uma
atividade laboral subordinada a outrem e que representa
o Estado. E um individuo no gozo pleno dos seus direitos
como trabalhador comum e, ao mesmo tempo, participa

no exercicio da autoridade do Estado.

O problema, atualmente, reside em saber se, em todos os
corpos da administracdo publica, se encontra presente
esta representacdo da autoridade do Estado. Serd que
um funcionario que atende ao guichet de um hospital, ou
um médico que atende um doente num hospital publico
representa o Estado? Sera que o seu contetdo funcional
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quando de manh3 trabalha num hospital publico e de
tarde num hospital privado muda assim tanto? Sera que
um policia de seguranca publica quando intervém para
salvaguardar a ordem publica numa rua de Lisboa ou
quando intervém como empregado de uma qualquer
empresa de seguranca numa discoteca vé o seu contetido

funcional mudado?

Estes sdo os principais fundamentos tedricos para a
diferenca entre o estatuto de nomeacao dos servidores
e de contratacdo em funcdes publicas. Os funcionarios
publicos em Portugal estdo desde 2008 ligados a
administracdo por um contrato de trabalho em func¢des
publicas e ndo por nomeacao tal como ainda tem lugar no
Brasil. A modalidade da nomeac3o esta reservada apenas
para um pequeno numero de servidores com funcdes
de autoridade e soberania, tais como magistrados,
diplomatas, corpos de seguranca interna e externa, que

continuam a representar o Estado.

Ha um segundo ponto de forte diferenca entre Portugal e
Brasil. Portugal abandonou o conceito de quadro de
pessoal rigido, fixado no momento da criagdo organica
do servico. Apds 2008, o quadro de pessoal cedeu lugar ao
mapa de pessoal elaborado/atualizado anualmente, com
identificacdo dos postos de trabalho necessarios e sujeito

ao orcamento atribuido para aquele ano civil.

Aexecugdo das atividades encontra-se condicionada pelas
atribuicOes, objetivos (anuais e plurianuais) e recursos
financeiros disponiveis do organismo. No orgamento anual
de cada organismo ou servico, sdo fixados os montantes
destinados a pessoal em funcdes; ao preenchimento
de novos postos de trabalho; a mudanga de posigdo
remuneratoria dos trabalhadores do servigo; a atribuicéo

de prémios de desempenho dos trabalhadores do servico.

Assim, a LVCR consagra uma grande amplitude de decisao
ao dirigente superior de cada organismo - diretor-geral
ou presidente de um organismo simples ou apenas com
autonomia administrativa e do Conselho Diretivo de uma
entidade com autonomia administrativa e financeira, que,
desde que tenha orgamento, pode tomar as decisdes que
entender nas matérias acabadas de enunciar sem que

tenha de pedir autorizagdo ao membro do governo.

Até a entrada em vigor da LVCR, um dirigente ndo poderia
recrutar um funciondrio, mesmo tendo orcamento
disponivel, sem ter lugar no quadro de pessoal e
autorizagdo do membro do governo. O paradigma juridico
cede lugar ao orcamental, ou seja, ao da disponibilidade
financeira para cobrir a despesa. No paradigma anterior, o
impacto financeiro era desprezado, mas agora representa
o foco da decisdo. Neste ponto, regista-se uma clara
diferenca entre Portugal e Brasil. Acresce que foi sentida
alguma tendéncia para mais centralizacdo como remédio
para comportamentos menos éticos, o que podera afastar
mais o Brasil desta rota seguida por Portugal, entre
outros Paise da EU e da OCDE. Importa salientar que
as administracbes publicas atuais tém de ser flexiveis
e responder aos cidaddaos com qualidade, o que exige
provavelmente que haja processos a centralizar e outros a

descentralizar, deslocalizar, descentralizar para municipios
e estados, externalizar e privatizar. Salvo melhor parecer,
impde-se aqui uma reflexdo estratégica sobre o futuro do

Brasil como Estado multinivel.

Por fim, hd um terceiro ponto em que o Brasil parece
encontrar-se em contramdo com as atuais linhas
de tendéncia, recomendadas pelas organizacdes
internacionais, como a OCDE, o Banco Mundial e o FMI,
entre outras, como seja a instituicdo da obrigatoriedade
do concurso competitivo para o preenchimento dos
cargos de direcdo e chefia do Poder Executivo federal
a todos os niveis da hierarquia. Salienta-se que esta
pratica ja entrou na rotina de alguns paises da América
Ibérica e que o Brasil, como poténcia regional, poderia
também aqui ter uma oportunidade de liderar o processo.
Deixamos para outro ponto do relatério o tratamento

exaustivo deste tema.

2 Modalidades da Relacao
Juridica de Emprego Publico

2.1 Portugal

Otrabalhoemfuncdespublicaspodeserprestado mediante
vinculo de emprego publico ou contrato de prestacdo de
servico, nos termos da Lei n® 35/2014, de 20 de junho, Lei
Geral do Trabalho em Funcgées Publicas (LGTFP). O vinculo
de emprego publico pode ser constituido por tempo
indeterminado ou a termo resolutivo. As modalidades
da relacdo juridica de emprego publico (RJEP) sdo trés:
nomeacao, contrato, comissao de servico (Artigo 6.° a 10
da Lei n.°35/2014).

0 vinculo por nomeacdo, tipico da fungdo publica, ocorre
nos casos de exercicio de fun¢des no dmbito das seguintes
atribuicbes, competéncias e atividades: a) missdes
genéricas e especificas das Forgas Armadas em quadros
permanentes; b) representacao externa do Estado; c)
informagdes de seguranga; d) investigacdo criminal; e)
segurancga publica, quer em meio livre quer em meio
institucional; f) inspe¢do (art 8° do RJEP). A nomeagao
prende-se com o desempenho de atividades relativas ao
exercicio de poderes de soberania e autoridade. Nomeagdo
pode ser definitiva ou transitdria - esta regulada pelos
artigos 9° n° 1 e 11° da LVCR; a sua defini¢do encontra-se
no art. 9%, n°® 2 LVCR; e o seu campo de aplicacao, no art.
10° LVCR. Ha necessidade de concretizagdo no regime de

carreiras especiais (n° 2 do art. 8 da LGTFP).

As atividades relativas ao exercicio de poderes de
soberania e autoridade reveste as modalidades de:
definitiva - exercicio de fun¢Ges por tempo indeterminado;
transitoria - exercicio de fun¢bes por tempo determinado
ou determinavel; observa as disposi¢des do contrato de
trabalho em fungdes publicas referentes aos contratos de

trabalho a termo resolutivo (art. 13°).

Asatividadesrelativas ao exercicio de poderes de soberania
e autoridade apresentam trés caracteristicas inovatodrias:



eliminado o conceito de funcionario publico; passa a ser
restrita ao nucleo duro da fungdo publica; o legislador
anunciou areas de atividade e ndo carreiras; pode passar
a revestir uma natureza precdria, passando-se a ter
nomeacoes a termo resolutivo certo ou incerto. Neste
caso, as causas de cessacdo da nomeacdo: conclusdo
sem sucesso do periodo experimental, exoneracdo
a pedido trabalhador; mutuo acordo, mediante justa
compensacao; pena disciplinar expulsiva; morte do
trabalhador; aposentacao.

Asegundamodalidade é o contrato. De acordo com o artigo
7° da LGTFP, o vinculo de emprego publico constitui-se,
em regra, por contrato de trabalho em func¢Ges publicas.
Este é o regime geral, os restantes sdo excecdo. Nesta
modalidade encontram-se todos os ndao nomeados e que
nao exercam funcdes em comissdo de servico, podendo
o contrato ser celebrado por tempo indeterminado ou a

termo resolutivo certo ou incerto.

Esta modalidade de vinculacdo juridica de emprego
publico é detalhada pela lei geral do trabalho em fungGes
publicas, Lei n® 35/2014, de 20 de junho. A LVCR apenas
enuncia os seus principios, reservando a sua densificacdo
para este diploma. Os contratos de trabalho em funcoes
publicas por tempo indeterminado e a termo resolutivo,
certo ou incerto, estdo regulados pelos artigos 9°n® 1 e 21°

n°1daLVCR.

De acordo com o artigo 40° da LGTFP, a forma do contrato
de trabalho em fun¢es publicas estd sujeito a forma
escrita e dele deve constar a assinatura das partes. Do
contrato devem ainda constar, pelo menos, as seguintes
indicages: a) nome ou denominagdo e domicilio ou sede
dos contraentes; b) modalidade de contrato e respetivo
termo quando aplicavel; c) atividade contratada, carreira,
categoria e remuneragdo do trabalhador; d) local e periodo
normal de trabalho; e) data do inicio da atividade; f) data
de celebracao do contrato; g) identificacdo da entidade

que autorizou a contratagao.

A terceira modalidade de constituicdo da relagdo juridica
de emprego publico é por comissdo de servico, quando se
trate: do exercicio de cargos ndo inseridos em carreiras,
designadamente dirigentes; da frequéncia de curso de
formacdo especifico, aquisicio de determinado grau
académico, ou titulo profissional antes do periodo
experimental para o exercicio de fungdes integradas em
carreira (por parte de quem esta sujeito a prévia relagdo
juridica de emprego publico por tempo indeterminado). A
comissao de servico encontra-se regulada pelo artigo 9° n°

4 da LVCR.

0 vinculo de emprego pulblico por comissdo de servico
tem lugar nos seguintes casos: a) cargos ndo inseridos em
carreiras, designadamente cargos dirigentes; b) funcdes
exercidas com vista a aquisicdo de formacdo especifica,
habilitagdo académica ou titulo profissional por
trabalhador com vinculo de emprego publico por tempo

indeterminado (n° 1 do art. 9° da LGTFP).

A comissdo de servico tem a duragdo de trés ou cinco anos;

o tempo de servico em comissdo de servico é contado
na carreira e categoria a que o trabalhador regressa; a
aceitagdo da comissao de servigo reveste aforma de posse;
a comissao de servico cessa a todo o tempo por iniciativa
da entidade empregadora ou do trabalhador, com aviso
prévio de 30 dias; a cessacdo determina ou o regresso
a situacdo juridica de que era titular, ou a cessacdo da
relacdo juridica de emprego publico (nos dois casos com

direito a indemnizagao, quando prevista em lei especial).

A nomeacdo reveste a forma de despacho e pode consistir
em mera declaracdo de concordancia com proposta ou
informacao anterior que, neste caso, faz parte integrante
do ato. Do despacho de nomeacdo consta a referéncia
as normas legais habilitantes e a existéncia de adequado
cabimento orcamental (art. 41° da LGTFP). De acordo com
o0 artigo 42°, a aceitacdo da nomeacgdo é o ato publico e
pessoal pelo qual o nomeado declara aceitar a nomeacao,
deixando de existir a “posse” e passando a vigorar o termo
de “aceitacdo”. A aceitacdo determina o inicio de func¢bes
para todos os efeitos legais, designadamente os de percecdo
de remuneracao e de contagem do tempo de servico.

O contrato de prestacdo de servico para o exercicio de
fungbes publicas é celebrado para a prestacdo de trabalho
em drgdo ou servico sem sujeicdo a respetiva disciplina e
direcdo, nem horario de trabalho (art. 10 da LGTFP).

O contrato de prestacdo de servico para o exercicio de
fungbes publicas pode revestir as seguintes modalidades:
a) contrato de tarefa, cujo objeto é a execucdo de trabalhos
especificos, de natureza excecional, ndo podendo exceder
o termo do prazo contratual inicialmente estabelecido;
b) contrato de avenca, cujo objeto é a execucdo de
prestacdes sucessivas no exercicio de profissdo liberal,
com retribuicdo certa mensal, podendo ser feito cessar,
a todo o tempo, por qualquer das partes, mesmo quando
celebrado com clausula de prorrogacdo tacita, com aviso

prévio de 60 dias e sem obrigacdo de indemnizar.

Os requisitos gerais para a constituicdo da RJEP sdo: base
legal prevista no art. 8° da LVCR e na Lei Geral do Trabalho em

FuncGes Publicas (LGTFP); e as condicdes fisicas e psiquicas.

Todo os vinculados ao emprego publico estdo obrigados
a garantir a imparcialidade e sujeitos a um regime de
incompatibilidades que traduz uma inconciliabilidade
entre cargos ou fung¢des. Os impedimentos traduzem uma

impossibilidade do exercicio de fungGes por aquela pessoa.

A regra da acumulacdo com outras fun¢des publicas
(publicas + publicas) é a sua proibicdo. Esta regra geral
pode ser derrogada (n° 1 do art. 27°): i) no caso de
atividades ndo remuneradas se existir manifesto interesse
na acumulacdo; ii) no caso de atividades remuneradas se
existir manifesto interesse pUblico; iii) se ocorrer uma das
situacBes taxativamente enunciadas nas diversas alineas

don®2.

A regra no caso de acumulacdo com outras funcoes
privadas (publicas + privadas) é a permissdo. Esta
acumulacdo so sera proibida quando a lei determinar uma
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incompatibilidade entre ambas. Ndo depende da natureza
remuneratoria da atividade nem da pessoa do trabalhador.

Quanto ao contratos de prestacdo de servicos,
contratos de tarefa ou avenca, podem ter lugar quando,
cumulativamente: i) se trate de executar trabalho nao
subordinado; ii) o trabalho seja realizado, em regra, por
uma pessoa coletiva; iii) seja observado o regime legal de
aquisicdo de servicos - procedimento de realizacdo de
despesa; iv) o contratado comprove ter regularizadas as

suas obrigacdes fiscais e com a seguranca social.

Oambitoadmissivel doscontratosde prestacdodeservicos,
tarefa e avenca esta regulado pelo art. 35° n° 1 LVCR. Deve
ser precedido de autorizagdo do Ministério das Financas e
da Administracdo Publica, de acordo com os art. 35° n° 4
LVCReart.44°DL72-A/2010,de 18/6. 0 sancionamento das
violacGes - nulidade e responsabilidade civil, disciplinar e
financeira - esta previsto no art. 36° LVCR. Publicitacdo da
constituicdo e da cessacdo dos contratos de prestacao de
servicos estao reguladas pelos artigos 38°n°1-ced e n®> 2
e 3 LVCR.

Esta regra geral apenas pode ser derrogada em
situacGes excecionais quando se mostrar impossivel,
ou quando se verificar inconveniéncia na contratacao
de pessoas coletivas. Esta excecionalidade é reforcada
pela obrigatoriedade de sujeicdo a autorizacdo prévia
a conceder através de ato discriciondrio do membro do
governo responsavel pela area das finangas.

No caso de incumprimento do ambito de celebracdo deste
tipo de contrato, estes produzem plenos efeitos durante o
periodo em que tenham estado em execucdo, mas possuem
uma cominagdo legal: que é a nulidade. O responsavel
pela celebracdo do contrato incorre em responsabilidade
civil, financeira e disciplinar. Para efeitos de efetivacao da
responsabilidade financeira (nos termos da Lei do Tribunal
de Contas), consideram-se os pagamentos despendidos em

sua consequéncia como sendo pagamentos indevidos.

O periodo experimental encontra-se regulamentado no
artigo 45° da LGTFP. O periodo experimental corresponde
ao tempo inicial de execucdo das funcdes do trabalhador,
nas modalidades de contrato de trabalho em funcées
publicas e de nomeacdo, e destina -se a comprovar se o
trabalhador possui as competéncias exigidas pelo posto

de trabalho que vai ocupar.

0 periodo experimental tem duas modalidades: a) periodo
experimental do vinculo, que corresponde ao tempo inicial
de execucdo do vinculo de emprego publico; b) periodo
experimental de funcdo, que corresponde ao tempo inicial
de desempenho de nova fungao em diferente posto de
trabalho, por trabalhador que ja seja titular de um vinculo

de emprego publico por tempo indeterminado.

Concluido sem sucesso o periodo experimental do vinculo,
este cessa os seus efeitos automaticamente, sem direito a
qualquer indemnizagdo ou compensacdo. Concluido sem
sucesso o periodo experimental de funcao, o trabalhador

regressa a situacgao juridico-funcional anterior.

Durante o periodo experimental, o trabalhador ¢é
acompanhado por um juri, especialmente constituido
para o efeito, que procede, no final, a avaliacdo do
trabalhador. Nos vinculos de emprego publico a termo, o
juri do periodo experimental é substituido pelo superior
hierarquico imediato do trabalhador.

A avaliacdo final toma em consideracdo os elementos
que o jari tenha recolhido, o relatério que o trabalhador
deve apresentar e os resultados das acdes de formacao
frequentadas. A avaliacdo final traduz-se numa escala de
0 a 20 valores, considerando-se concluido com sucesso o
periodo experimental quando o trabalhador tenha obtido
uma avaliagdo ndo inferior a 14 ou a 12 valores, consoante
se trate ou ndo, respetivamente, de carreira ou categoria
de grau 3 de complexidade funcional.

0 termo do periodo experimental é assinalado por ato
escrito, que deve indicar o resultado da avaliacao final.
As regras previstas na lei geral sobre procedimento
concursal para efeitos de recrutamento de trabalhadores
sdo aplicaveis, com as necessdrias adaptacdes, a
constituicdo, composicdo, funcionamento e competéncia
do jari, bem como a homologacdo e impugnacdo
administrativa dos resultados da avaliacdo final.

Nos termos do artigo 49° da LGTFP, no contrato de
trabalho em fungdes publicas por tempo indeterminado,
o periodo experimental tem a seguinte duracdo: a) 90
dias, para os trabalhadores integrados na carreira de
assistente operacional e noutras carreiras ou categorias
com idéntico grau de complexidade funcional; b) 180 dias,
para os trabalhadores integrados na carreira de assistente
técnico e noutras carreiras ou categorias com idéntico
grau de complexidade funcional; c) 240 dias, para os



trabalhadores integrados na carreira de técnico superior
e noutras carreiras ou categorias com idéntico grau de
complexidade funcional.

No contrato de trabalho em fung¢des publicas a termo, o
periodo experimental tem a seguinte duracdo: a) 30 dias,
no contrato a termo certo de dura¢do igual ou superior
a seis meses e no contrato a termo incerto cuja duracao
se preveja vir a ser superior aquele limite; b) 15 dias, no
contrato a termo certo de duracado inferior a seis meses e
no contrato a termo incerto cuja duragao se preveja nao vir
a ser superior aquele limite.

As garantias da imparcialidade no exercicio de funcgGes
integram: principio da exclusividade (arts. 25° € 26° LVCR e
artigo 19°LGTFP);acumulacdo comoutrasfuncdes piblicas
(art. 27° LVCR): enumeracdo taxativa e subordinada ao
“manifesto interesse publico”; acumulacdo com fun¢des
privadas (art. 28° LVCR): restricdio ao seu exercicio;
subordinacdo, em qualquer caso, a autorizacao (art. 29°
LVCR). Toda a Seccao Il da LGTFP trata da questdo das
garantias de imparcialidade.

Proibicao de despedimento ou demissao sem justa causa.
E proibido o despedimento ou a demissdo sem justa causa
ou pormotivos politicos ou ideoldgicos (Artigo 288° LGTFP).
Sdo causas comuns de extingdo do vinculo de emprego
publico as seguintes: a) caducidade; b) acordo; c) extingéo
por motivos disciplinares; d) extingdo pelo trabalhador
com aviso prévio; e) extin¢do pelo trabalhador com justa
causa. O contrato de trabalho em fun¢@es publicas a termo
incerto caduca quando, prevendo-se a ocorréncia do
termo, o empregador publico comunique ao trabalhador a
data da cessac¢do do contrato, com a antecedéncia minima
de 7, 30 ou 60 dias, conforme o contrato tenha durado até
seis meses, de seis meses até dois anos ou por periodo

superior, respetivamente.

Embora a Lei Geral do Trabalho em Func¢des Publicas se
inspire na doutrina e principios do Contrato Individual
de Trabalho Civil, sdo da competéncia dos tribunais
administrativos e fiscais os litigios emergentes do vinculo

de emprego publico nos termos do artigo 12° da LGTFP.

2.2 Brasil

A primeira grande diferenca entre Portugal e Brasil
neste ponto prende-se com as modalidades da relagdo
juridica de emprego publico, que em Portugal sdo trés -

nomeacao, contrato, comissao de servico -, enquanto no
Brasil parecem ser apenas duas - nomeacado e comissado de

servigo para os cargos dirigentes e de assessoria.

0 vinculo por nomeacdo, tipico da funcdo publica, ocorre
em Portugal apenas em limitados casos de exercicio de
fungéesnoambitodasseguintesatribuicdes,competéncias
e atividades: a) missGes genéricas e especificas das Forcas
Armadas em quadros permanentes; b) representacao
externa do Estado; c) informacles de seguranca; d)
investigacdo criminal; e) seguranca publica, quer em meio
livre quer em meio institucional; f) inspecdo. A nomeacéao
prende-se com o desempenho de atividades relativas ao

exercicio de poderes de soberania e autoridade.

No Brasil, o vinculo de nomeacdo continua a ser a situagdo
comum, quer se trate das Forcas Armadas, de seguranca
interna ou de professores universitarios; a modalidade
de comissao de servico constitui excecdo. A comissao de
servico aplica-se fundamentalmente para a modalidade
de vinculo dos cargos de assessoramento superiores (DAS)

e de funcoes comissionadas do Poder Executivo (FCPE).

Por isso, deixa-se a pergunta: ndo seria importante para
o Brasil estabelecer um divisor de aguas semelhante ao
portugués? E que os dois paises comungam da mesma
tradicdo administrativa. No caso portugués, a Lei Geral
do Trabalho em FungGes Publicas inspira-se na doutrina e
principios do Contrato Individual de Trabalho Civil,embora
sejam da competéncia dos tribunais administrativos
e fiscais os litigios emergentes do vinculo de emprego
publico, o que ndo rompe totalmente com a situagdo de

nomeacgdo, mas da maior flexibilidade a gestdo publica.

Em segundo lugar, regista-se que o Brasil encontra-se
numa situacdo semelhante a que em Portugal existiu até
a 2008, em que a legislacdo relativa a gestdo de pessoas
no setor publico era fragmentada, dispersa, confusa e
de dificil interpretacdo. Com a publicacdo da Lei n°® 12-
A/2008, de 27 de fevereiro, revogaram-se 55 diplomas
legais, sendo o mais antigo o Decreto n°® 16.563, de 2 de
marc¢o de 1929. Portugal comecgou o seu enquadramento

juridico da gestdo de pessoas quase de base zero.

A gestdo de pessoas da administracdo publica federal
(APF) tem, em sua configuracdo, dispares tipos de vinculos
juridicos. O Brasil, ao contrario de Portugal, revela esta
disparidade através da proliferacdo de legislacdo, como
pode constituir uma amostra os seguintes diplomas legais

17



18

que se encontram em vigor e a regular atualmente o
enquadramento da gestdo de pessoas:

- Constituicdo da Republica Federativa do Brasil, de
1988 - art. 39 e Lei n°® 8.112, de 11 de dezembro de 1990
(estatutario);

- Emenda Constitucional n® 19/98;
- Decreto-Lei n®5.452, de 1° de maio de 1943 (CLT);

- Lei n°® 8.878, de 11 de maio de 1994 (situacdo especifica
- Collor);

- Lei n° 8.745, de 09 de dezembro de 1993 (contratacdo
temporaria);

- Lein®11.788, de 25 de setembro de 2008 (estagiario);

- Lei n° 11.129, de 30 de junho de 2005 (residéncia
multiprofissional);

- Lei n®6.932, de 07 de julho de 1981 (médico residente);

-Lein®10.559,de 13denovembrode 2002, regulamentando
oart.8°doAto das Disposi¢des Constitucionais Transitorias
(anistiado politico);

- Lei n® 12.871, de 22 de outubro de 2013 (Programa Mais
Médicos).

A terceira observacdo prende-se com a caraterizagado
demografica dos servidores que estd tdo envelhecida
quanto a portuguesa, salvaguardado o problema da
escala de 10 para 220 milhdes de habitantes. De acordo
com a informacgdo obtida junto de diversas fontes,
nomeadamente do Ministério do Planejamento, a
administracdo federal (Poder Executivo) dispunha, em
julho de 2018, de 1.275.283 vinculos, das quais, quase
634 mil representam servidores ativos e 641 mil inativos/
aposentados e instituidores de pensdo. Acresce que a
piramide de idades se apresenta envelhecida e a linha
de tendéncia demografica estd a baixar, ou seja, parece
que se esta numa situagdo de incerteza face ao futuro:
contribui¢cdes dos servidores ativos nao cobrirdo as
despesas com o pagamento de pensdes. A piramide de
idades apresenta as seguintes caracteristicas: até 30 anos
(13%); 31 a 40 (28%); 412 50 (20%); 51 a 60 (25%); acima
de 60 (14%). Esta situacdo podera demandar a tomada de
decisdo politica forte como teve lugar em Portugal em 2005
- reforma profunda de todo o sistema de pensdes e regime
de aposentacédo, aproximando o publico do privado.

Alias, hoje s6é com muita dificuldade se podem sustentar
as diferencas tradicionais entre o setor publico e o privado:
os cidadaos que trabalham em cada um dos setores sao
cidadados brasileiros com direitos iguais. Apenas salvo
melhor opinido, dever-se-a ter em atencdo as legitimas
expectativas, desde que as mesmas estejam juridicamente
salvaguardadas e reconhecidas na Constituicdo e na lei.

O quarto ponto a salientar desta comparacdao entre
Portugal e Brasil é o seguinte: parece que se imp&e no
Brasil a necessidade urgente de operar uma profunda

reforma no enquadramento legal da gestdo de pessoas
na administracdo federal; de aprovar um regime novo que
abranja multiplos aspetos relativos ao estatuto juridico
por que se deve enquadrar o exercicio de fun¢des publicas,
desde a dimensé&o publica da atividade desenvolvida aos
principios por que se rege a estruturagdo das carreiras,
a exigéncia de concurso competitivo para ocupacao de
cargos de direcdo e chefia em toda a piramide hierarquica,
a efetiva gestdo e avaliacdo do desempenho individual
de servidores e dirigentes, a evolucdo profissional dos
servidores, remuneracoes, sistema de negociacado coletiva
edeconsultaentreaadministracdo e ossindicatos, sistema
de aposentacdo e pensdes e regime de incompatibilidades.

Este novo diploma enquadrador exigird vontade politica
forte de reiniciar um novo ciclo e podera causar um grande
impacto em toda a administracdo federal. Devera articular
estrategicamente o planejamento da for¢ca de trabalho com
a gestdo orcamental e alargar os poderes/competéncias
de gestdo dos dirigentes. Atualmente a gestao de pessoas
parece andar separada da gestdo orcamental. Importa
que esta relacdo seja aprofundada a todos os niveis da
hierarquia dos servicos. Desde os servicos com apenas
autonomia administrativa aos que dispdem de autonomia

administrativa e patrimonial.

3 Racionaliza¢ao, mobilidade

3.1 Portugal

A reorganizacdo dos 6rgdos ou servicos ocorre por: i)
extincdo; ii) fusdo; iii) reestruturacdo; iv) racionalizacao
de efetivos, nos termos do Decreto-Lei n® 200/2006, de 25
de outubro e da Lei n® 25/2017, de 30 de maio, regime da
valorizagdo profissional (RVP), produzida na sequéncia de

reestruturagdo de 6rgdos e servicos.

Extingdo. Um 6rgdo ou servico cessa todas as suas
atividades sem qualquer transferéncia das suas
atribuicdes ou competéncias para outro 6rgdo ou servigo
(art. 3° n° 1 do DL 200/2006); ou ainda quando cessam as
competéncias de (art.3°n°5do DL 200/2006): subunidades
organicas que se integrem em drgdo ou servico ou que
dele dependam; estabelecimentos publicos periféricos

sem personalidade juridica.

O processo de extingdo inicia-se com a entrada em vigor
do diploma que determina a extin¢do (art. 4° n°® 2 do DL
200/2006). Prazo do processo: 40 dias Uteis (art. 8° n° 1 do
DL 200/2006). Decorre sob a responsabilidade do dirigente
maximo do servico (art. 4° n°2 do DL 200/2006). Compreende
todas as decisGes sobre (art. 4° n°® 1 do DL 200/2006): i) a
cessacao da atividade; ii) destino do pessoal; iii) reafectacao
dos demais decursos. Conclusao do processo: data fixada por
despacho do membro do governo com publicacdo em DR
(art. 4° n° do DL 200/2006). Violagdo do prazo (art. 8° n° 3-a
do DL 200/2006): se, findo o prazo, ndo estiverem concluidas
todas as operagées ou tomadas todas as decisGes, o
processo passa a decorrer, sem prejuizo de eventual
responsabilidade disciplinar, sob a responsabilidade da

secretaria-geral do respetivo ministério.



No processo de extin¢do, é publicada uma lista nominativa
que indique a categoria, posi¢do e nivel remuneratérios
detidos pelos trabalhadores, aprovada pelo membro
do governo responsavel pela drea em que se integrava o
servico extinto, abrangendo os trabalhadores que nao
obtiveram coloca¢do durante o periodo de mobilidade
voluntaria, nem se encontrem em situacdo transitoria de
exercicio de fun¢des de acordo com o artigo 16.° da Lei n°

25/2017, de 30 de maio.

Fusdo. Esta ocorre quando se procede a transferéncia
total das atribuicdes e competéncias para um ou mais
servicos existentes ou a criar, havendo lugar a extingdo
de, pelo menos, um servico (art. 3° n* 2 e 5 do DL
200/2006). Processo: inicia-se com a entrada em vigor do
diploma organico do servico integrador (art. 5° n® 2 do DL
200/2006). Prazo: 60 dias Uteis (art. 8°n°2 do DL 200/2006).
Responsabilidade: dirigente maximo do servico integrador,
com a colaboracdo dos titulares de idénticos cargos dos

servicos extintos (art. 5° n® 2 do DL 200/2006).

O processo compreende todas as decisdes sobre (art. 5°
n° 1 do DL 200/2006): i) transferéncia das atribuicGes e
competéncias; ii) destino do pessoal; iii) reafectacdo dos
demais recursos; iv) conclusdo do processo (art. 4° n® 6
do DL 200/2006): na data fixada por despacho do membro
do governo, com publicacdo em DR; v) viola¢do do prazo
(art. 8° n° 3-b do DL 200/2006): se, findo o prazo, ndo
estiverem concluidas todas as opera¢bes ou tomadas
todas as decisdes, o processo passa a decorrer, sem
prejuizo de eventual responsabilidade disciplinar, sob
responsabilidade exclusiva do servigointegradorou, sendo
varios, daquele em que exerce fun¢des o responsavel pela

coordenacdo do processo.

Os procedimentos relativos a pessoal no caso de fusao
sdo: fixagdo de critérios gerais e abstratos de selegdo de
pessoal a reafectar; elaboracdo de listas de atividades
e procedimentos, de postos de trabalho e de mapa
comparativo entre efetivos e postos de trabalho (em funcao
das disponibilidades orgamentais); aprovagdo conjunta
das listas pelo respetivo membro do governo e pelo
membro do governo responsavel pelas finangas e pela AP;
publicitacdo das listas no servico extinto (transparéncia).

Reestruturacdo. Reestruturacao com transferéncia de
atribuicOes. Este tipo de reestruturacdo tem lugar quando
ha transferéncia parcial de atribuicSes para outro 6rgéo
ou servico, com manutencdo do servico que as perdeu
(art. 3° n° 3 e 5 do DL 200/2006). O processo inicia-se
com a entrada em vigor do diploma organico do servico
integrador (art. 6° n° 3 do DL 200/2006). Prazo: 60 dias Uteis
(art. 8° n° 2 do DL 200/2006). Responsabilidade: dirigente
maximo do servico integrador, com a colaboracdo dos
titulares de idénticos cargos dos servigos que perderam as
atribuicGes (art. 6° n°® 3 do DL 200/2006).

O processo compreende todas as decisdes sobre (art.
6° n° 1 do DL 200/2006): transferéncia das atribuicdes
e competéncias; destino do pessoal; reafectacdo dos
demais recursos. Conclusdo do processo (art. 4° n° 6 do
DL 200/2006): na data fixada por despacho do membro
do governo, com publicagdo em DR. Violagao do prazo

(art. 8° n° 3-b do DL 200/2006): se, findo o prazo, ndo
estiverem concluidas todas as opera¢des ou tomadas
todas as decisGes, o processo passa a decorrer, sem
prejuizo de eventual responsabilidade disciplinar, sob
responsabilidade exclusivado servigointegradorou,sendo
varios, daquele em que exerce fun¢des o responsavel pela
coordenacdo do processo.

Nos procedimentos de reorganizacdo de 6rgdo ou servico
e de racionalizacdo de efetivos, os trabalhadores que ndo
ocupem posto de trabalho, por reafecta¢ao, no novo mapa
de pessoal, sdo colocados em situacao de valorizacao
profissional. A colocagdo em situacao de valorizagdo
profissional faz-se por lista nominativa que indique a
categoria, posicdo e nivel remuneratérios detidos pelos
trabalhadores, aprovada por despacho do dirigente
maximo responsavel pelo processo de reorganizacio,
a publicar na 2.2 série do Diario da Republica e no sitio

institucional do respetivo drgdo ou servico na internet.

Reestruturacdo sem transferéncia de atribuicSes tem lugar
quando se procede a reorganizacdo interna dos servicos,
que se mantém, tendo por objeto a alteracdo: da natureza
juridica; das respetivas atribuicdes e competéncias; da
estrutura organica interna (art. 3° n°*3 e 5 do DL 200/2006).

Oprocessoinicia-secomoatoqueprocedeareestruturacao.
N&o tem prazo pré-definido (responsabilidade hierarquica/
tutelar). Decorre sob a responsabilidade do dirigente
maximo. Compreende todas as decisdes relativas: as
alteragGes a introduzir ao nivel orgénico; ao destino do
pessoal; a reafectacdo dos demais recursos. Concluséo do
processo (art. 4° n° 6 do DL 200/2006): na data fixada por
despacho do membro do governo, com publicagdo em DR

(art.6°n°1e 2 do DL 200/2006).

Racionalizacdo de efetivos. Este processo tem lugar
quando, mediante proposta do dirigente maximo do
servico, o respetivo membro do governo e o responsavel
pelas dreas das financas e da AP reconhecem a existéncia
de um desajustamento entre os efetivos existentes e as
necessidades para a prossecucao das atribuicdes e/ou
objetivos do servico. Pode abranger todos os recursos
humanos do servico ou sé algumas carreiras ou areas de
atividade. A decisdo pode ser fundamentada em relatérios
de auditoria, de estudos de avalia¢do organizacional ou de
acoes de simplificacdo administrativa (arts. 3° n* 4 e5 e
7° n°® 3 do DL 200/2006 e 7° n° 2 da Lei 59/2008, de 11 de
setembro).

O processo inicia-se com o ato que determina a
racionalizacdo de efetivos. Ndo tem prazo pré-definido
(responsabilidade hierarquica/tutelar). Decorre sob a
responsabilidade do dirigente maximo. Compreende
todas as decisOes relativas: a avaliagdo dos recursos
humanos do servico; ao destino do pessoal: a reafectacéo
dos demais recursos. Conclusdo do processo (art. 4°n° 6
do DL 200/2006): na data fixada por despacho do membro
do governo, com publicagdo em DR (art. 7°n° 1 e 2 do DL
200/2006).

Quando haja conveniéncia para o interesse publico,
designadamente quando a economia, a eficacia e a
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eficiéncia dos Orgdos ou servicos o imponham, os
trabalhadores podem ser sujeitos a mobilidade. A
mobilidade é devidamente fundamentada e pode
abranger: a) mobilidade dentro da mesma modalidade
de vinculo de emprego publico por tempo indeterminado
ou entre ambas as modalidades; b) mobilidade dentro do
mesmo drgdo ou servico ou entre dois rgdos ou servicos;
c) mobilidade relativa a trabalhadores em efetividade
de fungGes ou relativa a trabalhadores em situacdao de
requalificacdo ou valorizagdo; d) mobilidade a tempo
inteiro ou a tempo parcial.

A mobilidade reveste as modalidades de mobilidade na
categoria e de mobilidade intercarreiras ou categorias.
A mobilidade na categoria opera-se para o exercicio de
fungbes inerentes a categoria de que o trabalhador é
titular, na mesma atividade ou em diferente atividade
para que detenha habilitacdo adequada. A mobilidade
intercarreiras ou categorias opera-se para o exercicio de
fungdes ndo inerentes a categoria de que o trabalhador
é titular e inerentes: a) a categoria superior ou inferior da
mesma carreira; ou b) a carreira de grau de complexidade
funcional igual, superior ou inferior ao da carreira em que
se encontra integrado ou ao da categoria de que é titular.
A mobilidade intercarreiras ou categorias depende da
titularidade de habilitagdo adequada do trabalhador e
nao pode modificar substancialmente a sua posi¢ao.

A mobilidade, em qualquer das suas modalidades, pode
operar: a) por acordo entre os drgdos ou servicos de
origem e de destino, mediante a aceitacao do trabalhador;
b) por acordo entre os 6rgdos ou servicos de origem e de
destino, com dispensa de aceitacdo do trabalhador; c) por
decisdo do 6rgdo ou servico de destino, com dispensa do
acordo do 6rgdo ou servico de origem, mediante despacho
do membro do governo, em situacoes de mobilidade
entre servicos do ministério que tutela, e com aceitacdo
ou dispensa de aceitacdo do trabalhador, nos termos
do artigo seguinte; d) por decisdo do érgdo ou servico,
em caso de mobilidade entre unidades organicas, e com
aceitacdo ou dispensa de aceitacdo do trabalhador, nos
termos do artigo seguinte.

Quando a mobilidade opere para categoria inferior da
mesma carreira ou para carreira de grau de complexidade
funcional inferior ao da carreira em que se encontra
integrado ou ao da categoria de que é titular, o acordo
do trabalhador nunca pode ser dispensado. Quando a
mobilidade opere para érgdo ou servico, designadamente
temporario, que ndo possa constituir vinculos de emprego
publico por tempo indeterminado e se preveja que possa
terduracao superioraumano,oacordodotrabalhadorque
nao se encontre colocado em situacdo de requalificagdo
nunca pode ser dispensado.

E dispensado o acordo do trabalhador para a mobilidade
quando o local de trabalho se situe até 60 km, inclusive,
do local de residéncia e desde que se verifique uma das
seguintes situacdes: a) o novo posto de trabalho se situe
no concelho da residéncia do trabalhador ou em concelho
confinante; b) O novo posto de trabalho se situe em
concelho integrado na drea metropolitana de Lisboa ou na
area metropolitana do Porto ou em concelho confinante,

quando a residéncia do trabalhador se situe numa
daquelas areas.

E dispensado acordo do trabalhador, para posto de
trabalho situado a mais de 60 km de disténcia da sua
residéncia, desde que reunidas cumulativamente as
seguintes condi¢Ges: a) a mobilidade ocorra entre
unidades orgénicas desconcentradas de um mesmo
6rgdo ou servico; b) o trabalhador desempenhe fun¢des
correspondentes a categoria de que é titular e ocupe posto
de trabalho idéntico na unidade orgénica de destino; c) a
mobilidade tenha uma duracdo maxima de um ano; d)
sejam atribuidas ajudas de custo durante o periodo de
mobilidade.

A LVCR estabelece dois grandes instrumentos de
mobilidade geral dos trabalhadores: mobilidade externa
(art. 58°); mobilidade interna (arts. 59° a 65°). Ambas as
mobilidades tém como pressuposto o interesse publico;
apenas podem abranger trabalhadores que possuam
relagdo de emprego por tempo indeterminado.

A mobilidade geral e especial dos funcionarios e agentes
foi estabelecida pela Lei n°® 53/2006, de 7 de dezembro,
revogada pela Lei n° 80/2013, de 28 de novembro. Nela
previam-se seis instrumentos de mobilidade geral:
transferéncia; permuta; requisicdo; destacamento;
afetacdo especifica; cedéncia especial. E dois instrumentos
de mobilidade especial: reafectacdo; reinicio de funcdes
do pessoal colocado em situagdo de mobilidade especial.
Todavia, estes instrumentos foram revogados pelos
artigos 92° a 100° e 153° da Lei do Contrato de Trabalho
em Fung¢des Pablicas (LTFP) e pelo artigo 106° n°5 da Lei n°®
12-A/2008, de 27 de fevereiro (LVCR), ficando a mobilidade
dos trabalhadores bastante mais reduzida.

Com a Lei n° 80/2013, de 28 de novembro, que instituiu
o regime juridico de trabalhadores em requalificacdo, os
trabalhadores em “mobilidade especial” mudaram para o
regime de “requalificacdo” e,comaLein®25/2017,de30de
maio - diploma que aprovou o atual regime da valorizagdo
profissional dos trabalhadores -, estes trabalhadores
passaram a integrar o conceito de trabalhador em
“valorizacdo profissional”. O atual regime é mais favoravel
ao trabalhador dado que s6 pode estar nesta situagdo num
prazo maximo de trés meses e sem praticamente reducéo
do vencimento.

As duas situacOes anteriores emergiram em ambiente de
crise das financas publicas e da necessidade de ajustar a
despesa com recursos humanos; a atual ja ndo tem essa
preocupacdo do equilibrio da despesa plblica e esta centrada
fundamentalmente na valorizagdo profissional. Acontece
que, dada a enorme divida publica portuguesa face ao PIB,
130%, muito provavelmente, em outro ciclo politico,
voltardo a luz do dia as medidas restritivas anteriores.

Cedéncia de interesse publico. Nogdo (art. 58° n° 1
LVCR): mobilidade entre entidades abrangidas e ndo
abrangidas pela LVCR. Acordo (art. 58° n° 2 LVCR):
entidades em causa, trabalhador e membro do governo
que superintende no 6rgdo ou servico. Cessacdo do
acordo (art. 58° n°® 8 LVCR): a todo o tempo, com aviso



prévio de 30 dias. Fun¢des no 6rgdo ou servico (art.
58° n° 10, 11, 12 e 13 LVCR): i) mediadas pelo titulo
juridico correspondente (nomeagdo transitoria, contrato
a termo, comissao de servico, no cargo/carreira/categoria
em causa); ii) recrutamento prévio para cargo dirigente; iii)
duracdo - regra de 1 ano: a situacdo transitoria do art. 1° do
DL 269/2009, de 30/9; iv) exce¢do a duracdo para cargo/
servicos sem mapa de pessoal: duracdo indeterminada.

Mobilidade interna. Flexibilidade (art. 59° LVCR): entre
nomeacao e contrato, entre contratos, entre nomeacoes
entre 6rgdos ou servicos, no mesmo 4rgdo ou servico,
para trabalhadores em atividade, para trabalhadores
em regime de valorizacdo profissional (RVP), a tempo
inteiro ou a tempo parcial. Modalidades (art. 60° LVCR):
i) mobilidade na categoria (mesmo que em atividade
distinta); ii) mobilidade intercarreiras ou categorias

(“superiores”, “iguais” ou “inferiores”): depende sempre
de habilitacao e formagao adequadas do trabalhador.

Acordos. A regra (art. 61° n® 1 LVCR) é: necessidade de
acordo de todos os envolvidos. Dispensa do acordo do
trabalhador: casos do art. 61° n®2 LVCR. Necessidade do
acordo do trabalhador: i) prejuizo sério para a sua vida
pessoal (art. 61° n°® 3 LVCR); ii) para carreira ou categoria
“inferiores” (art. 61° n® 4 LVCR); iii) por periodo superior
a 1 ano (se ndo estiver em SME) (art. 61° n® 5 LVCR).
Dispensa do acordo do servico de origem (art. 61° n® 6
LVCR): i) s6 na administracdo direta e indireta, regional
e autarquica; ii) para fora das areas metropolitanas
de Lisboa e Porto; iv) por iniciativa do trabalhador,
reafirmada pelo membro do governo que superintende
no servico de destino.

Remuneracdo. A mobilidade na categoria em outro
6rgdo ou servigo: pode ser-lhe acrescida a remuneragdo
(art. 62° n® 1 LVCR). Mobilidade intercarreiras ou
categorias (mesmo no 6rgdo ou servico): i) se a nova

categoria é melhor remunerada, é-lhe obrigatoriamente
acrescida a remuneragdo (art. 62° n® 3 LVCR); ii) no
caso contrario, pode ser-lhe acrescida a remuneragdo
(art. 62° nos 2 e 4 LVCR). Duragdo - regra de 18 meses
(art. 63° n° 1 LVCR): a situagdo transitéria do art. 1°
do DL 269/2009, de 30/9. Exce¢do a duragdo - regra:
duragdo indeterminada para 6rgdos e servicos da
Assembleia da Republica (AR) e para servicos sem mapa
de pessoal; duracao de 2 anos se, entretanto, tiver
sido publicitado procedimento concursal (art. 63° n° 1
LVCR). Consolidagao da situacao de mobilidade (art. 64°
n°l LVCR): i) s6 na categoria; ii) s6 no mesmo érgéo ou
servico; iii) na mesma ou em diferente atividade; iv) se
se operar na mesma atividade, com ou sem acordo do
trabalhador, consoante tenha ou ndo sido exigido para a
sua constituicdo; v) se se operar em diferente atividade,
com acordo do trabalhador, mesmo que ndo tenha sido
exigido para a sua constitui¢do.

Quando o posto de trabalho identificado se situe a mais
de 60 km de distancia da residéncia do trabalhador,
mediante o seu acordo, o trabalhador pode reiniciar
funcbes por mobilidade, pelo periodo maximo de um
ano, com direito a atribuicdo de ajudas de custo durante
o periodo de mobilidade. Findo o prazo de um ano, o
trabalhador pode, mediante o seu acordo, ser integrado
nos termos do n°® 2 do artigo 22°, beneficiando-se dos
incentivos da alinea 2 do artigo 24 da Lei n° 25/2017, de

30 de maio (RVP).
3.2 Brasil

Um primeiro ponto a salientar nesta comparagao entre
os dois paises é que a reestruturagdo de servigos em
Portugal, operada em 2006, na sequéncia do Programa
de Reestruturagdo da Administracdo Central do
Estado (PRACE), presidida pelo autor deste relatério,
e aquela operada em 2012, da responsabilidade de
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governo de outra orientacdo politica (Centro/Direita),
caminharam no mesmo sentido convergente; ndo
houve divergéncias na orientagdo estratégica entre o
Governo do Partido Socialista e o da Coliga¢do entre o
Partido Social Democrata e Centro Democratico Social.
Para as grandes questdes de reforma, é critico para o
seu sucesso que, pelo menos, os partidos do arco da

governacao se entendam sobre o essencial.

Ora, isto aconteceu em Portugal e foi possivel proceder a
reducdes drasticas nos custos da administracdo central
do Estado, cortando redundancias e “gorduras” que
em nada contribuiam para a qualidade e quantidade
de politicas publicas que chegavam a rua, ou seja, ao
cidaddo em concreto.

No Brasil, a legislacdo sobre racionalizacdo e
reorganizacao anda associada aos seguintes diplomas:
arts. 48, incisos X e Xl, 61 e 84, inciso 1V, da Constituicao
da Republica Federativa do Brasil de 1988; Lei n° 9.649,
de 27 de maio de 1998; Lei n° 13.502, de 1° de novembro
de 2017; Decreto n° 8.872, de 10 de outubro de 2016.
De qualquer forma, o grafico apresentado abaixo é
significativo para se avaliar o peso dos custos de pessoal

em relacdo ao PIB.

Grafico 1 - Gastos percentuais por PIB

Fonte: Ministério do Planejamento

Tabela 1 - Servidores ativos por

aposentados
Pessoal $ Real/bi Us $/bi
Servidores ativos 175,5 43,45
Aposentados/ 128,6 31,84
pensionistas
Total 304,13 75,29

Fonte: propria com base em dados da Sipec

No Brasil, apds uma analise superficial (por auséncia de
tempo e por se encontrar fora do escopo deste projeto),
importa ter em conta a existéncia de replicagdes de

estruturas dentro dos 6rgdos da APF. A relacdo entre o
nimero de funcionarios publicos e populacdo é de cercade
5,6% enquanto na América Ibérica serd aproximadamente
de 4.4%. Por outro lado, 0o emprego publico em relagdo com
0 emprego total ronda os 18% do emprego total e 24% do

emprego formal. Acresce a estes indicadores os seguintes:

Tabela 2 - O peso das atividades meio

1.240 Unidades pagadoras
240 Unidades de gestao de pessoas
21.000 Servidores

Servidores ativos, inativos e

1.275.283 pensionistas

Fonte: adaptado do Sipec.

A impressdo obtida é a de que parte significativa destes
servidores esta devotada a trabalhar para fins intermédios,
voltados para o interior da administracao federal,
nomeadamente a operacionalizacdo do processamento
de salarios, e ndo para o exterior da administragdo, para
os cidad3os e para os temas estratégicos das politicas
publicas da administracéo.

Por isso, nos interrogamos se ndo havera enorme
oportunidade para a criagdo de servigos partilhados
especializados, por exemplo, apenas em processamento
de salarios, evitando-se a redundancia e a dispersio atual
por distintas unidades e servicos, tal como tem sido feito
por outros paises da OCDE, nomeadamente Portugal.
Parece-nos haver espaco para a centralizagdo/partilha
dessa atividade operacional, com possibilidade de ganho
de escala e liberacdo da forca de trabalho excedente
para movimentar para outras atividades com caréncia de
recursos humanos.

Por outro lado, parece-nos que existe excesso de
centralizagdo da gestdo de entidades tais como fundac¢des
e autarquias, a quem parece que nunca foi concedida
autonomia financeira com orcamento auténomo. Tais
entidades comportam-se, apesar do que a sua designagao
anteciparia, como Orgdos com apenas autonomia
administrativa, tal serd a titulo de exemplo o caso das
universidades federais, entre outros entes publicos.

Porisso, ndao podemos deixar de questionar se ndo seria de
aprovar uma lei-quadro destinada a presidir e enquadrar
a reestruturacao da APF, abandonando a postura atual
de modernizacdo por migalhas ou aos pedacos, baseada
em instrumentos legais parciais, que apesar de bem-
intencionados, carecem profundamente de integracdo
estratégica e visdo do futuro como um todo, tendo em
conta as dindmicas sociais da contemporaneidade.
Afigura-se-nos que ha falta desta reflexdo estratégica
na administragdo federal, a qual se deveria integrar a da
mobilidade da forca de trabalho.

Em segundo lugar, importa salientar que, nas entrevistas



que fizemos a informadores qualificados, ficou-se com a impressao de que a perspetiva do governo atual para gestdo das
pessoas naAPF visa otimizar a afetagdo dos servidores através de melhorias da base legal e regulamentagdo da movimentacdo
do quadro de pessoal. Esta estratégia parece ter expressdo na analise dos seguintes diplomas legais: i) Portaria MP 193, de
3 dejulho de 2018, que disciplina o instituto da movimentagao para compor forca de trabalho, previsto no §7°, do art. 93 da
Lei 8.112, de 1990; ii) Portaria MP 342, de 31 de outubro de 2017, que dispde sobre as cessoes e as requisi¢oes de pessoal em
que a administracdo publica federal, direta e indireta, seja parte; iii) Decreto 9.144, de 22 de agosto de 2017, que estabelece
regras e procedimentos quanto a cessdo de servidores e de empregados publicos da administracdo publica federal direta,
indireta, autarquica e fundacional.

Salienta-se que a publicacdo da Portaria MP 193/2018 deu grande expressdo a movimentacdo de servidores e empregados
publicos para composicdo de forca de trabalho entre 6rgdos como uma das alternativas num cenario de restricGes
orcamentarias para aprovacdo de concursos e provimentos, apesar de este instrumento ja estar previsto na Lein®8.112/1990.

Por forca destes diplomas legais, as diferentes unidades, drgéos e entidades da administracdo federal em que se verificam
caréncias de pessoal podem, por meio desse instrumento, solicitar ao érgdo central (SGP/MP) a reconstituicdo de seus
quadros, através de pessoal excedente de 6rgdos que tiveram suas fungdes suprimidas, quer por melhorias e moderniza¢des
nos seus processos de trabalho ou automacgGes, quer porque viram as suas estruturas integradas por outros orgaos.
Acresce o facto de estar em desenvolvimento e aplicacdo de metodologia matematico-estatistica de dimensionamento de
pessoal, tendo sido publicada a Portaria MP 477/2017, que dispGe sobre os critérios e procedimentos para priorizacdo da
implementacdo do modelo de dimensionamento da forca de trabalho nos 6rgdos e entidades integrantes do Sipec.

Esta movimentagdo parece duplamente benéfica porque protege, igualmente, os servidores que procuram novos desafios
profissionais com vistas a ampliacdo de experiéncias ou crescimento profissional no dmbito da APF dentro do ambito da
sua funcdo e sem impedimentos legais. No contexto desta estratégia de mobilidade de recursos humanos, também s&o
observadas as restri¢des para a movimentacdo de empregados de empresas pUblicas ndo dependentes quando se verifique
a obrigatoriedade de compensagdo dos custos por empregado movimentado, regulamentada pelo Decreto 9.144/2017,

tendo em conta as restri¢Ges do presente cenario fiscal.
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I11. A profissionalizac¢ao do
servico publico em Portugal
e Brasil

4 Carreiras

4.1 Portugal

Os trabalhadores com vinculo de emprego publico
constituido por tempo indeterminado exercem as suas
funcoes integrados em carreiras. Os trabalhadores com
vinculo de emprego publico a termo resolutivo exercem
as suas fungdes por referéncia a uma categoria integrada
numa carreira. Os trabalhadores com vinculo de emprego
publico na modalidade de comissdo de servico exercem
as suas funcdes nos termos legalmente definidos para o
cargo (art. 79° da LGTFP).

A cada carreira, ou a cada categoria em que se desdobre
uma carreira, corresponde um conteido funcional
legalmente descrito. O contetdo funcional de cada carreira
ou categoria deve ser descrito de forma abrangente,
dispensando pormenorizacdes relativas as tarefas nele
abrangidas.

O inicio de fun¢des do trabalhador tem lugar com um
periodo de formacdo em sala e em exercicio, com duragéo
e conteudo dependentes da prévia situagdo juridico-
funcional do trabalhador, salvo tratando-se de trabalhador
integrado em carreira especial cujo ingresso exigiu a
aprovagdo em curso de formacdo especifico.

Através do Decreto-Lei n° 121/2008, de 11 de julho, o
governo concretizou a extingdo das carreiras de regime
geral ou especial, de categorias especificas e de corpos
especiais previstos na LVCR, mediante a transicao
dos trabalhadores para essas novas carreiras. Nessa
transicdo, os trabalhadores ndo tiveram quaisquer perdas
de natureza remuneratéria, tendo-se extinguido 1716
carreiras e categorias de acordo com o preambulo do
diploma.

A LVCR ja procedera a reducdo do nimero de carreiras, a
fim de serem substituidas por carreiras com designacGes
e contelidos funcionais mais abrangentes; consagracdo de
carreiras gerais e especiais; o conceito de carreira especial
substitui os conceitos de carreira de regime especial e de
corpo especial, que desaparecem; as carreiras tém uma ou
mais categorias, devendo corresponder a cada categoria
um conteudo funcional especifico; em cada categoria
pode haver mudancas de posi¢cGes remuneratorias.

Nos termos do artigo 84° da LGTFP, as carreiras dos
trabalhadores em fungdes publicas sdo gerais ou especiais.
Sdo gerais as carreiras cujos contelidos funcionais
caracterizam postos de trabalho de que a generalidade
dos drgdos ou servicos carece para o desenvolvimento
das respetivas atividades. Sdo especiais as carreiras cujos
contelidos funcionais caracterizam postos de trabalho de

que apenas um ou alguns érgdos ou servicos carecem para
o desenvolvimento das respetivas atividades.

Os grandes principios sdo: s6 os trabalhadores com
vinculo permanente estdo integrados em carreiras;
carreiras classificadas em funcdo de trés critérios: do
contetdo funcional dos postos de trabalho; se a execugio
das func¢Bes necessarias a satisfacdo das necessidades
do servico sdo comuns a generalidade desses servicos
- a carreira deve qualificar-se como geral; se o posto de
trabalho envolve funcbes apenas necessarias em alguns

servicos - a carreira deve qualificar-se como especial.

Por forga do artigo 85° da LGTFP as carreiras gerais ou
especiais sdo unicategoriais ou pluricategoriais, consoante
lhes correspondam uma ou mais categorias. Apenas
podem ser criadas carreiras pluricategoriais quando a
cada uma das categorias da carreira corresponda um

conteldo funcional distinto do das restantes.

Quantoaonumerodecategorias(art.42°),estasclassificam-
se em unicategoriais ou pluricategoriais, consoante sejam
compostas por uma ou mais categorias. A regra geral é
de carreiras unicategoriais; s6 podendo criar carreiras
com mais de uma categoria quando o contetdo funcional
seja distinto; deixou de existir a distin¢do entre carreiras
verticais e horizontais. No artigo 49°, a LVCR estabelece
as carreiras gerais de técnico superior, assistente técnico
e assistente operacional, sendo a primeira uma carreira

unicategorial e as demais pluricategoriais.

O grau de complexidade funcional (art. 43°) liga-se ao
conteudo funcional de cada carreira e esta legalmente
descrito. O legislador estabeleceu trés graus de
complexidade funcional para as carreiras, consoante o
nivel habilitacional minimo que se exige para a integracéo
nas mesmas: i) grau 1, escolaridade obrigatdria; ii) grau 2,
12° ano de escolaridade; iii) grau 3, licenciatura ou um grau

académico superior.

Foram criadas as seguintes carreiras do regime geral:
carreira de técnico superior; carreira geral de assistente
técnico; carreira geral de assistente operacional. Criaram-
se as seguintes categorias: categoria de coordenador
técnico; categoria de assistente técnico; categoria de
encarregado geral operacional; categoria de encarregado

operacional; categoria de assistente operacional.

De acordo com o artigo 86° da LGTFP, em fungdo do nivel
habilitacional exigido, em regra, em cada carreira, estas
classificam-se nos seguintes graus de complexidade
funcional: a) grau 1, quando se exija a titularidade
de escolaridade obrigatdria, ainda que acrescida de
formacdo profissional adequada; b) grau 2, quando se
exija a titularidade do 12° ano de escolaridade ou de
curso que lhe seja equiparado; c) grau 3, quando se exija a
titularidade de licenciatura ou de grau académico superior

a esta.

O diploma que cria a carreira faz referéncia ao
respetivo grau de complexidade funcional. As carreiras
pluricategoriais podem apresentar mais do que um grau
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de complexidade funcional, cada um deles referenciado
a categorias, quando a integracao nestas dependa, em

regra, da titularidade de niveis habilitacionais diferentes.

A criacdo de carreiras especiais, como a dos docentes do
ensino superior ou dos magistrados, esta condicionada
por: conteudos funcionais especificos; deveres funcionais
mais exigentes; ingresso subordinado a requisitos
adicionais de formacdo profissional ou detencdo de grau

académico ou titulo profissional.

A integracdo em carreiras é permitida apenas aos
trabalhadores por tempo indeterminado (art. 39° n° 1
LVCR). Algumas excecOes para alguns dos trabalhadores
que tenham uma relacao por tempo determinado estao
previstas no art. 39° n° 2 LVCR; todos os trabalhadores por
tempo indeterminado, nas modalidades de nomeacao ou
de contrato estdo integrados numa carreira de acordo com

o art. 40° LVCR.

Este novo regime de carreiras possui 0s seguintes conceitos
relevantes: a) carreiras gerais e especiais (art. 41° LVCR): as
especiais condicionadas a conteudos e deveres funcionais
especificos e a acréscimos formativos relativamente a
formacdogeral;b) carreirasunicategoriaisepluricategoriais
(art. 42° LVCR): necessidade de contetidos funcionais
distintos nas categorias e integragdo na categoria superior
do contelido funcional da inferior; ¢) contetdo funcional
(art. 43° LVCR): seus limites na atribuicdo de outras tarefas;
a problematica do cumprimento do dever de obediéncia.
d) graus de complexidade funcional (art. 44° LVCR): trés
graus em funcdo de niveis habilitacionais; necessidade
de referenciar o grau em todas as carreiras e em todas as
categorias, mesmo que o destas seja distinto entre elas; e)
posicBes remuneratdrias (art. 45° LVCR): nimero minimo
de posicdes remuneratdrias das carreiras unicategoriais;
nimero minimo de posi¢cdes remuneratérias das

categorias das carreiras pluricategoriais.
As carreiras gerais estdao reguladas pelo art. 49° LVCR e

artigo 88° da LGTFP desenvolvendo-se desta forma:

Tabela 3 - Estrutura de carreiras e
remuneracoes

Designacao Categoria Remuneragdo Complexidade

P 1 categoria: . Grau 3de
Técnico L 14 posicoes -
. Técnico , . complexidade
superior ; remuneratorias ;
superior funcional
2 categorias:
coordgnaldor Grau 2 de
Assistente L. 4/9 posic¢des complexidade
P técnico / L. :
técnico . remuneratdrias funcional
assistente
técnico
3 categorias:
encarregado Grau lde
Assistente geral / 2/5/8 posigoes complexidade

operacional  encarregado remuneratérias funcional
/ assistente
operacional

Fonte: Propria com base na informag&o LVCR e da LGTFP

Abase legal para a tramitacdo dos concursos é a Portaria n°
83-A/2009, de 22 de janeiro, alterada pela Portaria n® 145-
A/2011, de 6 de abril, e o art. 33° da LGTFP. Esta portaria
ndo é aplicavel ao recrutamento para cargos dirigentes
intermédios ou superiores, nem para cargos que devam
ser ocupados por trabalhador integrado em carreira

especial, como sejam os professores do ensino superior.

Procedimento concursal. O recrutamento é decidido
pelo dirigente maximo do érgdo ou servico publicitado,
designadamente através de publicagdo na 2? série do
Diario da Republica. Da publicitacdo do procedimento
concursal consta a referéncia ao niumero de postos de
trabalho a ocupar e respetiva caracterizacao, de acordo
com atribuicdo, competéncia ou atividade, carreira,
categoria e, quando imprescindivel, drea de formacdo
académica ou profissional que lhes correspondam.

A publicitacdo do procedimento faz referéncia: a) a area de
formacdo académica, quando exista mais do que uma no
mesmo nivel habilitacional, nas carreiras de complexidade
funcional classificadas de grau 3; b) a drea de formacdo
profissional quando aintegracao na carreira ndo dependa,
ou ndo dependa exclusivamente, de habilita¢des literarias,

nas carreiras.

O procedimento concursal pode revestir as seguintes
modalidades: a) comum, sempre que se destine ao
imediato recrutamento para ocupacao de postos de
trabalho previstos, e ndo ocupados, nos mapas de pessoal
dos drgdos ou servigos; b) para constituicdo de reservas
de recrutamento, sempre que se destine a constituigdo de
reservas de pessoal para satisfacao de necessidades futuras
da entidade empregadora publica ou de um conjunto de
entidades empregadoras publicas.

O recrutamento para as carreiras segue o principio do
procedimento concursal, que, antes de ser aberto, obedece
a certos atos preparatdrios, tais como: consulta a reserva
constituida no préprio 6rgdo ou servico. Se existem
candidatos em reserva que correspondam as caracteristicas
do posto de trabalho sdos estes convocados. Se nao existem
candidatos em reserva que correspondam as caracteristicas
do posto de trabalho, consulta a entidade centralizada para
constituicdo de reservas de recrutamento (ECCRC)*. Se nao
existem candidatos em reserva, procede-se a abertura do
procedimento concursal comum (arts. 4° e 40° Portaria).

O procedimento concursal comum pode seguir duas vias:
realizacdo do procedimento concursal no 6rgdo ou servico;
entrega da realizagdo parcial do procedimento a ECCRC/
outras entidades. Em ambos os casos ha lugar a designacdo
de um juri ou banca no 6rgdo ou servico (arts. 20° e 21°
Portaria) que define os critérios e dirige a tramitacdo do
procedimento concursal (art. 22° Portaria).

O juri ou banca é composto por um presidente e por
dois vogais, trabalhadores da entidade que realiza o

4 Compete a Diregdo-Geral da Administragdo e Emprego Publico
(DGAEP) assegurar transitoriamente a realizagdo do procedimento
concursal para constituicdo de reservas de recrutamento em entidade
centralizada.



procedimento e ou de outro érgdo ou servico. O presidente
e pelo menos um dos outros membros do jari devem
possuir formacdo ou experiéncia na atividade inerente
ao posto de trabalho a ocupar. Os membros do juri ndo
podem estar integrados em carreira ou categoria com grau
de complexidade funcional inferior ao correspondente ao
posto de trabalho a que se refere a publicitacdo, exceto
quando exercam cargos de direcdo superior. Acomposicao
do juri deve, sempre que possivel, garantir que um dos
seus membros exerca fungdes ou possua experiéncia na
area de gestdo de recursos humanos. Compete ao juri
assegurar a tramitacdo do procedimento concursal, desde
a data da sua designacgdo até a elaboragdo da lista de
ordenacao final,

Quem pode candidatar-se? A regra geral é qualquer titular
do nivel habilitacional ou da area de formac3o (art. 51° n°
1 LVCR) e a excegado consiste na substituicdo da habilitacdo
exigida pela formacdo ou experiéncia profissional (art.
51° n° 2 e 3 LVCR). Quem ndo se pode candidatar (art.
52° LVCR)? Trabalhador que, cumulativamente: esteja
integrado na carreira; seja titular da categoria; execute
a mesma atividade; ocupe posto de trabalho (ndo em
mobilidade) no érgdo ou servigo.

A lei exige que haja cabimentagdo orcamental prévia:
verificacdo da existéncia de dotacdo orcamental (art.
7° n°3 LVCR). O posto de trabalho é caracterizado
como consta no mapa de pessoal (art. 19° Portaria) e é
publicitado integralmente no Diario da RepUblica - 22 Série
na BEP e em outros meios de comunicagdo; € publicitado
em extrato sitio eletrénico da entidade, num jornal de
expansdo nacional e optativamente em outros meios de
comunicacado social.

A formalizacdo de candidaturas faz-se através de
formulario - tipo em suporte eletrénico ou em papel.
Os elementos obrigatérios encontram-se elencados no
artigo 27° da Portaria. A apreciagdo das candidaturas: i)
admissdo de candidatos titulares do nivel habilitacional
e dos outros requisitos exigidos (art. 29° n° 1 Portaria); ii)
admissdo de candidatos com formacdo e/ou experiéncia
profissional em substituicdo da habilitagdo académica
quando previsto (art. 51° n> 4 e 5 LVCR). Em qualquer
dos casos, ha lugar a notificacdo para a realizagdo do 1°
método (art. 29° n° 2 da Portaria). Procede-se a notificagéo
dos candidatos excluidos por ndo serem detentores dos
requisitos exigidos (art. 30° n° 1 Portaria) e sdo todos

ouvidos em sede de audiéncia dos interessados.

Quando o numero de interessados a ouvir seja superior
a 100, o prazo destinado a apreciacdo das alegacOes
em sede de audiéncia de interessados é de 20 dias. Ndo
sendo proferida deliberagdo no prazo atras indicado, o juri
justifica, por escrito, a razdo excecional dessa omissao,
e tem-se por definitivamente adotado o projeto de

deliberacdo (art. 31° Portaria).

Os métodos de selecdo obrigatorios (art. 53°n° 1 LVCR e art.
36° da LGTFP) integram: i) provas de conhecimentos (art.
9° Portaria) com ponderacdo = 30% (art. 6° n° 3 Portaria); ii)
avaliagdo psicoldgica (art. 10° Portaria) com ponderagéo =
25% (art. 6° n° 3 Portaria); iii) avaliacdo curricular (art. 11°

Portaria) com ponderagdo = 30% (art. 6° n°® 3 Portaria); iv)
entrevista de avaliacdo de competéncias (art. 12° Portaria)
com ponderagdo = 25% (art. 6° n° 3 Portaria). Pode ainda
haver lugar ao recurso a métodos de sele¢do facultativos/
complementares com ponderacdo = 30%, tais como
avaliacdo por portfélio, exame médico, curso de formagdo

especifica, entrevista profissional, provas fisicas.

Regras comuns aos métodos de selecdo - utilizacdo de um
Unico método de selecdo (art. 53° n° 4 LVCR e art. 6° n° 2
e 4 Portaria): i) opgao pelas provas de conhecimentos ou
pela avaliacdo curricular; i) fator que determina tal opcao;
iii) ponderacao nao inferior a 55%; iv) utilizacdo faseada
dos métodos de selecdo (art. 8° Portaria); v) caracter
eliminatorio de cada método de selecdo (art. 18° nimeros

12 e 13 da Portaria).

Os resultados sdo publicitados 10 dias Uteis ap6s ultimo
método de selecdo através de lista unitaria de ordenacdo
final. Salienta-se que ha reserva de recrutamento no 6rgao
ou servico, valida por 18 meses para idénticos postos
de trabalho (art. 40° n° 2 e 3 Portaria) e na entidade
centralizada - ECCRC para preenchimento de postos de
trabalho previstos nos mapas de pessoal de mais que um

6rgdo ou servico, para carreira geral ou especial.

A decisdo para a realizacdo de procedimento concursal na
ECCRC pode caber a membro do governo responsavel pela
administracdo publica, que determina que a ECCRC realize
o procedimento concursal para constituicdo de reservas
de recrutamento, em funcdo de previsiveis necessidades
de pessoal, para ocupacao de postos de trabalho
previamente caracterizados (art. 42° n° 1 Portaria), ou
realizar-se por iniciativa, ou com acordo, de mais que um
6rgdo ou servico, precedida de autorizagdo do membro do
governo responsavel pela area da administragdo publica

(art. 42° n° 2 Portaria).

A determinacgdo da posi¢do remuneratéria de posto de
trabalho ocupado na modalidade de contrato (art. 55° nos
1a7e 10 LVCR). Negociacdo: pela ordem da lista final; o
acordo é fundamentado; o acordo é escrito; recusada
a proposta, ndo pode ser oferecida posi¢do superior
aos ordenados subsequentemente; documentacao
da negociacdo é publica; possibilidade de substituir a

negociacao individual por proposta de adesao.

A negociacdo especial com candidatos licenciados
recrutados para a carreira geral de técnico superior possui
0s seguintes limites da negociacdo: as duas posicoes
remuneratdrias seguintes da mesma categoria; a (in)
aplicabilidade aos recrutamentos por tempo determinado
ou determinavel e aos candidatos com RJEP por tempo
determinado ou determinavel; a contagem das alteracGes
excecionais de posicdo remuneratéria para tais limites;
a possibilidade de maior frequéncia de recusas de
propostas; o limite temporal da limitacdo negocial:
dois anos (sentido util: em cada periodo de dois anos, a

comecar em 29/4/2010).

A negociacdo ndo pode ter por consequéncia a atribuicao
de mais do que duas posi¢Ges seguintes aquela que o
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candidato detém no momento da negociacdo e, ainda
assim, desde que tal posicdo detida tenha sido obtida
por causa diferente de uma outra negociacdo ou de
uma alteracdo excecional de posicdo remuneratodria;
se a posi¢do detida no momento da negociacdo tiver
sido obtida por causa de uma outra negociacdo ou de
uma alteracdo excecional de posicdo remuneratéria, a
negociagdo que ora se farad tem que observar a limitacdo
negocial.

Para posto de trabalho ocupado na modalidade de
nomeacao (art. 55° n> 8 e 9 LVCR), é atribuida a posicdo
previamente publicitada, exceto se lei especial estender
o regime da negociacdao. A constituicdo e publicitacao
da nomeacdo definitiva passa por: forma (art. 14° LVCR);
publicitacdo (art. 37° n° 1-ae n°2e38°n° 1-ae n® 2 LVCR);
aceitacgdo (arts. 15° e 17° LVCR); na falta de aceitacdo (arts.
19° n° 2 LVCR e 37° n° 2-e e n° 3 Portaria 83-A/2009, de
22/11); periodo experimental (art. 12° LVCR): valor duplo
da avaliagao do desempenho correspondente.

No que a comissdo de servico a constituicdo e publicitagdo
do regime juridico dizem respeito, delineiam-se as
seguintes fases: publicitacao (art. 37° n°® 1-c LVCR); posse
(art. 24° n°s 1 e 2 LVCR); remissdo quanto a forma, a posse e

a sua falta (art. 24° n° 3 LVCR); duracdo (art. 23° n° 1 LVCR).

4.2 Brasil

A base legal para o recrutamento para as carreiras é o
seguinte: Constituicdo da RepUblica Federativa do Brasil,
de 1988 - art. 39; Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990
(estatutario); Decreto-Lei n° 5.452, de 1° de maio de 1943
(CLT); Lein®8.745,de 09 de dezembro de 1993 (contratagao
temporaria); Decreto n°® 6.944, de 21 de agosto de 2009
(normas sobre concursos publicos).

Da analise desta legislacdo, a primeira observacdo a
estabelecer nesta comparacdo entre os dois paises € que
Brasil possui um regime profissional de carreiras em que
os titulares sdo sujeitos a regra do concurso competitivo,
universal e aberto, semelhante ao existente em Franga nos
anos sessenta, ou seja carateriza-se como burocratico,
rigido, inflexivel e comum, em geral durante décadas, a
todas as administracdes de cultura ibérica baseado em
carreiras estruturadas.

Em Organization Man, William White faz ataque a falta
de controle dos executivos e gestores sobre as suas
carreiras, fazendo a referéncia a importancia do contrato
psicoldgico entre o servidor e a organizagdo. Mas o que é
tal contrato? E um contrato implicito entre um individuo
e a organizagao, que especifica o que cada um espera dar
e receber do outro, na sua relacao.

O individuo traz para a administragdio metas de
desenvolvimento e crescimento, de carreira e
expectativas acerca das funcoes, e a organizacdo traz
trabalho interessante, salarios, oportunidades de
crescimento, bem como um conjunto de competéncias
a utilizar no trabalho. A pesquisa apoia a ideia de que,
quanto melhor for a articulacdo entre administracdo e
servidor, menor sera a probabilidade deste abandonar
aquela, experimentando grande satisfacdo e maior
produtividade.

O estudo das carreiras permite compreender a relagao
entre a pessoa, o trabalho e o sistema social onde os
individuos desenvolvem a sua atividade ao longo da
vida. Por carreira podem ser entendidas diversas coisas:
desenvolvimento profissional; ocupacdo profissional;
sequéncia de funcgdes; conjunto de experiéncias
profissionais, entre outras.

O desenvolvimento de carreira é um esforgo permanente,
organizado e formalizado, destinado a desenvolver,
enriquecer e tornar os trabalhadores mais capazes.
Possui um enfoque mais amplo, um horizonte temporal
mais dilatado, e uma finalidade mais larga do que tem
a formagdo. O desenvolvimento deve ser a chave da
estratégia da administracao.

0 desenvolvimento de carreira deve passar por trés fases:
diagnoéstico, direcdo e desenvolvimento. Na primeira
fase, sdo identificadas as capacidades, os interesses e os
valores dos trabalhadores. Na segunda, determina-se o
tipo de carreira que o trabalhador quer e os passos que
deve dar para tanto. Nesta fase, os trabalhadores podem
teraconselhamentoindividualeinformacdodeumaenorme
variedade de fontes. Na terceira fase, sdo implementadas as
acOes necessarias para criar ou aumentar as capacidades
do servidor. Os programas mais usados sdo de orientacao
dos juniores pelos seniores, rotacdo por diversas posi¢oes
horizontais e aconselhamento periddico por um tutor.



Para Edgar Schein®, a carreira consiste em diversos estagios
reconhecidos tanto pela pessoa como pela sociedade.
O tempo de permanéncia de estadio para estadio sofre
alguma variancia de acordo com o tipo de ocupagao.

O autor identificou dez estddios na carreira de um
individuo: crescimento - associado aos primeiros anos
de existéncia, em que a carreira ndo passa de uma vaga
ideia; educacdo e formacdo - durante este estadio, a
medida que os objetivos profissionais vao ganhando
forma, ha diversos momentos de escolha; entrada no
mundo do trabalho - periodo de grandes ajustamentos,
ao confrontar-se com a realidade concreta e as rea¢des
dos outros individuos. E uma fase de teste por parte
do sujeito, das suas motiva¢des, talentos e valores;
socializacdo - neste estadio, a organizacdo passa a exigir
mais e este é levado a decidir se deve ou ndo permanecer
na ocupagao e na organiza¢do onde esta; ser membro - a
partir de um determinado momento, o individuo verifica
que foiadotado como membro da organizagdo e terminou
a sua socializacao; membro permanente - nos primeiros
cinco a dez anos, as organizagdes tomam decisdes sobre
se adotardo certa pessoa para toda a vida, contando
com ela para projetos futuros; crise - corresponde a uma
espécie de reavaliacdo da carreira, passados cerca de dez
anos; continuar, recuperar ou abandonar - nesta fase,
o individuo decide por si o futuro da sua carreira. Nesta
fase, ha quem ajuste melhor a relagdo entre a carreirae a
familia, ou entre a carreira e a organizagdo e quem desista
da carreira e opte por outra coisa; desimpedimento -
passa agora a estar menos envolvido com a carreira e
comeca a pensar na reforma; reforma - é o momento do
confronto com o inevitavel.

O sucesso da carreira de um individuo pode ser
medido através de trés dimensdes: horizontal, vertical
e movimentos internos. Movimento horizontal -
corresponde as alteragOes que se verificam no contetdo
do seu trabalho e na forma de o realizar e equivale a
uma rotacdo entre funcdes com altera¢des no trabalho
realizado. E, em suma, a polivaléncia tio desejada pelas
organiza¢des. Aqui, o sucesso profissional é medido
pelo enriquecimento horizontal de conhecimentos
e experiéncias. Movimento vertical - as convencdes
coletivas de trabalho preveem a existéncia de escadas

5 Shein Edgar (1978) Career Dynamics. Reading MA: Addison Wesley.

que conduzem o profissional até ao cimo. Aqui, o
sucesso profissional corresponde a atingir o degrau
ambicionado. Movimentos internos de influéncia e
poder - estes movimentos medem-se mais pelo poder
do que pela autoridade formal. Esta dimensao prende-
se com o facto de o individuo pertencer ou ndo ao nucleo
duro da organizagdo.

Verifica-se que tanto Portugal quanto o Brasil terdo
ainda muito caminho a percorrer para abandonar a
natureza burocratica e legalista das suas carreiras na
administracdo e atingir os objetivos preconizados por
Edgar Schein de acordo com o acabado de expor.

A segunda observacdo prende-se com o dispar nimero
de carreiras em cada pais. Em concreto, no caso do Brasil,
salienta-se pelo grande nimero de carreiras de que dispde,
cerca de trezentas de acordo com a informacao obtida.

Portugal, em 2008, passou de 1736 carreiras para 3
carreiras do regime geral - técnico superior; assistente
técnico; assistente operacional. A primeira possui uma
categoria (técnico superior); a segunda possui duas
categorias (coordenador técnico / assistente técnico); a
terceira trés categorias (encarregado Ggral / encarregado
/ assistente operacional).

A carreira de técnico superior possui 14 posicOes
remuneratorias; a de assistente técnico dispde de 4/9
posicdes remuneratérias; e a carreira de assistente
operacional possui2/5/8 posi¢cdes remuneratérias. Acada
carreira correspondem distintos graus de complexidade
e responsabilidade.

Em Portugal, a cada categoria das carreiras corresponde
um nGmero varidvel de posicdes remuneratérias. A
categoria da carreira unicategorial corresponde um
nimero minimo de oito posicdes remuneratdrias.
Nas carreiras pluricategoriais, o nimero de posicdes
remuneratodrias de cada categoria obedece as seguintes
regras: a) a categoria inferior corresponde um nimero
minimo de oito posi¢cGes remuneratérias; b) a cada uma
das categorias sucessivamente superiores corresponde
um numero proporcionalmente decrescente de
posicdes remuneratdrias, para que: i) no caso de carreira
desdobrada em duas categorias, seja de quatro o nimero
minimo das posicdes remuneratdérias da categoria
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superior; ii) no caso de carreira desdobrada em trés
categorias, seja de cinco e de duas o nimero minimo das
posicBes remuneratérias das categorias sucessivamente
superiores; iii) no caso de carreira desdobrada em
quatro categorias, seja de seis, quatro e duas o nimero
minimo das posi¢des remuneratérias das categorias

sucessivamente superiores.

As boas praticas internacionais tendem a comprimir
o leque, estruturando a carreira no conceito
multifuncional. Assim o Brasil parece continuar a
apostar na especializagdo e a encarar a carreira como
uma escada de especializag3o. Pelo contrario, Portugal
aposta na plurifuncionalidade, enriquecimento da
funcdo fruto da desmaterializacdo dos processos na

administracao contemporanea.

A terceira observacdao prende-se claramente com o
nivel de litigio judicial em redor da gestdo das carreiras
no Brasil. No acaso portugués, embora comungue com
o brasileiro a caracteristica concursal e a burocracia,
excesso de rigidez nos procedimentos inerentes ao
acesso e progresso na carreira, o nivel de contestacdo
judicial parece ser bastante inferior ao brasileiro.
Por outro lado, o Brasil, ao contrario de Portugal,
sobrevaloriza os tracos hard do perfil em detrimento

da dimensao soft.

Ora, se esta opgdo apresenta vantagens em caso de
contestacgao judicial pela sua objetividade, ndo deixa de
acarretar desvantagens em virtude de pouco servir para
predizeracapacitagaodeum candidatonodesempenho
do posto de trabalho, dado ndo levar suficientemente
em atencdo os fatores comportamentais. A isto
acresce uma consequéncia de alguma perversao,
que redunda na “indUstria do concursismo”, criando-
se uma constelagdo de interesses econdmicos e
de investimento das familias e dos individuos na
aquisicdo de conhecimentos hard que lhe poderdo
garantir o sucesso na entrada em uma carreira publica,
altamente cobicada no pais. Em sintese, o0 modelo de
selecdo atual para as carreiras no Brasil, se é vantajoso
pela objetividade dos seus critérios, pode pecar por
ser fraco preditor do comportamento futuro e das reais

capacidade dos individuos.

Deixa-se por tltimo uma nota positiva no Brasil quanto
ao desenvolvido de um aplicativo para dispositivos
moéveis que permitird aos servidores o registro e
atualizacdo de seus curriculos, circunstancia que, se
for bem gerida, poderad contribuir para a melhoria
dos processos internos de sele¢do e progressao de
servidores. Chama-se no entanto a atencdo para o facto
da necessidade de se repensar o sistema de carreiras
como um todo e ndo de aprimorar pequenas melhorias
num sistema cujo corpo principal deixa ddvidas se ndo
mereceria ser mexido e colocado ao servigo dos novos
conceitos de governanca publica, de maneira se possa
calibrar o interesse de quem trabalha com o interesse
da administracao ou do cidaddo, pagador de impostos.

5 Cargos dirigentes

5.1 Portugal

A lei n° 2/2004, de 15 de janeiro, estabelece o estatuto
do pessoal dirigente (EPD) dos servicos e 6rgdos da
administracao central, local e regional do Estado, que foi
alterado até ao presente pela Lein®68/2013, Lein®64/2011,
Lei n® 3-B/2010, Lei n° 64-A/2008, Lei n° 51/2005. Nesta
lei-quadro, é estipulado que a modalidade juridica que
abrange todos os cargos dirigentes, independentemente
do seu nivel hierarquico, é a comissdo de servico, ou
seja, ndo é a nomeacdo, nem o contrato de trabalho em

funcdes publicas.

A mesma lei estabelece que é missdo do pessoal dirigente
garantir a prossecucao das atribuicdes cometidas ao
respetivo servico, assegurando o seu bom desempenho
através da otimizagdo dos recursos humanos, financeiros e
materiais e promovendo a satisfacdo dos destinatarios da
sua atividade, de acordo com a lei, as orienta¢des contidas
no programa do governo e as determinagdes recebidas do
respetivo membro do governo (art. 3 do EPD)

Os cargos dirigentes qualificam-se em cargos de direcao
superior e cargos de direcdo intermédia e, em funcdo do
nivel hierdrquico e das competéncias e responsabilidades
que lhes estdo cometidas, subdividem-se, os primeiros,
em dois graus, e os segundos, em tantos graus quantos
0S que a organizagdo interna exija. Sao cargos de direcao
superior de 1° grau, os de diretor-geral, secretario-geral,
inspetor-geral e presidente; e sdo de 2° grau os cargos de
subdiretor-geral, secretario-geral-adjunto, subinspetor-
geral e vice-presidente. Sdo cargos de dire¢do intermédia
de 1° grau, os de diretor de servicos; e de 2° grau, os de
chefe de divisao.

0 exercicio da fungdo dirigente esta dependente da posse
de perfil, experiéncia e conhecimentos adequados para o
desempenho do respetivo cargo, bem como da formacao
profissional especifica. O exercicio de fungdes dirigentes
implica o aproveitamento em cursos especificos para
alta diregdo em Administracdo Publica, diferenciados, se
necessario, em funcgdo do nivel, grau e contetido funcional
dos cargos dirigentes.

A permanente atualizacdo no dominio das técnicas de
gestdo e desenvolvimento das competéncias do pessoal
dirigente é garantida através do sistema de formagdo
profissional (FORGEP), para os dirigentes intermédios;
CAGEP e SAD, para os dirigentes superiores; e CADAP, para
todos os dirigentes nos dois primeiros anos de exercicio
de funcoes.

Estes cursos tém base legal na Portaria n°® 146/2011, de
7 de abril, que define e regulamenta os cursos de cuja
frequéncia com aproveitamento depende, nos termos do
n° 1 e 5 do artigo 12° da Lei n°® 2/2004, de 15 de janeiro, na
redacdo da Lei n® 51/2005, de 30 de agosto, o exercicio de
cargos de direcdo superior e intermédia ou equiparados nos
servicos e organismos da administracdo publica central.



Os cursos adequados a formacdo profissional especifica
a que se refere o presente artigo, qualquer que seja a
sua designacdo e duragdo, sdo assegurados, no ambito
da administracdo publica, pelo Instituto Nacional de
Administracao (INA), devendo os respetivos regulamentos
e condicOes de acesso ser objeto de portariado membro do
governo responsavel pela area da administracdo publica.
A formacdo especifica acima referida pode igualmente
ser ministrada por instituices de ensino superior que
sejam acreditadas.

0 pessoal dirigente é avaliado nos termos da Lei n°® 66-
B/2007, de 28 de dezembro, que estabeleceu o sistema
integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho na
administracdo publica. Os titulares dos cargos de direcao
superior do 1° grau sdo avaliados em fungdo do nivel de
cumprimento dos objetivos fixados na carta de missao,
publicitada no edital do concurso e assinada no momento
da aceitagao do cargo.

No exercicio das suas funces, os titulares de cargos
dirigentes sdo responsaveis civil, criminal, disciplinar
e financeiramente, nos termos da lei. O exercicio de
cargos dirigentes é feito em regime de exclusividade
e implica a renlncia ao exercicio de quaisquer outras
atividades ou func¢Ges de natureza profissional, publicas
ou privadas, exercidas com caracter regular ou ndo, e
independentemente da respetiva remuneracao.

A comissado de servico dos titulares dos cargos dirigentes
cessa: a) pelo seu termo, nos casos do n° 1 do artigo
anterior; b) pela tomada de posse seguida de exercicio,
a qualquer titulo, de outro cargo ou fungdo, salvo nos
casos e durante o tempo em que haja lugar a suspensdo
ou em que seja permitida a acumulagdo nos termos da
presente lei; c) por extingdo ou reorganizagdo da unidade
organica, salvo se for expressamente mantida a comissao
de servico no cargo dirigente do mesmo nivel que lhe
suceda; d) nos casos do n° 3 do artigo 29° da Lei n° 12-
A/2008, de 27 de fevereiro.

A cessacdo pode ainda ocorrer por despacho
fundamentado numa das seguintes situa¢des: i) ndo
realizacdo dos objetivos previstos, designadamente dos
constantes da carta de missdo; ii) falta de prestacao de
informagdes ou prestacdo deficiente das mesmas, quando
consideradas essenciais para o cumprimento da politica
global do governo; iii) ndo comprovagdo superveniente
da capacidade adequada a garantir a observa¢do das
orientacdes superiormente fixadas; iv) necessidade de
imprimir nova orientacdo a gestdo dos servicos.

Pode ainda ter lugar: i) na sequéncia de procedimento
disciplinar em que se tenha concluido pela aplica¢do de
sancao disciplinar; ii) pela ndo frequéncia, por causa
que lhes seja imputavel, ou pelo ndo aproveitamento
em curso a que se refere o n° 1 do artigo 12° iii) a
requerimento do interessado, apresentado nos servicos
com a antecedéncia minima de 60 dias, e que se
considerara deferido se, no prazo de 30 dias a contar da
data da sua entrada sobre ele, ndo recair despacho de
indeferimento.

Quando a cessagao da comissdo de servico se fundamente
na extingdo ou reorganizacdo da unidade organica ou na
necessidade de imprimir nova orientacdo a gestdo dos
servicos, os dirigentes tém direito a uma indemnizacao
desde que contem, pelo menos, 12 meses seguidos de
exercicio de funcdes.

Aindemnizacdo referida no nimero anterior sera calculada
em funcdo do tempo que faltar para o termo da comissao
de servico e no montante que resultar da diferenca entre
a remuneracao base do cargo dirigente cessante e a
remuneracao da respetiva categoria de origem.

0 montante da indemnizagdo tem como limite maximo o
valor correspondente a diferenca anual das remuneragdes,
nelas se incluindo os subsidios de férias e de Natal. O
direito a indemnizagdo prevista sé é reconhecido nos
casos em que a cessacdo da comissdo de servico ndo se
siga imediatamente novo exercicio de funcGes dirigentes
em cargo de nivel igual ou superior, ou exercicio de outro
cargo publico com o nivel remuneratério igual ou superior.

0 exercicio das fungdes referidas, no periodo a que se reporta
a indemnizacdo, determina a obrigatoriedade da reposicao
da importancia correspondente a diferenca entre o nimero
de meses a que respeite a indemnizacdo percebida e o

nimero de meses que mediar até a nova designacgo.

Por isso, a nova designacdo serda acompanhada de
declaragdo escrita do interessado, de que ndo recebeu ou
de queird proceder a reposicdo daindemnizacdo recebida,

a qual sera comunicada aos servigos processadores.

A comissao de servico dos titulares dos cargos de direcao
superior de 2° grau e de direcdo intermédia suspende-se
quando sejam designados para gabinetes de membros do
governo ou equiparados ou em regime de substituicdo.
A comissdo de servico suspende-se por quatro anos ou
enquanto durar o exercicio do cargo ou funcdo, se este tiver
duracao inferior, sendo as funcdes de origem asseguradas
em regime de substituicdo. O periodo de suspensdo
conta, para todos os efeitos legais, como tempo de servico
prestado no cargo de origem.

Os cargos dirigentes podem ser exercidos em regime
de substituicdo nos casos de auséncia ou impedimento
do respetivo titular quando se preveja que estes
condicionalismos persistam por mais de 60 dias ou em
caso de vacatura do lugar. A designacdo em regime de
substituicdo é feita pela entidade competente, devendo
ser observados todos os requisitos legais exigidos para
o provimento do cargo, com exce¢do do procedimento
concursal a que se referem os artigos 18° a 21° do EPD.

A substituicdo cessa na data em que o titular retome
fungoes ou passados 90 dias sobre a data da vacatura
do lugar, salvo se estiver em curso procedimento
tendente a designacdo de novo titular. Em qualquer
caso a substituicdo cessa imperativamente se, no
prazo de 45 dias apds a entrega pelo juri da proposta
de designacao referida no n°® 8 do artigo 19° do EPD, o
membro do governo que tenha o poder de direcao ou de
superintendéncia e tutela sobre o servico ou érgdo a que
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respeita o procedimento concursal no tiver procedido a
designacao.

O periodo de substituicdo conta, para todos os efeitos
legais, como tempo de servico prestado no cargo
anteriormente ocupado, bem como no lugar de origem.
O substituto tem direito a totalidade das remunera¢des
e demais abonos e regalias atribuidos pelo exercicio do
cargo do substituido, independentemente da libertagdo
das respetivas verbas por este, sendo os encargos
suportados pelas correspondentes dotagdes orcamentais.

A remuneracdo do pessoal dirigente é estabelecida
em diploma proéprio, o qual poderd determinar niveis
diferenciados de remuneracdo, em funcao do tipo de
servico ou 6rgdo em que exerce funcgdes. Aos titulares
de cargos de direcdo superior sdo atribuidos prémios de
gestdo e aos titulares de cargos de direcdo intermédia

prémios de desempenho.

Ao pessoal dirigente sdo abonadas despesas de
representacdo de montante fixado em despacho do
Primeiro-Ministro e do membro do governo responsavel
pela drea da administracdo publica. O pessoal dirigente
pode, mediante autorizacdo expressa no despacho de
nomeacao, optar pelo vencimento ou retribuicdo base da
sua funcdo, cargo ou categoria de origem, ndo podendo,
todavia, exceder, em caso algum, o vencimento base do

Primeiro-Ministro.

5.1.1 Dirigentes intermédios

O recrutamento para os cargos de direcdo intermédia,
desde 1999, segue o principio do concurso publico
interno, e sdo recrutados, de entre trabalhadores em
fungbes publicas contratados ou designados por tempo
indeterminado, licenciados, dotados de competéncia
técnica e aptiddo para o exercicio de fun¢des de direcdo,
coordenagdo e controlo que relinam seis ou quatro anos
de experiéncia profissional em funcgdes, cargos, carreiras
ou categorias para cujo exercicio ou provimento seja
exigivel uma licenciatura, consoante se trate de cargos de

direcdo intermédia de 1° ou de 2° grau, respetivamente.

Os diplomas organicos ou estatutarios dos servicos e
orgdos publicos estabelecem, expressamente, a area e
os requisitos de recrutamento dos titulares dos cargos
de direcdo intermédia de 3° grau ou inferior. A drea de
recrutamento para os cargos de direcdo intermédia
de unidades organicas cujas competéncias sejam
essencialmente asseguradas por pessoal integrado em
carreiras ou categorias de grau 3 de complexidade funcional
a que corresponda uma atividade especifica é alargada a
trabalhadores integrados nessas carreiras titulares de curso
superior que nao confira grau de licenciatura.

Quando as leis organicas expressamente o prevejam, o
recrutamento para os cargos de direcdo intermédia pode
também ser feito de entre trabalhadores em fungGes
publicas integrados em carreiras especificas dos respetivos
servicos ou orgdos, ainda que ndo possuidores de curso
superior.

Nos casos em que o procedimento concursal fique
deserto ou em que nenhum dos candidatos relna
condi¢des para ser designado, os titulares dos cargos de
direcdo intermédia podem igualmente ser recrutados,
em subsequente procedimento concursal, de entre
individuos licenciados sem vinculo a administragdo
publica que relnam os requisitos previstos e desde que:
a) o servico ou 6rgdo interessado o tenha solicitado,
em proposta fundamentada, ao membro do governo
responsavel pela drea da administragdo publica; b) o
recrutamento caiba dentro da quota anualmente fixada
para o efeito pelo membro do governo responsavel pela
area da administracdo publica; c) o membro do governo
responsavel pela area da administragdo publica o tenha
autorizado.

O procedimento concursal é publicitado na bolsa de
emprego puUblico durante 10 dias, com a indicagdo dos
requisitos formais de provimento, do perfil exigido, tal
qual se encontra caracterizado no mapa de pessoal e no
regulamento interno, da composicdo do juri e dos métodos
de selecdo, que incluem, necessariamente, a realizacao de
uma fase final de entrevistas publicas.

A publicitacdo referida no niimero anterior é precedida
de aviso a publicar em érgdo de imprensa de expansdo
nacional e na 22 série do Diario da Republica, em local
especialmente dedicado a concursos para cargos
dirigentes, com a indicacdo do cargo a prover e do dia
daquela publicitacao.

O juri é constituido: a) pelo titular do cargo de diregdo
superior do 1° grau do servico ou 6rgdo em cujo quadro se
encontre o cargo a prover, ou por quem ele designe, que
preside; b) por dirigente de nivel e grau igual ou superior
ao do cargo a prover em exercicio de fungbes em diferente
servico ou o6rgdo, designado pelo respetivo dirigente
maximo; e c) por individuo de reconhecida competéncia na
area funcional respectiva, designado por estabelecimento
de ensino de nivel superior ou por associa¢do publica
representativa de profissao correspondente.

Para a selecdo dos titulares dos cargos dirigentes
intermédios do 3° grau e inferior, o jari é constituido: a)
pelo titular do cargo de dire¢do superior do 1° grau do
servico ou 6rgdo em cujo mapa se encontre o cargo a
prover ou por quem ele designe, que preside;

b) por dois dirigentes de nivel e grau igual ou superior
ao cargo a prover, um deles em exercicio no servigo ou
6rgdo em cujo mapa se encontre o cargo a prover e outro
em diferente servico ou drgdo, ambos designados pelo
respetivo dirigente maximo.

Ao elemento do jurireferido na alinea cdo n®3 que ndo seja
vinculado a administracdo publica, é devida remuneracdo
nos termos fixados pelo membro do governo responsavel
pela drea da administracdo publica. O juri, concluido
o procedimento concursal, elabora a proposta de
designacdo, com a indicacao das razdes por que a escolha
recaiu no candidato proposto, abstendo-se de ordenar os
restantes candidatos. O juri pode considerar que nenhum
dos candidatos retne condi¢Ges para ser designado.



Por solicitagdo do servico ou 6rgdo interessado, o
procedimento concursal é assegurado por entidade
publica competente, integrada em diferente ministério,
com dispensa de constitui¢do de juri, mas com intervengdo
do individuo previsto na alinea ¢ do n° 3, sendo, nesse
caso, aplicavel, com as devidas adaptacdes, o disposto nos
nimeros1,2,4,5,6e7.

Os titulares dos cargos de direcdo intermédia s&o providos
por despacho do dirigente maximo do servico ou 6rgdo, em
comissdo de servico, pelo periodo de trés anos, renovavel
por iguais periodos de tempo. O provimento nos cargos de
direcdo intermédia produz efeitos a data do despacho de
designacdo, salvo se outra data for expressamente fixada.

0 despacho de designacao, devidamente fundamentado,
¢ publicado no Didrio da Republica juntamente com
uma nota relativa ao curriculo académico e profissional
do designado. A designacdo dispensa a autorizacao do
servico ou 6rgdo de origem do designado. O procedimento
concursal é urgente e de interesse puUblico, ndo havendo
lugaraaudiénciadeinteressados. Ndo ha efeito suspensivo
do recurso administrativo interposto do despacho de
designacdo ou de qualquer outro ato praticado no decurso
do procedimento. A propositura de providéncia cautelar
de suspensdo da eficicia de um ato administrativo
praticado no procedimento ndo tem por efeito a proibicdao
da execugdo desse ato.

Para efeitos de renovag¢do da comissdao de servico,
os titulares dos cargos de direcdo intermédia dardo
conhecimento do termo da respetiva comissao de servico
ao dirigente maximo do servico, com a antecedéncia
minima de 90 dias. A renovagdo da comissdo de servico
dependerd da andlise circunstanciada do respetivo
desempenho e dos resultados obtidos, a qual terd como
referéncia o processo de avaliagdo do dirigente cessante,
assim como de relatério de demonstracdo das atividades
prosseguidas e dos resultados obtidos.

No caso de renovagdo da comissao de servico de
titulares de cargos de direcdo intermédia de 2° grau
ou inferior, a informacdo a apresentar é confirmada
pelo respetivo superior hierarquico. A decisdo sobre a

renovacdo da comissdo de servico é comunicada por
escrito aos interessados até 60 dias antes do seu termo,
sendo acompanhada de determinac¢do para abertura do
correspondente procedimento concursal quando aquela
ndo tenha sido renovada.

Em caso de ndo renova¢do da comissdo de servico, as
fungdes sdo asseguradas em regime de gestdo corrente
ou, transitoriamente, em regime de substituicdo até a
designacdo de novo titular. O exercicio de fun¢des em
regime de gestdo corrente ndo poderd exceder o prazo

maximo de 90 dias.

5.1.2 Dirigentes superiores

Os cargos de direcao superior, desde 2011, pela Lei n°
64/2011, de 22 de dezembro, seguem em Portugal o
principio do concurso publico competitivo e o universo
de recrutamento é interno e externo, ou seja, integram o
universo de recrutamento todos os cidadaos nacionais,
quer tenham ou ndo vinculo de trabalho publico
(servidores).

Assim, os titulares dos cargos de direcdo superior sao
recrutados, por procedimento concursal, de entre
cidaddos nacionais vinculados ou ndo a administragdo
com licenciatura concluida a data de abertura do
concurso ha, pelo menos, 10 ou oito anos, consoante se
trate de cargos de direcdo superior de 1° ou de 2° grau,
vinculados ou ndo a administra¢do publica, que possuam
competéncia técnica, aptiddo, experiéncia profissional e
formagdo adequadas ao exercicio das respetivas fungdes.

O procedimento concursal é conduzido pela Comissdo
de Recrutamento e Selecdo para a Administracao
Publica (CReSAP), entidade independente que funciona
junto do membro do governo responsavel pela area da
administracdo publica. A iniciativa do procedimento
concursal cabe ao membro do governo com poder de
direcdo ou de superintendéncia e tutela sobre o servico
ou 6rgdo em que se integra o cargo a preencher, cabendo-
lhe, neste ambito, identificar as competéncias do cargo
de direcdo a prover, caracterizando o mandato de gestao

33



34

e as principais responsabilidades e funcdes que lhe estao
associadas, bem como a respetiva carta de missao.

A CReSAP, na posse da informacdo referida no niimero
anterior, elabora uma proposta de perfil de competéncias
do candidato a selecionar, designadamente com a
explicitacdo das qualificacBes académicas e experiéncia
profissional exigiveis, bem como as competéncias de
gestdo e de lideranca recomendaveis para o exercicio
do cargo, e remete-a a0 membro do governo com poder
de direcdo ou superintendéncia e tutela sobre o servico
ou 6rgdo em que se integra o cargo a preencher, para
homologacao.

No prazo de 20 dias, a contar da data da apresentac¢do da
proposta referida, o membro do governo com poder de
direcdo ou superintendéncia e tutela sobre o servigo ou
6rgdo em que se integra o cargo a preencher: a) homologa
a proposta de perfil de competéncias apresentada
pela Comissdo; ou b) altera, mediante fundamentac¢ado
expressa, o perfil de competéncias proposto pela CReSAP.

Nao se verificando nenhuma das duas situagdes previstas
no nimero anterior, a proposta de perfil de competéncias
apresentada pela CReSAP considera-se tacitamente
homologada. A CReSAP é ainda responsavel pela defini¢do
das metodologias e dos critérios técnicos aplicaveis no
processo de selecdo dos candidatos admitidos a concurso,
designadamente ao nivel da avaliagdo das competéncias
de lideranca, colaboragdo, motivacao, orientacao
estratégica, orientagdo para resultados, orientagdo para o
cidaddo e servigo publico, gestdo da mudanga e inovagdo,
sensibilidade social, experiéncia profissional, formacao

académica, formacdo profissional e aptid&o.

0 procedimento concursal é obrigatoriamente publicitado
na bolsa de emprego publico (BEP) e, pelo menos, na
plataforma eletronica do governo e em duas outras
plataformas eletrdnicas, durante 10 dias, com a indicacéo
dos requisitos formais de provimento, do perfil exigido
e dos métodos de selecdo a aplicar nos procedimentos
concursais, havendo sempre lugar a realizacdo de
avaliacdo curricular e entrevista de avaliacao, podendo a
comissdo optar ainda pela aplicacdo de outros métodos
de selegdo previstos para o estabelecimento de vinculos
de emprego publico na Lei Geral do Trabalho em Funcdes
Publicas, aprovada pela Lei n° 35/2014, de 20 de junho,

alterada pela Lei n® 82-B/2014, de 31 de dezembro.

A publicitacdo referida é precedida de aviso a publicar
na 22 série do Diario da Republica, podendo ainda ser
divulgado em érgdo de imprensa de expans&o nacional. A
promocdo das publicitacdes previstas é assegurada pela
Direccdo-Geral da Administracdo e do Emprego Publico,
em conformidade com as instru¢cbes da comissdo. Os
titulares dos cargos de direcao imediatamente inferiores
aquele para que foi aberto o procedimento concursal,
que se encontrem em fungdes no respetivo servico ou
6rgdo, na data da publicitacdo referida no n° 2, sdo
automaticamente incluidos na lista de candidatos, desde
gque cumpram os requisitos previstos no artigo anterior.

Ojdri/banca é constituido: a) pelo presidente da comissdo,
que tem voto de qualidade, ou por quem este designe, que
preside; b) por um vogal permanente da comissao; c) por
um vogal ndo permanente da comissdo, em exercicio de
fungbes em 6rgdo ou servico integrado na organica do
ministério a que respeita o procedimento concursal, mas
em 6rgdo ou servico ndo coincidente com este; d) pelo
perito cooptado pelos anteriores de uma bolsa de peritos
que funciona junto da comissdo, em exercicio de funcGes
em 6rgdo ou servico integrado na organica do ministério a
que respeita o procedimento concursal, mas em érgdo ou

servico ndo coincidente com este.

Na selecdo dos candidatos, o juri procede a aplicacdo
dos métodos de selecdo definidos no respetivo aviso de
aberturade procedimento concursal.Ojlri,ap6s conclusio
da aplicacdo dos métodos de selecdo previstos, elabora
a proposta de designacdo indicando trés candidatos,
ordenados por ordem alfabética e acompanhados dos
fundamentos da escolha de cada um deles, e apresenta-a
ao membro do governo que tenha o poder de dire¢do ou
de superintendéncia e tutela sobre o servico ou 6rgéo a
que respeita o procedimento concursal, que, previamente
a designacdo, pode realizar uma entrevista de avaliagdo
aos trés candidatos.

Na situagao de procedimento concursal em que ndo haja
um numero suficiente de candidatos, ou em que o mesmo
fique deserto, deve a comissdo proceder a repeticdo de
aviso de abertura referente ao mesmo procedimento
concursal e, verificando-se o mesmo resultado, pode
o membro do governo competente para o provimento
proceder a recrutamento por escolha, de entre individuos
que retinam o perfil definido pelo aviso de abertura, os
quais sdo sujeitos a avaliagdo, ndo vinculativa, de curriculo
e de adequacgdo de competéncias ao cargo, realizada pela
comissao.

Nos casos em que, nos 20 dias seguintes a apresentacao,
ao membro do governo competente para o provimento,
da proposta de designacao, se verifique a desisténcia de
candidatos, pode aquele solicitar ao juri a indicagdo de
outros candidatos que tenha por adequados para colmatar
essa desisténcia.

Os cargos de direcao superior sdo providos por despacho
do membro do governo competente, no prazo maximo de
45 dias, a contar da data do recebimento das propostas de
designacao referidasnon®8ounon®10do EPD,em regime
de comissdo de servico, por um periodo de cinco anos,
renovavel, sem necessidade de recurso a procedimento
concursal, porigual periodo.

A durag¢do da comissdo de servico e das respetivas
renovagdes nao pode exceder, na globalidade, 10 anos
consecutivos, ndao podendo o dirigente ser provido no
mesmo cargo do respetivo servico antes de decorridos 5
anos. O provimento nos cargos de dire¢do superior produz
efeitos a data do despacho de designacéo, salvo se outra
data for expressamente fixada. O despacho de designacao,
devidamente fundamentado, é publicado no Diario da
Republica, juntamente com uma nota relativa ao curriculo
académico e profissional do designado.



A designacdo dispensa a autorizagdo do servigo ou 6rgdo
de origem do designado. O procedimento concursal
é urgente e de interesse publico, ndo havendo lugar a
audiéncia de interessados. Ndo ha efeito suspensivo
do recurso administrativo interposto do despacho de
designacdo ou de qualquer outro ato praticado no decurso
do procedimento. A propositura de providéncia cautelar
de suspensdo da eficicia de um ato administrativo
praticado no procedimento ndo tem por efeito a proibicado
da execucdo desse ato.

Com o aviso de aberturado concurso é publicada a cartade
missdo, elaborada pelo membro do governo que dirige ou
superintende e tutela o servico ou 6rgdo em que se insere
o cargo a preencher, que constitui um compromisso de
gestdo. Na carta de missdo sdo definidos de forma explicita
os objetivos, devidamente quantificados e calendarizados,
a atingir no decurso do exercicio de funcgbes, sem prejuizo
da sua revisdo, sempre que tal se justifique, por alteracdes
de contexto geral ou por circunstancias especificas que o
determinem, mediante orientacdo do respetivo membro
do governo.

Os candidatos devem juntar uma declaracdo a sua
candidatura, elaborada em conformidade com modelo
aprovado por Regulamento da Comissao de Recrutamento
e Selecdo para a Administragdo Publica, aceitando os
termos da carta de missdo, sob pena de nao aceitacado da
candidatura.

Para efeitos de eventual renovacao da comissao de
servico, os titulares dos cargos de dire¢do superior darao
conhecimento do termo da respetiva comissao de servico
ao membro do governo competente, com a antecedéncia
minima de 90 dias. A comunicagdo referida no nimero
anterior serd acompanhada de relatério dos resultados
obtidos durante o exercicio do cargo, tendo sempre como
referéncia a carta de missdo e os planos e relatérios de
atividades, bem como de uma sintese da aplicagdo do
sistema de avaliacao do respetivo servico. A renovagao da
comissao de servico depende dos resultados evidenciados

no respetivo exercicio.

5.2 Brasil

A primeira nota que ressalta da comparagdo entre os
servicos civis dos dois paises em apreco é a de que em
Portugal o procedimento concursal é obrigatdrio para o
preenchimento de qualquer cargo da administracao do
Estado a todos os niveis hierarquicos, ou seja, desde o
mais baixo cargo da hierarquia ao mais bem posicionado,

o Diretor-geral, que equivale ao Secretario na APF no Brasil.

Portugal segue o principio de que a profissionalizacdo
dos dirigentes do setor publico pelo reconhecimento do
mérito garantido através de procedimentos concursais
competitivos é essencial para o sucesso daimplementagio
das politicas publicas de qualquer pais (OECD, 2018)°.
O mérito significa a nomeacdo da pessoa mais capaz

® RGANIZAGAO PARA A COOPERAGAO E O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
(OCDE). (2018) PROFESSIONALISATION OF THE SENIOR CIVIL SERVICE:
THE WAY FORWARD SIGMA Paper N.° 55. Paris: OCDE.

avaliada pelos critérios essenciais do perfil da posicdo a
recrutar. Ninguém deve ser nomeado para uma funcdo se
nao for competente para a desempenhar, e essa func¢ao

deve ser oferecida a pessoa que fara isso melhor.

Para tanto, o processo concursal tem de ser justo, o que
significa que ndo deve haver qualquer viés na avaliagdo
dos candidatos. A selecdo deve ser objetiva, imparcial e
aplicada de forma consistente. O procedimento tem de ser
aberto, o que significa que a oportunidade de contratacao
dever ser anunciada publicamente e aos potenciais
candidatos deve ser dado acesso a informagdo acerca
da funcdo e das suas exigéncias e quanto ao processo
seletivo, porque, em competicoes abertas, todos quantos

desejarem e reunirem os requisitos devem ter acesso.

A pratica portuguesa integra-se num movimento mais
vasto protagonizado entre outros atores internacionais
como a UE, o FMI, o Banco Mundial e a OCDE, porque
a globalizagdo, as TIC e o contexto da governanca
contemporanea exigem uma lideranca profissionalizada,
integrada e forte do sistema do servico civil ou seja da
administracdo. Os dirigentes a todos os niveis hierarquicos
constituem um corpo profissional que desempenha o
papel especial de servir o interesse publico assessorando
os politicos e, simultaneamente, implementando no

terreno o desenvolvimento de politicas plblicas.

Acontece que, entre os dirigentes do servico civil, as
organizag¢des internacionais recomendam que seja criado
um pequeno grupo estratégico de topo o chamado Senior
Civil Service (SCS) ou Top Management Service (TMS), que
possaatravessarasfronteirasdaburocraciadepartamental,
que devera funcionar como a cabeca de todo o servigo
civil. Este grupo de dirigentes da administragdo executa o
papel de charneira entre os politicos, democraticamente
eleitos - membros do governo, deputados, prefeitos e
governos estaduais e regionais - e a administracdo ou o

sistema do servigo civil'".

0 SCS estabelece a ponte entre os mandatados politicos/
responsaveis pelo desenho das politicas e a administracédo
responsavel pela implementacdo. E responsavel pela
traducdo das linhas de orientacdo politica em programas
e acGes concretas. Este pequeno grupo estratégico -
Servigo Civil Sénior - deve ter a capacidade profissional
para planear as iniciativas politicamente desejaveis e
administrativamente capazes de serem implementadas.
Para atingir estes objetivos, o SCS precisa de ser apoiado
numa lideranca eficaz do servigo civil, com ligacdo da
performance a posicdo assumida e com competentes

membros.

0 SCS deve ser gerido de forma auténoma, tipo agéncia,
ou entidade administrativa independente, podendo
funcionar nomeadamente na dependéncia do Poder
Legislativo para evitar a partidarizacao do sistema. Esta

" ORGANIZAGAO PARA A COOPERAGAO E O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO
(OCDE). (2016). Senior Civil Service: building the skills and leadership
for public sector performance. Paris: OECD; GOBIERNO DE CHILE.
(2015). Strengthening Chile’s Public Senior Executive Service System: a
comparative view. Santiago: Servicio Civil.
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entidade deve ser responsavel pela gestdo deste pequeno
grupo estratégico - selecdo, avaliacdo, valorizagdo dos
seus membros, que devem possuir um “espirito de corpo”.
0O mandato deve ser limitado (5 anos, por exemplo),
orientado por uma carta de gestdo onde devem constar
os objetivos a cumprir. Os seus titulares sdo inamoviveis
nessa posicao, a menos que haja claro incumprimento dos
objetivos da carta de missdo. Sao recrutados por concurso
publico competitivo universal aberto a vinculados e ndo

vinculados a administracgo.

Neste ponto, o Brasil parece estar em contramao com esta
linha de tendéncia porque todos os cargos de direcdo
e chefia sdo exercidos por livre escolha do membro do
governo, ou seja, por indicacdo politico partidaria. Mesmo
quando a escolha possa recair sobre o individuo mais
competente para o exercicio do cargo de entre todos os
cidaddos, o que esta em causa neste caso € o processo,
ou seja, € o facto de ndo ter havido um procedimento

concursal competitivo, justo e aberto.

A segunda nota prende-se com uma certa confusdo entre
mérito e politizacdo na relagdo entre os titulares de
cargos de direcdo e chefia, constituidos como direcdo e
assessoramento superior (DAS) e as chamadas funcgdes

comissionadas do Poder executivo (FCPE).

Com efeito, a Constituicdo de 1988 do Brasil estabelece no
seu art. 37. “A administracdo publica direta e indireta de
qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios obedecera aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia e, também, ao seguinte:

as funcoes de confianga, exercidas exclusivamente por
servidores ocupantes de cargo efetivo, e os cargos em
comissao, a serem preenchidos por servidores de carreira
nos casos, condicBes e percentuais minimos previstos em
lei, destinam-se apenas as atribui¢des de direcdo, chefia e

assessoramento;”

E neste principio constitucional que se fundamentam
os atuais dois tipos de postos de direcdo, chefia,
assessoramento: os cargos de direcdo e assessoramento
superiores (DAS); as funcgGes comissionadas do poder

executivo (FCPE).

A Constituicao do Brasil ndo exige para o preenchimento
destes dois tipos de postos de direcdo, chefia e
assessoramento que os cidadaos sejam submetidos a
qualquer procedimento concursal competitivo, mas
também ndo pareceimpediraafastartal pratica. Na pratica,
ambos os diferentes cargos sao preenchidos e os seus
titulares designados com base na escolha politica, ou seja,
com base na confianca do titular politico com poder para
designar. No caso das FCPE o universo de recrutamento
estd limitado a pessoal com vinculo a administracdo.
No caso do DAS o universo de recrutamento ndo possui
limites sendo, geral e universal, aberto a qualquer cidaddo

brasileiro.

Assim e salvo mais douto parecer, ndo nos parece feliz a
redacdo usada na lei fundamental do Brasil ao distinguir
entre “funcdes de confianga” e “cargos em comissdo”. Na
verdade, a expressao “funcdes de confianca” pode levar
a equivocos - pelo menos atualmente de acordo com o
“estado daarte” do problema em Ciéncia da Administracao
Publica - na exata medida em que ambas sdo de confianga
politica. Ora, sdo de confianca politica porque o politico
nao designa o titular em qualquer dos dois casos na
sequéncia de um procedimento concursal competitivo.

0O facto de o politico designar, em comissdo, um servidor
vinculado e concursado para uma carreira do servico
civil, ndo garante que esse politico tenha escolhido
o servidor mais competente no universo de todos os
vinculados para o cargo em concreto, porque ndo houve
um concurso competitivo perante uma banca capaz de
ajuizar dessa competéncia. Os servidores ndo sdo todos
iguais nem apresentam o mesmo perfil de competéncias
duras e moles (soft and hard skills), apesar de toda a
formacao/valorizagdo feita e concursada. Por outro lado,
os militantes politicos ndo se encontram apenas fora da
administracdo; entre os servidores concursados ha muitos
militantes pertencentes ao sistema politico partidario
do pais, e, se por um lado, essa militdncia, em si mesma,
nao poder ser recusada a nenhum cidadao, por outro
ndo isenta a escolha de um cidadao concursado de ser
feira pela afinidade politica existente entre o membro do

governo e escolhido.

Alias, isto é reconhecido no artigo 2° da Medida Provisoria,
LeiN°13.346,de 10 de outubro de 2016, quando estabelece
literalmente que:

“fica o Poder Executivo autorizado a substitui-los
(DAS), na mesma proporgao, por fungdes de confianca
denominadas Fung¢des Comissionadasdo Poder Executivo
- FCPE, privativas de servidores efetivos, criadas por esta
Medida Proviséria na forma, nos quantitativos maximos e

nos niveis previstos no Anexo |”

Atualmente, aceita-se que a profissionalizacdao anda
associada a despolitizacdo, ou seja, ninguém pode ser
impedido de militar em um partido politico, mas ninguém
deve ser designado para uma posicdo na hierarquia de
direcdo, chefia, assessoramento na administracdo com
base na confianca politica, mas sim com base no mérito, e
esse apenas pode ser garantido através de procedimentos
concursais competitivos.

Serd que as praticas em curso no Brasil para a
designacdo de titulares para postos de direcdo, chefia,
assessoramento na administracdo federal seguem as
boas praticas em geral recomendadas pela OCDE, EIPA,
Banco Mundial? De qualquer maneira, uma coisa é certa:
na comparagdo entre Portugal e Brasil, existe uma grande
diferenca nesta matéria, que tudo indica ser crucial para
a profissionalizacdo do servico civil, tema fundamental
deste estudo.

Acresce que o preambulo da Carta Iberoamericana
de la Funcién Publica, aprovada em 2003 no ambito



da IV Conferéncia Iberoamericana de Ministros de
Administracion Publica y Reforma del Estado, afirma,
que para a consecu¢do de um melhor Estado, a
profissionalizacdo do servico publico é condicdo
necessaria. Ora, a profissionalizagdo dos dirigentes exige
a presenca de procedimentos concursais competitivos,
independentemente do universo de recrutamento ser
interno ou externo a administracdo, ou seja, aberto ou ndo
a candidatos vinculados a administracdo. A vinculagdo
pode apenas ser um fator preferencial ou requisito para
certos cargos.

Por outro lado, na literatura produzida pela administracdo
do Brasil, constatam-se trés aspetos: i) exaltacdo
da bondade das fungbes comissionadas do poder
executivo (FCPE) pelo facto de serem exercidas por
titulares vinculados a administracdo; ii) diabolizagdo da
direcdo e assessoramento superiores (DAS); iii) crenca
aparentemente infundada de que, com a transferéncia
de posicdes DAS para FCPE, a administracdao estaria a
profissionalizar o servico civil.

Ora, parece-nos que esta postura carece de fundamento
tedrico e demonstragdo pratica, dado que os diferentes
cargos sao preenchidos e os seus titulares designados com
base na escolha politica, ou seja, com base na confianca
do titular politico com poder para designar. Apenas, no
caso das FCPE, o universo de recrutamento esta limitado a
servidores com vinculo a administracdo. E, no caso DAS, o
universo de recrutamento ndo possui limites, sendo geral
e universal, aberto a qualquer cidadao brasileiro.

A terceira nota prende-se com o perigo da ritualizagdo
ou da liturgia concursal. Com efeito, os procedimentos
concursais, apesar das suas enormes vantagens, nao
sdo um valor em si mesmos; a sua eficacia, a capacidade
para escolher a pessoa certa para o lugar certo, esta
condicionada a diversas variaveis, de objetividade das
provas, de fidelidade do perfil, de isencdo dos membros
da banca, entre outros fatores. Quando estes requisitos
ndo se encontram reunidos, pode haver procedimento
concursal, mas sdo mais ou menos sempre 0s Mesmos
gue ocupam 0s cargos ou que sdo selecionados para as
carreiras.

No caso portugués, o sistema esta relativamente blindado
na CReSAP, por se tratar de uma entidade administrativa
independente que apenas funciona junto do Ministério
da Finangas, que lhe concede recursos, mas depende da
segunda Comissdo da Assembleia da RepUblica. Acresce
ainda que, nos termos da sua lei organica, os membros da
CReSAP estdo proibidos de pedir ou receber orientagdes
do governo. Porém, mesmo neste caso, se ndo houver a
preocupacado por escolher personalidades independentes
de facto e de direito para a Comissao diretiva, os concursos
correm o risco de se transformarem em liturgias.

Naverdade n3o basta o sistemaser o mais objetivo possivel,
importa que as pessoas que o guiam também o sejam.
Trata-se de uma condi¢do inerente a todo o procedimento
concursal, que ndo é especifica do recrutamento e selecio
de dirigentes. A liturgia pode ter lugar no recrutamento
de candidatos para as carreiras da administracao e nem

por isso alguém se atrevera a afirmar que o melhor seria
acabar com o concurso para as carreiras. Com esta nota
apenas se quer deixar um alerta para a necessidade de ndao
se descansar com o facto de ja existir um procedimento
concursal; serdo necessarios a sua melhoria continua e o

seu aprimoramento.

6 Avaliacao do desempenho

6.1 Portugal

Em Portugal, o XV Governo Constitucional publicou um
pacote de legislacdo destinado a alterar o sistema de
avaliacdo de desempenho da administracdo publica,
que fora introduzido nos anos oitenta do século XX, pelo
Decreto Regulamentar n° 44-B/83, de 1 de junho.

Com a Lei n° 10/2004, de 22 de margo, é decretado pela
Assembleia da Republica, para valer como lei geral da
Republica, a criacdo do Sistema Integrado de Avaliacdo de
Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP).

O SIADAP é um modelo de avaliagdo global que permite
implementar uma cultura de gestdo publica, baseada na
responsabilizacdo de dirigentes e outros trabalhadores
relativamente a prossecucdo dos objetivos fixados,
mediante a avaliagdo dos resultados.

Os principios que presidem a concecdo do SIADAP tém
origem no que passou a ser conhecido apds os anos
oitenta do século passado como New Public Managements,
cuja grande preocupacao consiste na aproximacdo da
administracdo publica do espirito, filosofia, cultura e
postura da administracdo privada.

Registra-se,claramente,umadescentracaodapreocupacgdo
regulamentar/ processual/formal da Escola Institucional®,
que marcava a administracdo publica tradicional, para se
valorizar a introducdo de novos valores, entre os quais se
destacam a orientagdo para os resultados e a promogao
da qualidade de servigo. A administracao deve abandonar
a focaliza¢do no seu interior, na forma como se faz, para se
voltar para o exterior e concentrar no que se faz.

Estesprincipiosassumem particularimportancianoambito
deste diploma. Com efeito, tratando-se do normativo que
vai orientar todo o sistema de avaliacao das pessoas e da
organizagdo, ndo pode em caso algum ser visto como mais
uma simples manifestacdo de inten¢des mais ou menos
generosas. Os funcionarios e os organismos verdo a sua
classificagao a ser determinada pela forma como estes
principios forem aplicados no terreno.

Alids, estes principios tornam-se ainda mais explicitos

& Jodo Bilhim - Ciéncia da Administragdo. Lisboa: Universidade Aberta,
2000; Oliveira Rocha - Gestdo Publica e Modernizagdo Administrativa.
Oeiras: INA

° Jodo Bilhim - Teoria Organizacional. Lisboa: ISCSP, 2004; Joaquim Araujo
- Tendéncias Recentes de Abordagem da Reforma Administrativa,
Revista Portuguesa de Administragdo e Politicas Publicas, Vol. 1: 1, pp.
38-47.
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quando se analisam os objectivos do SIADAP: “ avaliar a
qualidade dos servicos e organismos da Administracao
Publica, tendo em vista promover a exceléncia e a
melhoria continua dos servigos prestados aos cidad&os e
a comunidade”.

O SIADAP permitiu a criagao, pela primeira vez, de um
sistema integrado, que consta da avaliacao individual
dos trabalhadores, da avaliacdo dos dirigentes e da
avaliagdo dos servicos e organismos. Responsabiliza os
dirigentes, enquanto atores privilegiados do processo
de modernizacdo da administracdo pulblica, tendo estes
o dever de assegurar a correta aplicacdo do sistema de
avaliagdo, e promove o compromisso entre o avaliador
e o avaliado na atribuicdo da avaliacio ao prever a
autoavaliacdo e a entrevista.

De toda a forma, a avaliacido do desempenho dos
funcionarios e dirigentes s6 ganha todo o sentido quando,
emsimultaneo, se processa a avaliagdo, por métodos como

o da CAF', do préprio organismo onde estes trabalham.

Em todo o caso, o voluntarismo dos principios e dos
objetivo desta lei geral da Republica levanta-nos a ddvida
quanto aos problemas concretos que a mesma levantara
por ir manifestamente contra a postura tradicional,
baseada no cumprimento da lei. Quantas vezes o
funcionario e o servico se vera confrontado com normas
e regulamentos, concebidos pela velha administracao
publica, que ndo se coadunam com as novas exigéncias
desta nova lei? Qual o ajustamento necessario entre esta

lei e o Estatuto Disciplinar da Fungdo Publica?

Sera possivel uma boa introducdo do SIADAP sem que
em simultdneo se proceda a uma grande revisdo da
legislacdo e nomeadamente da postura das auditorias
internas e das inspec¢des. Os organismos de controlo da
administracdo (auditorias, inspe¢oes, Tribunal de Contas),
quando se virem confrontados com o ndo cumprimento
de uma norma para melhor satisfazer a qualidade de
servico prestado ao cidadao, vao apreciar o qué? O nao
cumprimento da norma (ja desadequada) ou a satisfagdo
do cidad3o? Neste Ultimo caso, como obter evidéncias

empiricas da satisfacdo de qualidade?

Sistema de desenvolvimento estratégico ou de controlo?
0 Decreto Regulamentar n°® 19-A/2004, de 14 de maio, da

0 CAF: http://www.eipa.nl/CAF/CAFmenu.htm

a ideia de que sdo as duas coisas. Comeca por explicar
aos funciondrios o SIADAP, como um instrumento
de desenvolvimento da estratégia das organizacdes,
fornecendo elementos essenciais para melhorar a
definicdo das funcdes, ajustar a formagdo as necessidades
dos trabalhadores, abrir oportunidades de carreira de
acordo com as potencialidades demonstradas por cada

um e valorizar as contribui¢des individuais para a equipa.

O sistema nacional de controlo interno da administracao
financeira do estado (SCI) esta regulado por: Lei n°® 52-
C/96 - aprova o OE97 e incumbe o governo de estruturar
o SCl; Decreto-Lei n° 166/98; Decreto Regulamentar n°
27/99 - estabelece a disciplina operativa do SCI; Despacho
de 17/12/99 do MF - homologa o Regulamento Interno do

Conselho Coordenador do SCI.

Os niveis de controlo em Portugal sdo o controlo
estratégico: i) consiste na verificacdo, acompanhamento
e informacdo; ii) perspetivados sobre a avaliacdo dos
controlos operacional e sectorial e sobre a realiza¢cdo das
metas tracadas nos instrumentos previsionais (Programa
do Governo, GOP e OE); iii) é exercido pela IGF, pela DGO e
pelo IGFSS. E controlo sectorial: i) consiste na verificacao,
acompanhamento e informacao; ii) perspetivados sobre
a avaliacdo do controlo operacional e sobre a adequacao
da insercao de cada unidade operativa nos planos globais
de cada ministério ou regido; iii) é exercido pelos 6rgdos
sectoriais e regionais de controlo interno. O controle
operacional (autocontroloe): i) consiste na verificacao,
acompanhamento e informacdo; ii) centrado sobre
decisOes dos drgdos de gestdo das unidades de execucdo
de acdes; iii_ é constituido pelos drgdos e servicos de
inspecdo, auditoria ou fiscalizacdo inseridos no ambito da
respetiva unidade

O SIADAP, como qualquer outro sistema de avaliacdao
do desempenho das pessoas e das organizacOes, é
fundamentalmente um mecanismo de controlo. O
objetivo do controlo é conformar os comportamentos
individuais as exigéncias da missdo, metas e objetivos da
organizagdo no caso vertente e, de acordo com o0 mesmo
decerto regulamentar, servir de instrumento para mudar a

cultura organizacional.

Aorganizacaoimplica controle. As organizagdes sao pessoas
em interagdo. O controlo limita as variagOes individuais
de comportamentos e conforma-os com os padroes
organizacionais. Sé existe organizacdo quando ha uma



quantidade razoavel de conformidade nos comportamentos
e integracdo de atividades. A coordenacdo e a criacdo da
ordem perante a diversidade de interesses dos individuos

constituem a funcdo ultima do controlo.

Diferentes individuos possuem diferentes razbes para
participar numa organizagao. Tais divergéncias ndo devem
perturbar as estratégias e as metas organizacionais.
Isto leva a que os gestores tenham de exercer o controle
para evitar tal perturbacdo. Ha trés teorias sobre
o controlo: avaliacdo do individuo, através do seu
desempenho; avaliacdo da unidade de trabalho, através
da contratualizacdo; avaliacdo da organizacdo, através da
cultura.

A gestdo por objetivos é o instrumento privilegiado do
controlo tipico das situa¢des mecanicista, caracterizando-
sepor:controloderesultados;controlode comportamento;
existéncia de padrOes (standards); feedback e acgdes
corretivas. Lembra-se que a gestao por objetivos surge no
final dos anos cinquenta do século passado, no ambito
de uma corrente de pensamento classificada como
neoclassica e protagonizado por Peter Drucker!!.

Atualmente, em Portugal, por forca do artigo 89° da
LGTFP, os trabalhadores estdo sujeitos ao regime de
avaliagao do desempenho constante da Lei n® 66-B/2007,
de 28 de dezembro, que estabelece o Sistema Integrado
de Gestdo e Avaliacdo do Desempenho na Administracao
Publica (SIADAP). A Lei n° 66-B/2007, de 28 de dezembro,
aplica -se ao desempenho: a) aos servicos; b) dos
dirigentes; c) dos trabalhadores da administracdo publica,
independentemente da modalidade de constituicao da
relagdo juridica de emprego publico.

A avaliagdo do desempenho é baseada na confrontagédo
entre objetivos fixados e resultados obtidos e, no caso
de dirigentes e trabalhadores, também as competéncias
demonstradas e a desenvolver e na diferenciagdo de
desempenhos.

O regime de avaliaggo do desempenho dos
trabalhadores rege-se pelos seguintes principios: a)
orientacdo para resultados, promovendo a exceléncia
e a qualidade; b) universalidade, assumindo-se
como um sistema transversal a todos os servigos,
organismos e trabalhadores da administracdo publica;
c) responsabilizacdo e desenvolvimento, assumindo-
se como um instrumento de orientacdo, avaliagdo e
desenvolvimento dos trabalhadores para a obtencao
de resultados e demonstracio de competéncias
profissionais; d) reconhecimento e motivacdo, garantindo
a diferenciacdo de desempenhos e promovendo uma
gestdo baseada na valorizagdo das competéncias e do
mérito; e) transparéncia e imparcialidade, assentando em
critérios objetivos, regras claras e amplamente divulgadas
(artigo 90° LGTFP).

O fundamento tedrico deste sistema é a gestdo por

! DRUCKER, Peter.The practice of management. Oxford: Butterworth
Heinemann, (1955) 1996. DRUCKER, Peter. Managing for results.
London: Heineman, ( 1° ed. 1964) 1994.

objetivos. A gestdo por objetivos na administracao
publica em Portugal parece corresponder antes de tudo
a introducdo de uma nova postura comportamental dos
dirigentes, funcionarios, agentes e trabalhadores da
administracdo publica no seu “saber estar” (atitudes) e
“saberfazer” (habilidades), o que passa porumnovo “saber
mais” (formacdo). Este novo paradigma organizacional
pressupOe a escolha de instrumentos capazes de medir a
eficacia, eficiéncia e qualidade da gestdo publica, tendoem
vista ndo sé a melhoria do seu desempenho, mas também
um propdsito de prestacdo de contas e de transparéncia
de atuagdo da administragdo publica perante os cidados.

A gestdo integrada do desempenho pode ser traduzida
como um ciclo de gestdo no qual, apds serem fixados os
objetivos de desempenho dos programas e atividades
- se possivel de forma quantitativa e calendarizada -, o
desempenho efetivo é medido e € objeto de reporte.

O SIADAP integra os seguintes subsistemas: a) o
Subsistema de Avaliacao do Desempenho dos Servicos
da Administracdo Publica, designado por SIADAP 1; b) o
Subsistema de Avaliacdo do Desempenho dos Dirigentes
da Administracdo Publica, designado por SIADAP 2;
c) o Subsistema de Avaliacgdo do Desempenho dos
Trabalhadores da Administragdo Publica, designado por

SIADAP 3.

Figura 2 - Os subsistemas do SIADAP

Subsistema de
Avaliacdo do
Desempenhodos  Desempenho dos
Dirigentes: SIADAP | Trabalhadores:

2 SIADAP 3

Subsistema de

Subsistema de AvaliacZo do

Avaliacao do
Desempenho dos
Servigos: SIADAP 1

Fonte: art. 9° n°1 da Lei n°® 66-B/2007.

Estes subsistemas funcionam de forma integrada pela
coeréncia entre objetivos fixados no ambito do sistema
de planeamento, objetivos do ciclo de gestao do servico,
objetivos fixados na carta de missdao dos dirigentes
superiores e objetivos fixados aos demais dirigentes e
trabalhadores.

Aavaliacdo dos servicos efetua-se através de autoavaliagdo
e de heteroavaliacdo. A autoavaliacdo dos servicos é
realizada anualmente, em articulacdo com o ciclo de
gestao. Esta periodicidade ndo prejudica a realizacao
de avaliacdo plurianual se o orcamento comportar essa
dimensado temporal e para fundamentacdo de decisdes
relativas a pertinéncia da existéncia do servico, das suas
atribuicOes, organizacdo e atividades. A autoavaliacdao
tem caracter obrigatdrio e deve evidenciar os resultados
alcancados e os desvios verificados de acordo com o
quadro de avaliacdo e responsabilizacdo (QUAR) do
servico, em particular face aos objetivos anualmente
fixados.

A avaliagdo de desempenho de cada servico assenta num
quadro de avaliacao e responsabilizacdo (QUAR), sujeito a
avaliagdo permanente e atualizado a partir dos sistemas
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de informacdo do servico, em que se evidenciam: a) a
missdo do servico; b) os objetivos estratégicos plurianuais
determinados superiormente; c) os objetivos anualmente
fixados e, em regra, hierarquizados; d) os indicadores
de desempenho e respetivas fontes de verificacdo; e) os
meios disponiveis, sinteticamente referidos; f) o grau
de realizagdo de resultados obtidos na prossecucdo de
objetivos; g) a identificacdo dos desvios e, sinteticamente,
as suas causas; h) a avaliacao final do desempenho do
servico.

0 QUAR relaciona -se com o ciclo de gestdo do servico e é
fixado e mantido atualizado em articulagao com o servico
competente em matéria de planeamento, estratégia e
avaliagdo de cada ministério. Os documentos previsionais
e de prestacdo de contas legalmente previstos devem
ser totalmente coerentes com o QUAR. A dindmica de
atualizacdo do QUAR deve sustentar-se na analise da
envolvéncia externa, na identificacdo das capacidades
instaladas e nas oportunidades de desenvolvimento do
servico, bem como do grau de satisfacdo dos utilizadores.
0O QUAR ¢é objeto de publicacdo na pagina eletrénica do
servico.

O SIADAP articula -se com o sistema de planeamento
de cada ministério, constituindo um instrumento de
avaliagdo do cumprimento dos objetivos estratégicos
plurianuais determinados superiormente e dos objetivos
anuais e planos de atividades, baseado em indicadores
de medida dos resultados a obter pelos servicos. A
articulacdo com o sistema de planeamento pressupde a
coordenac¢do permanente entre todos os servicos e aquele
que, em cada ministério, exerce atribuicdes em matéria de
planeamento, estratégia e avaliagdo.

O SIADAP liga-se ao ciclo de gestdo de cada servico da
administracdo publica que integra as seguintes fases:
a) fixacao dos objetivos do servigo para o ano seguinte,
tendo em conta a sua missdo, as suas atribuicdes,
os objetivos estratégicos plurianuais determinados
superiormente, 0os compromissos assumidos na carta de
missdo pelo dirigente maximo, os resultados da avaliagéo
do desempenho e as disponibilidades orcamentais; b)
aprovagdo do orgamento e aprovagao, manutengao ou
alteragdo do mapa do respetivo pessoal, nos termos da
legislagdo aplicavel; c) elaboragéo e aprovagéo do plano
de atividades do servigo para o ano seguinte, incluindo
os objetivos, atividades, indicadores de desempenho do
servico e de cada unidade orgénica; d) monitorizacdo e
eventualrevisdo dosobjetivosdo servico ede cada unidade
organica, em fungdo de contingéncias ndo previsiveis
ao nivel politico ou administrativo; e) elaboracdo do
relatdrio de atividades, com demonstragdo qualitativa e
quantitativa dos resultados alcangados, nele integrando o
balanco social e o relatdrio de autoavaliagdo previsto na

presente lei.

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores produz
efeitos em matéria de alteracdo de posicionamento
remuneratdrio na carreira, de atribuicdo de prémios de
desempenho e efeitos disciplinares.

Nos termos do artigo 27° do SIADAP, a atribuicdo da

distincdo de mérito determina, por um ano, os seguintes
efeitos: a) o aumento para 35% e 10 % das percentagens
maximas previstas no n° 5 do artigo 37° para os dirigentes
intermédios no SIADAP 2 e no n° 1 do artigo 75° para os
demaistrabalhadores no SIADAP 3,visando a diferenciagdo
de desempenho relevante e desempenho excelente; b)
a atribuicdo pelo membro do governo competente do
reforco de dotagBes orcamentais visando a mudanca de
posicBes remuneratorias dos trabalhadores ou a atribuicdo
de prémios; c) a possibilidade de consagragdo de reforcos
orcamentais visando ao suporte e dinamizacao de novos

projetos de melhoria do servico.

6.2 Brasil

A principal nota que ressalta da comparagdo entre
Portugal e Brasil é que, no Brasil, o sistema de avaliacdo
do desempenho dos servidores é sobretudo um sistema
de avaliagdo e ndo de gestdo do desempenho. Num
sistema de gestao do desempenho a avaliagdo representa
um pequeno item no contexto mais geral da gestdo das

pessoas.

Pelo contrario, em Portugal, embora ainda haja muito a
aprimorar para que este instrumento seja cada vez mais
um instrumento de gestdo, ja atualmente todo o sistema de
gestdo de pessoas, na administragdo central do Estado, esta
ancorado no conceito estratégico de gestdo por objetivos.
O SIADAP portugués pressupde a introducdo de uma
gestdo em que os objetivos estratégicos e operacionais dos
servicos e organismos publicos no seu todo e em cada nivel
hierarquico sdo claramente conhecidos e discutidos. Além
disso, exige que cada funcionario saiba quais sdo os seus
objetivos e em especial conheca a métrica com a qual a sua

conduta sera sujeita ao escrutinio.

Nesta perspetiva, a gestao por objetivos na administracdo
publica corresponde antes de tudo a introducdo de
uma nova postura comportamental dos dirigentes e dos
funcionarioseagentesdaadministragdonoseu “saberestar”
e “saber fazer”, o que passa por um novo “saber mais”. Pelo
contrario, a administragdo publica tradicional esta centrada
na atividade em si mesma, no processo, e avalia e gratifica o
grau de adesdo do individuo ao quadro normativo. A gestdo
por objetivos estd centrada no cumprimento dos objetivos,
preocupada com a relagdo entre meios/resultados e com a
eficiéncia, eficacia e produtividade.

Por isso, ainda neste ponto interrogamo-nos se ndo seria o
caso de o sistema no Brasil ser repensado no contexto da
nova governanca publica e abandonar a posicdo isolada
de um instrumento de gestdo ao lado e sem ligagdo aos
restantes processos de gestao de pessoas, todos eles
orientados estrategicamente pela gestdo por objetivos ou
resultados.

Neste contexto, importaria reter que a competéncia
profissional é uma combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, experiéncias e comportamentos, exercidos
num contexto preciso. Sdo aptidGes e caracteristicas
pessoais que contribuem para se atingir um desempenho
de nivel elevado. Sdo mais do que as capacidades técnicas



para realizar tarefas inerentes a uma fungdo. A competéncia
refere-se a experiéncia tdo fortemente contextualizada que
dificulta a transferéncia para outras situacdes.

Distinguem-se as seguintes areas e competéncia:
competéncias para lidar com as pessoas; competéncias
para lidar com as politicas publicas; competéncias para
atingir resultados; competéncias de autogestao.

A competéncia é um processo dinamico de resolucdo de
problemas, ligado a um desempenho especifico e eficaz,
desenvolvido numa envolvente determinada e legitimado
socialmente. Ao contrario da competéncia, a qualificagdo é
um julgamento objetivo e oficial dotado de reconhecimento
e legitimidade contratual.

Analisando o sistema brasileiro a luz do exposto, apenas
os aspetos hard da competéncia na tradi¢do britanica ou
0 “saber fazer e saber mais” na tradi¢do francesa parecem
merecer atencdo. Ora, se esta postura estratégica ndo estiver
bem estribada, por mais objetivo e matematizado que seja
o conjunto dos indicadores, corre-se o risco de avaliar algo,
mas deixando passar o mais importante por avaliar.

0 que importa é que o novo sistema em estudo, que visa
a reestruturacdo da Lei n° 7.133, de 17 de marco de 2010,
nao ignore a atitude pessoal que se integra no que na
teoria se considera a competéncia “soft” ou o “saber ser”. A
competéncia ndo constitui apenas um potencial, nem uma
lista de capacidades, mas também um processo que conduz
aum desempenho.

Um individuo aumenta as suas probabilidades de tornar-
se competente consoante as suas capacidades sejam mais
ou menos elevadas. Todavia, a posse de tal competéncia
ndo da garantia direta do seu possuidor ser competente,
pois a competéncia sé pode existir enquadrada num
contexto profissional. Assim, uma condicao de definicao
de competéncia é a sua relagdo com o contexto, pois deve
fazer parte dos lagos entre as qualidades relacionadas
com o individuo e as propriedades que dependem de uma
situacdo de acao.

Uma competéncia define-se como uma caracteristica
subjacente de um individuo e que tem uma relacdo de
causa e efeito com o desempenho médio ou superior de
uma fungdo. As competéncias criticas distinguem o sujeito
superior do sujeito médio. As competéncias basicas, isto
é, as essenciais, sdo exigidas a fim de se conseguir um
desempenho minimo ou médio. As competéncias basicas

e as criticas para uma determinada fungdo fornecem um
perfil para a selecdo das pessoas, os planos de promocao, a
avaliacao do desempenho, o desenvolvimento.

As competéncias podem ser motivac¢des, tracos de caracter,
conceitos de si proprio, atitudes ou valores, conhecimentos
ou ainda aptiddes cognitivas ou comportamentais. Pode
ser qualquer caracteristica individual que possa ser medida
com fiabilidade e que se possa manifestar, em ordem a
diferenciacdo significativa dos sujeitos superiores e médios,
ou ainda daqueles que possuem o dominio da fun¢do em
relagdo aos que ndo possuem?*,

A auséncia de densificagdo conduz a que o perfil seja
facilmente confundido com a “lisonja” ao chefe, com
a hipocrisia e com a falsidade. Na futura alteracao
legislativa, importaria prestar mais atencao a este conceito,
integrando-o naquilo que na literatura é conhecido por
competéncia soft.

A avaliacdo do desempenho apresenta-se como um
instrumento valioso desde que seja integrado no sistema de
gestdo das pessoas, a qual ndo dispensa mas antes exige a
gestdodosdesempenhosdecadafuncionarioedasunidades
onde trabalham, aplicando-se a todos os trabalhadores,
independentemente da natureza do vinculo juridico e do
servico a que pertencem, e aos dirigentes. Deve integrar-
se no ciclo anual de gestdo dos servicos da administracao
publica e depender da aprovacdo do plano de atividades
respetivo, que serd a base para a definicdo de objetivos
das unidades organicas e dos trabalhadores (objetivos
em cascata), promovendo-se, assim, o envolvimento dos
trabalhadores nos resultados do servico a que pertencem.

Tal como estd, o sistema brasileiro é mais um sistema
de classificagdo ou avaliacdo das pessoas do que um
instrumento de gestdo. A medi¢do do desempenho s6 faz
sentido quando esta mensuragao se encontra ao servico da
gestdo e da melhoria continua de cada servidor e funciona
como um instrumento articulado estrategicamente com
outros instrumentos de gestao das pessoas tais como a
remuneragao, a progressao na carreira, a capacitacdo, entre
outros.

A avaliacdo do desempenho refere-se a um processo de
identificacdo, medida e gestdo do nivel de realizacdo dos

2 ALMEIDA, Paulo A. Pereira Alves de. Do trabalho nos servicos: processos
de transformacdo no sector bancario. Lisboa: ISCTE, Tese de
doutoramento, 2002.
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servidores. Por “identificacdo” entende-se a determinacdo das areas de trabalho que o gestor deve ter em conta quando
procede a avaliagdo. Para que este processo seja racional e legalmente defensavel, a identificagdo exige um sistema de medida
baseado na analise das funcgdes. Assim, a avaliacdo deve estar centrada mais na realizagdo que realmente afeta o sucesso da
organizacdo do que em aspetos irrelevantes da realizagdo.

Por “medida” - peca central de todo o sistema de avaliacdo - entende-se a producdo de avaliagoes sobre a realizacdo do
empregado em termos de ter sido boa ou ma. As escalas de medida devem ser coerentes e aplicar-se a todo um universo, de
forma a permitir a comparacdo entre individuos, departamentos, grupos profissionais etc.

A “gestao” diz respeito ao grande objetivo de qualquer sistema de avaliacdo do desempenho. A avaliagao ndo deve ser apenas
uma medida da realizagdo passada que permita elogiar ou criticar um individuo pelo trabalho desenvolvido, mas deve
sobretudo estar voltada para o futuro, identificando o que os trabalhadores tém de fazer para atingir o maximo do seu potencial.
Isto significa que os gestores/avaliadores devem informar, treinar e apoiar os seus colaboradores, de forma a obterem os mais
elevados niveis de realizaggo.

A avaliacdo de desempenho pode ter duas grandes func¢oes: administrativa e de desenvolvimento. A funcdo administrativa
prende-se com a utilidade dos resultados da avaliagdo, para outras técnicas de gestdo das pessoas, tais como a remuneracdo
e a promocdo, entre outras; a funcdo de desenvolvimento de potencial liga-se a capacitacdo destinada a aumentar as
competéncias do servidor.

No fundo a avaliacao de desempenho deve ser a pedra angular de qualquer sistema eficaz de gestdao de recursos humanos. A
avaliacdo de desempenho fornece a informacdo necessaria para a tomada de decisOes estratégicas ao diagnosticar o grau de
adaptacdo entre o sistema atual de gestdo das pessoas e o que é exigido pela mudanca de direcdo estratégica da organizacgo.
Serve ainda como um sistema de controlo estratégico para medir o desempenho atual relativamente aos objetivos estratégicos

previamente fixados.

7 Regime remuneratorio

7.1 Portugal

0 regime de remuneracGes obedece aos seguintes grandes principios: O sistema retributivo é extensivo a todos os trabalhadores
que possuam uma relacdo juridica de emprego publico: nomeados, contratados por tempo indeterminado, contratados a termo
resolutivo, comissdo de Servico.

Tem por base as seguintes componentes: a) remuneracdo-base (incluindo subsidio de férias e natal); b) suplementos; c) prémios
de desempenho. Ha uma tabela remuneratéria Unica (engloba a totalidade de niveis remuneratérios, das carreiras gerais e
especiais); o nimero de posi¢des remuneratérias deve permitir que o trabalhador atinja a posicdo maxima perto do fim da sua
vida profissional.

A Lei n°® 12 -A/2008, de 27 de fevereiro, que define e regula os regimes de vinculacdo, de carreiras e de remuneracoes dos
trabalhadores que exercem funcdes publicas, prevé, no n® 1 do seu artigo 69°, que, por decreto regulamentar, se identifiquem os
niveis remuneratdrios correspondentes as posicdes remuneratérias das categorias.

Assim, o objeto do Decreto Regulamentar n® 14/2008, de 31 de julho é dar concretizagdo aquela previsdo legal no que as
carreiras gerais respeita. Sdo, pois, identificados os niveis remuneratdrios correspondentes as posi¢des remuneratdrias daquelas
carreiras e respetivas categorias, em estreita conformidade com os principios e regras estabelecidos na Lei n® 12-A/2008, de 27 de
fevereiro. Pelo decreto regulamentar sdo criadas, ainda, nas carreiras de assistente técnico e de assistente operacional posigoes
remuneratdrias complementares.

Os niveis remuneratorios correspondentes as posi¢des remuneratdrias das categorias das carreiras de técnico superior, de
assistente técnico e de assistente operacional constam abaixo:

Grafico 2 - Posi¢oes e niveis remuneratorios das carreiras gerais

Carreira de técnico superior
Categoria de técnico superior

Posicoes

.q 1° 2@ 3 42 52 6° 7° 8? 9° 10° 11° 12° 13° 14°
remuneratorias

Niveis remuneratdrios 11 15 19 23 27 31 35 39 42 45 48 51 54 57

Fonte: prépria



Carreira de assistente técnico
Categoria de coordenador técnico

Posicoes - 12 20 30 42
remuneratorias
Niveis 14 17 20 22
remuneratorios

Categoria de assistente técnico
POSiqaes L. 1a 26 3a 4a 53 63 73 83 9a
remuneratorias
Niveis

- 5 8 9 10 11 12 13 14
remuneratorios
Carreira de assistente operacional
Categoria de encarregado geral operacional
Posicoes remuneratorias 12 22
Niveis remuneratdrios 12 14
Categoria de encarregado operacional
Posicoes . 1 2 3 4 5
remuneratorias
Niveis . 8 9 10 11 12
remuneratorios
Categoria de assistente operacional

POSigaes .. la 23 3a 43 53 63 73 83
remuneratorias
Niveis 1 2 3 4 5 6 7 8

remuneratorios

Posicoes remuneratérias

Niveis remuneratorios

Posi¢oes remuneratdrias complementares
Carreira de assistente técnico
Categoria de coordenador técnico

5a

6a

23

24
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Posicoes remuneratérias  10°
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Niveis remuneratorios 15

16

17

43



44

Carreira de assistente operacional
Categoria de encarregado geral operacional

Posicoes remuneratorias 3? 42

Niveis remuneratodrios 15 16
Categoria de encarregado operacional

Posicoes remuneratérias 67 7

Niveis remuneratdrios 13 14
Categoria de assistente operacional

Posicoes a

2.9 107 11° 12°
remuneratorias

Niveis

r 10 11 12
remuneratorios

A Portaria n® 1553-C/2008, de 31 de dezembro, aprovou a tabela remuneratéria Unica (TRU) dos trabalhadores que exercem
funcbes publicas. A TRU pode ser consultada no sitio eletronico da Diregdo Geral da Administragdo e do Emprego Publico

(DGAEP)®.

Amudanca de posicdo remuneratoria opera-se, em regra, para a posicdo imediatamente superior, dependendo da verificacdo
de requisitos de tempo e de classificagdo de servico; elimina-se a natureza automatica e permanente de quaisquer
suplementos; em matéria de suplementos segue-se um principio de limitacdo, de modo a que apenas existam quando os

trabalhadores, em certos postos de trabalho, tenham condi¢Ges mais exigentes que outros de idéntica carreira ou categoria.

Os suplementos constituirdo, em regra, montantes determinados e ndo percentagens da remuneracao base; os suplementos
sdo sempre referenciados a um concreto posto de trabalho, e ndo apenas a titularidade da carreira, categoria ou area
funcional; aos trabalhadores com melhor desempenho pode ser atribuido um prémio pecuniario, de prestacdo Unica,
caso exista disponibilidade orcamental para o efeito; prevé-se a possibilidade de sistemas especificos de recompensa pelo
desempenho em carreiras especiais e em funcdo do resultado de equipas. As posi¢des remuneratdrias complementares

encontram-se reguladas pelos arts. 103° da LVCR e 3° do Decreto Regulamentar 14/2008, de 31 de setembro.

A remuneragdo base integra uma tabela remuneratéria Unica constituida por niveis remuneratérios (art. 68° n° 1 e 2 LVCR);
manutenc¢do da proporcionalidade relativa entre os niveis aquando da alteragdo dos seus montantes: caso especial da
remuneragdo minima mensal garantida (art. 68° n° 4 e 5 LVCR); fixagdo dos niveis remuneratdrios das categorias (art. 69°
LVCR): i) intervalos iguais ou decrescentes consoante se trate de carreiras uni ou pluricategoriais; ii) niveis remuneratérios
sempre ascendentes com uma Unica hipétese de sobreposicdo; iii) caso especial de sobreposicdo de niveis nas posigdes

remuneratorias complementares (art. 103°-A LVCR).

Alteracdo do posicionamento remuneratdrio por opcdo gestionaria (art. 46° LVCR) pode ocorrer por: pré-afetacdo global de
dotaces para alteragdes de posicionamento remuneratdrio; desagregacdo sucessiva da dotagdo por carreira e, ou, categoria,
por atividade e, ou, por area de formagdo académica ou profissional (neste caso, se caracterizar o posto de trabalho); no

prazo (15 dias) e publicitacdo da decisdo.

Porregra, a alteracdo do posicionamento remuneratério (art. 47°n° 1 a5e 7 LVCR) tem lugar: i) verificacdo do preenchimento
dos requisitos de avaliacdo do desempenho dos trabalhadores; ii) independentemente do 6rgdo/servico onde e da funcdo/
cargo que o trabalhador desempenhay; iii) ordenacdo dos trabalhadores que preenchem os requisitos (ordem decrescente da
ultima avaliacdo); iv) distribuicdo das dotacGes para alteracdo para a posicdo seguinte; v) Ultima alteracdo com a previsivel
execucdo total, no ano, da dotacao afeta: maior viabilidade de alterar posicoes de trabalhadores que ndo se encontrem em
funcbes no drgdo ou servico; vi) producdo de efeitos da alteracdo: 1 de janeiro.

Exce¢des na alteragdo do posicionamento remuneratorio: alteracdo obrigatéria (art. 47° n° 6 LVCR): reunido de 10 pontos na
avalia¢do do desempenho (prefere na execucdo das dotacoes); alteracdo para a posi¢ao seguinte sem reunido dos requisitos

3 https://www.dgaep.gov.pt/etab/remun.htm



(art. 48° n> 1, 4 e 5 LVCR): i) condicionada ao cabimento
nas dotacGes afetas; ii) depende da obtencdo, na ultima
avaliacdo, da mengdo maxima ou da imediatamente
inferior; iii) depende de parecer do CCA; iv) depende de
fundamentacdo especial; v) depende de publicitagdo da
alteracdo e do parecer do CCA no Diario da Republica, por
publicitacdo. Limite (art. 48° n°3 LVCR): a posi¢do maxima
em que foi colocado trabalhador ordenado superiormente.

Suplementos remuneratdrios. Os pressupostos (art. 73° n°
1 LVCR): postos de trabalho com idéntica caracterizacdo
categorial mas com diferentes condi¢des funcionais. A
atribuicdo (art. 73° n° 2 LVCR): aos postos de trabalho com
condi¢cBes mais exigentes (“objetivacdo” do suplemento).
Os tipos (art. 73° n°3 LVCR): condi¢bes anormais e
transitorias; condicdes permanentes. Manutencdo dos
suplementos (art. 73° n> 2, 4 e 5 LVCR): a quem ocupe 0s
postos de trabalho; enquanto haja exercicio efetivo de
fungoes; enquanto as condicoes perdurarem. Criacdo (art.
73°n°7 LVCR): por lei; por instrumento de regulamentacdo

coletiva de trabalho (IRCT) (em contrato).

Prémios de desempenho. Dotagdo pré-definida, pelo
minimo, para atribuicdo de prémios de desempenho (art.
74° n° 1 LVCR). Desagregacao sucessiva da dotagdo por
cargo, carreira e, ou, categoria, por atividade e, ou, por
area de formacdo académica ou profissional (neste caso,
se caracterizar o posto de trabalho) (art. 74° n> 1 e 2 LVCR).
Prazo (15 dias) e publicitacdo (afixacdo e “net”) da decisdo
(art. 74° n® 2 LVCR).

Identificacao dos trabalhadores em fun¢do da obtencao,
no ultimo ano, da mengdo maxima ou da imediatamente
inferior na avaliagao do desempenho (art. 75° n° 1 LVCR).
Trabalhadores que, a qualquer titulo, exergam fungbes no

6rgdo ou servico (art. 75° n° 1 LVCR).

Exclusdo dos trabalhadores que tenham alterado a
sua posicdo remuneratdria com efetivo reflexo na sua
remuneracdo (pode ndo té-lo se recebiam por categoria
superior, por exemplo) (art. 75° n® 3 LVCR). Ordenacao
dos trabalhadores que preencham os requisitos (ordem

decrescente da avaliagao) (art. 75°n° 2 LVCR).

Distribuicdo das dotagdes no valor de uma remuneragdo
base mensal (art. 75° n® 3 LVCR). Execucdo total das
dotacgGes: possibilidade dereforco porviadoremanescente
para alterar posi¢Ges remuneratdrias (arts. 75°n° 4 e 7° n°
5 LVCR). Outros sistemas de recompensa do desempenho

(art. 76° LVCR): por lei; por IRCT (em contrato).

7.2 Brasil

Os sistemas de recompensas correspondem ao conjunto
de contrapartidas materiais e ndao materiais que os
servidores auferem em virtude da sua avaliacdo de
fungdes, da qualidade do seu desempenho e da sua
identificacdo com a cultura e estratégia da instituicdo.
Qualquer sistema de compensa¢do deve possuir trés
componentes: compensacdo (salario/vencimento) base;
incentivos destinados a recompensar os trabalhadores

pela qualidade do beneficios ou

compensacao indireta.

desempenho;

A compensacdo direta é integrada por duas componentes:
o salario de avaliacdo de funcdes ou parte fixa e o salario
de desempenho ou parte varidvel. Esta Gltima é composta
pela parte ligada ao desempenho pessoal e pela parte
devida ao desempenho da equipa ou do departamento

onde o trabalhador se insere.

O objetivo primordial dos sistemas de compensacao
é o reforco do grau de satisfacdo no trabalho e da
produtividade e da exceléncia organizacional. Salienta-se
que o facto de se falar em sistemas, e ndo em sistema, tem
aver com o facto de haver diversos tipos de contrapartidas
que devem articular-se mUtua e coerentemente com os

objetivos estratégicos da organizagao.

A primeira observacdo salientar na comparacao dos
dois sistemas é que, existindo na literatura duas
grandes categorias de instrumentos de compensagao -
instrumentos baseados na fun¢do (job-based) e baseados
nas habilidades (skill-based) -, ambos os sistemas
estdo baseados na funcdo, embora no caso portugués o
prémio de desempenho possa corrigir este desequilibrio
acentuando o lado das capacidades demonstradas na

avaliacao do desempenho.

Por outro lado, os sistemas de recompensas satisfazem
normalmente os seguintes objetivos: atrair e reter os
empregados; motivar; socializar; estimular a ambicao
por novos desafios dentro da organizacao; reduzir custos.
Todavia, atrair e reter servidores, em ambos os paises,
consiste em um objetivo ndo problematico dada a grande
atratividade que o vinculo juridico de emprego publico ha

décadas exerce sobre os jovens.

Em Portugal, as carreiras de assistente técnico e de
assistente administrativo ganham por norma acima da
média do setor privado; apenas ganha abaixo a carreira
de técnico superior. No Brasil, aparentemente todas as
carreiras recebem acima da média do setor privado e
representam uma forte atracdo sobre os candidatos a
emprego.

0 valor/ano da folha de pagamento, de acordo com a
informacdo recolhida no Ministério do Planejamento,
corresponde aproximadamente aos montantes seguintes:
servidores ativos cerca de 175,5 bilides de reais (43,45 USS/
bi); aposentados/ pensionistas cerca de 128, 6 bilides de
reais (31,84 US$/bi); atingindo um total de 304, 13 bilides
de reais (75,29 US $/bi).

Acontece que o comportamento dos servidores
tem tendéncia a seguir o estimulo provocado
pelas compensacdes. E, porém, necessdrio que o0s
sistemas estejam concebidos de forma a estimular os
comportamentos adequados e a dissuadir os disfuncionais
para a administracao. Por outro lado, os sistemas de
recompensas poderdo estimular os empregados para
assumir desafios mais arrojados na hierarquia da
organizac¢do, espicacando-os a se esforcarem mais e a
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assumir maiores responsabilidades, subindo na piramide
da organizacao.

Por fim, os sistemas de recompensas constituem um
fator pesado na estrutura de custos, podendo atingir
percentagem elevada da estrutura de custos da instituicao.
Por isso, um bom sistema de recompensas tera de ser
concebido de forma a equilibrar os custos com as politicas
publicas entregues aos cidaddos. Por dltimo, salienta-
se que, no desenho de um sistema de recompensa, deve
haver sempre uma analise de custo/beneficio, ou seja,
controle de custos e definicdo e regulamentacdo de
beneficios.

A segunda observacao prende-se com a percec¢ao de ser a
estrutura de custo com pessoal no Brasil mais elevada do
que em Portugal. No Brasil, os servidores ganham mais do
que os funcionarios publicos em Portugal, em particular
no caso dos técnicos superiores e cargos de direcdo e
assessoramento.

Salienta-se que um plano eficaz de compensac¢des capacita
aorganizacdo a atingir os seus objetivos estratégicos e deve
estar casado com as caracteristicas Unicas e singulares
da organizacao e da sua envolvente. Por isso, as opgdes
quanto a remuneragdo, a ter em conta no desenho de
um sistema de recompensas, sao as seguintes: equidade
interna e externa; parte fixa e varidvel da remuneragéo;
remunerar a realizagdo ou a pertenca a organizacdo;
remunerar a fungdo ou o individuo (competéncia); tender
para um sistema igualitario ou elitista; remunerar acima
ou abaixo do mercado externo; recompensas monetarias
e ndo monetarias.

A terceira observagdo diz respeito ao facto de, apesar de
ser a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (arts.

37, 39, 40) e a Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,
a matriz legislativa sobre remunera¢des, a legislacao
especifica relativa a indemnizag¢Ges adicionais é dispersa
e muito complexa, sobretudo se tomarmos em linha de
conta o Brasil como Estado multinivel: administragdo
federal, estadual e municipal.

Por isso, a nota a salientar na comparagao entre Portugal e
Brasil sera a enorme dispersdo de diplomas que tratam das
remuneracdes e abonos. Basta analisar o dltimo relatério
de mar¢o de 2018 (http://www.planejamento.gov.br/
assuntos/gestao-publica/arquivos-e-publicacoes/tabela-
de-remuneracao-75-marco2018_eleitoral-2018-1.pdf)
para se aperceber do grau de complexidade do sistema,
dada a sua enorme variedade de situagdes. Interrogamo-
nos se ndo seriarecomendavel, com arevisdo das carreiras,
proceder a uma revisdo do sistema de compensagoes ou
salarial com vista a sua simplificagdo.

A sua diversidade é tdo acentuada que, no ambito deste
trabalho, n3o foi possivel detalha-lo, ao que se junta
o facto de ndo estar no cerne da profissionalizacdo do
servico civil, embora seja um dado importante a ter em

linha de conta.
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1 Estrutura burocratizada

Ambos os paises, em graus diferentes, possuem uma
estrutura administrativa burocratizada de gestdo das
pessoas. Salienta-se que tradicionalmente aadministragcdo
de pessoal possuia um carater meramente administrativo;
frequentemente se identificando com a secretaria;
tratando as atividades rotineiras tais como registo do
cadastro dos funcionarios, assiduidades, pagamentos de
vencimentos, promocdes, beneficios sociais, entre outros

processos de idéntica natureza.

Para esta perspetiva tradicional, as pessoas nado
ultrapassavam a categoria de coisas, dados destinados ao
inventario contabilistico e patrimonial da instituicdo. Os
dirigentes dos departamentos de pessoal, por norma, nao
possuiam formacdo superior. O importante era ser alguém
da confianca. A organiza¢do do departamento de pessoal
assemelhava-se bastante a organiza¢do de uma fabrica. O
trabalho estava organizado por mesas, era mecanicista,

rotineiro e previsivel.

Acontece que o mundo mudou muito com a
desmaterializacdo de processos, a globalizacdo, as
redes sociais, fatores que contribuiram fortemente
para a sociedade hierarquizada organizada em caixas

sobrepostas se transformar em sociedade em rede.

Ora, os pressupostos da gestdo das pessoas para esta
nova sociedade tiveram que se reinventar e passaram a
caraterizar-se por uma atitude prod-ativa, salientando a
adaptacao e a articulagdo da gestdo de recursos humanos
com o planeamento estratégico e a mudanca da cultura;
por reconhecer que as pessoas representam um capital
fundamental capaz de ser desenvolvido; por fazer coincidir
os interesses da administragcdo com os dos servidores; por
reduzir as hierarquias para aumentar a confianca entre
todos (chefias e ndo chefias); por criar canais abertos de
comunicagdo fomentando a motivacdo e a mistica pelo
servico publico; por orientar a gestdo e avaliacdo do

desempenho para objetivos, metas e resultados.

A adocdo desta nova perspetiva mais estratégica implica
transformacgoesnaformacomoosdepartamentosdegestao
de recursos humanos procedem ao desenvolvimento das
competéncias dos servidores. Os departamentos de gestao
de recursos humanos tém de ser: parceiros - sem estar
acima ou abaixo dos restantes gestores, ajudando-os na
implementacdo da estratégia e no enfoque na satisfacdo
dos cidadaos; perito na organizagao do trabalho; campedo
no atendimento e resolucao dos problemas dos servidores;
agente de mudanca organizacional, comportamento
baseado no axioma de que “nada muda se as pessoas nao

mudarem”.

2 O conceito de fungdo publica

Outra carateristica dos dois sistemas em matéria de
gestdo de pessoas na administragdo central do Estado e na
administracdo federal prende-se com o conceito de funcao
publica. Portugal, com a publicacdo da LVCR em 2008,
rompeu com a tradicdo secular de que todo servidor/
funcionario estava sujeito ao regime da nomeacdo e nio
do contrato. O Brasil ainda se mantém fiel a tradigdo da
nomeacao para todo servidor de carreira, quando em
Portugal apenas os titulares de funcdes de autoridade e
soberania continuam em tal regime. No caso portugués,
o regime do trabalhado em fungGes publicas aproxima o
contratado, para todos os efeitos legais e de flexibilidade
de gestdo, ao regime comum do trabalho, tipico do
setor privado, embora com certas ressalvas, tal como
salientdmos no interior deste relatério. O servidor com
um contrato de trabalho em fungdes publicas na sua
atividade deixou de representar o Estado, passou a ser um

trabalhador como qualquer outro.
3 Quadro de pessoal

Regista-se ainda um outro ponto que encerra forte
diferenca entre Portugal e Brasil. Portugal abandonou o
conceito de quadro de pessoal rigido, fixado no momento
da criagdo orgénica do servico. Apds 2008, o “quadro de
pessoal” cedeu lugar ao “mapa de pessoal” elaborado/
atualizado anualmente, com identificagdo dos postos de
trabalho necessarios e sujeito ao orgcamento atribuido
para aquele ano civil. No regime anterior, para mudar o
quadro de pessoal de um organismo da administracao
central do Estado, por exemplo, apenas para excluir ou
incluir um novo lugar, seria indispensavel publicar uma
nova lei organica para a entidade. Acresce que o mapa
de pessoal compromete mais o dirigente maximo do
servigo, no caso, o diretor-geral ou presidente de instituto
publico com autonomia financeira. O contingente a fixar
no mapa de pessoal depende exclusivamente da sua
decisdo sobre a afetacdo que fara do orcamento que lhe foi
disponibilizado. Se tem verba inscrita no orcamento e se é
mais importante investir em forca de trabalho do que em
outro ponto, entao aumenta ou diminui o mapa de pessoal.
Passou a existir uma forte relacdo entre gestdo de recursos
humanos e gestao orcamental, funcdes tradicionalmente

sem grande interligacdo.
4 0 Brasil em contramio com a tendéncia

Por fim, subsiste um outro ponto em que o Brasil
parece encontrar-se em contramdo com as atuais
linhas de tendéncia, recomendadas pelas organizacées
internacionais como a OCDE, o Banco Mundial e o FMI,
entre outras, como seja a instituicdo da obrigatoriedade
do concurso competitivo para o preenchimento dos cargos
de direcdo e chefia do poder executivo federal a todos os
niveis da hierarquia. Salienta-se que esta pratica ja entrou
na rotina de alguns paises da América Ibérica e que o
Brasil, como poténcia regional, poderia também aqui ter

uma oportunidade de liderar o processo.
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5 Modalidades de emprego publico

Em Portugal sdo trés as modalidades juridicas de emprego
publico - nomeacdo, contrato, comissdo de servico -,
enquanto o Brasil parece langar mao de apenas duas -
nomeacdo e comissdo de servico -, esta Ultima para os

cargos dirigentes e de assessoria (DAS e FCPE).

0 vinculo por nomeacao, tipico da funcdo publica, rege no
Brasiltodo osistemadecontratacdo paraascarreiras. Trata-
se do vinculo comum tal como aconteceu em Portugal até
2008. No Brasil, o vinculo de nomeacdo é o prevalecente,
quer se trate das forcas armadas, de seguranca interna
ou de professores universitarios. Ndo conseguimos medir
se a Constituicdo do Brasil litigaria com esta reforma se
houvesse vontade politica de estabelecer um divisor de
aguas semelhante ao portugués. Este divisor de aguas
permite a gestdo publica ganhar maior flexibilidade
na adaptacdo da forca de trabalho as necessidades
emergentes, reduzindo nos organismos onde haja

excesso e redundancias e alocando onde haja caréncia.
6 Fragmentacao e complexidade legislativa

O Brasil encontra-se numa situacdo semelhante a que
em Portugal existiu até 2008, em que a legislacdo relativa
a gestdo de pessoas no setor publico era fragmentada,
dispersa, confusa e de dificil interpretacdo. Com a
publicacdo da Lei n® 12-A/2008, de 27 de fevereiro,
revogaram-se 55 diplomas legais, sendo o mais antigo
o Decreto n° 16 563, de 2 de marco de 1929. Portugal
comegou o seu enquadramento juridico da gestdo de
pessoas quase de base zero. Afigura-se-nos que neste
ponto ha uma janela de oportunidade para aprimorar
o processo legislativo e o processo de legiferacdo
recorrendo a economia do direito. Os custos de contexto
dacomplexidade sdo elevadissimos paraaadministragdo,

cidadaos e empresas.
7 Caraterizacao demografica

A caraterizagdo demografica dos servidores esta tdo
envelhecida quanto a portuguesa, salvaguardado o
problema da escala de servidores para 10 milhoes
de habitantes e servidores para 220 milhdes. Esta
constatacdo, por um lado, merece atencdo politica
em ambos os paises quanto as consequéncias para os
respetivos sistemas de aposentacdo e de previdéncia
social e, por outro lado, demanda igualmente uma

resposta para o rejuvenescimento da forca de trabalho.

8 Novo enquadramento juridico para a
gestao das pessoas

Da comparagcao Portugal e Brasil parece emergir a
necessidade de o Brasil operar uma profunda reforma

no enquadramento legal da gestdo de pessoas na
administracdo federal; de aprovar um regime novo que
abranja multiplos aspetos relativos ao estatuto juridico
porquesedeveenquadraroexerciciodefuncdes publicas,
desde a dimenséo publica da atividade desenvolvida aos
principios por que se rege a estruturagdo das carreiras,
a exigéncia de concurso competitivo para ocupacdo
de cargos de direcdo e chefia em toda a piramide
hierarquica, a efetiva gestdo e avaliacdo do desempenho
individual de servidores e dirigentes, a evolucdo
profissional dos servidores, remuneragoes, sistema de
negociagao coletiva e de consulta entre a administracdo
e os sindicatos, sistema de aposentacdo e pensdes e

regime de incompatibilidades.

9 Convergéncia das forgas politicas e
reforma da APF

A reestruturacao de servicos operada em Portugal em
2006, na sequéncia do Programa de Reestruturacdo da
Administracao Central do Estado (PRACE), presidida
pelo autor deste relatério, e aquela em 2012, da
responsabilidade de governo de outra orientacdo
politica (Centro/Direita), caminharam no mesmo sentido
convergente; ndo houve divergéncias na orientacdo
estratégica entre o Governo do Partido Socialista e o da
Coligacao entre o Partido Social Democrata e Centro
Democratico Social. Para as grandes questdes de reforma
é critico para o seu sucesso que, pelo menos, os partidos

do arco da governacao se entendam sobre o essencial.

10 Enfoque no cidadao e servigos
partilhados

Existe uma impressao, com maior ou menor confirmacao
em trabalhos empiricos de carater académico e
profissional, de que muitos servidores estarao devotados
eempenhados a trabalhar parafinsintermédios, voltados
para o interior da administracao federal, nomeadamente
a operacionalizacdo do processamento de salarios, e
ndo para o exterior da administracdo, para os cidadaos
e para os temas estratégicos das politicas publicas da

administracao.

Ndo havera aqui uma janela de oportunidade para a
criacdo de servicos partilhados especializados, por
exemplo, apenas em processamento de salarios,
evitando-se a redundéncia e a dispersdao atual por
distintas unidades e servicos, tal como tendo sido feito
por outros paises da OCDE, nomeadamente Portugal?
Parece-nos haver espaco para a centralizagdo/partilha
dessa atividade operacional, com possibilidade de ganho
de escala e liberacao da forca de trabalho excedente para
movimentar para outras atividades com caréncia de

recursos humanos.



11 A dicotomia centraliza¢io/
descentralizacao e deslocalizacao

Ao contrario do servico civil de Portugal, o brasileiro
parece revelar excessiva centralizagdo da gestdo de
entidades tais como fundag¢des e autarquias, a quem
parece que nunca foi concedida autonomia financeira
com or¢camento auténomo. Tais entidades comportam-
se, apesar do que a sua designacdo anteciparia, como
6rgdos com apenas autonomia administrativa. Por
isso, nao podemos deixar de questionar se ndo seria de
aprovar uma lei-quadro destinada a presidir e enquadrar
areestruturacdao da APF, abandonando a postura atual de

modernizagdo por parcelas.
12 Mobilidade

No Brasil, a publicacdo da Portaria MP 193/2018 deu
grande expressdo a mobilidade/movimentacdo de
servidores e empregados publicos para composicdo
de forca de trabalho entre drgdos, como uma das
alternativas num cenario de restricbes orcamentarias
para aprovagao de concursos e provimentos, apesar de
este instrumento ja estar previsto na Lei n® 8.112/1990.
Esta movimentacgdo parece duplamente benéfica e esta

em linha com o servigo civil de Portugal.

13 Escolas de governo

Ambos os paises dispéem de escolas de governo,
nomeadamente a Enap no Brasil e o INA em Portugal,
mas nao podemos deixar de colocar a questdo, para
ambos os servigos civis, da sua reinvencdao (a sua
matriz é a da francesa ENA), ou seja, de saber se ndo
poderiam posicionar-se mais como gestoras do plano
de capacitacdo do governo, passando a execucao da
capacitagao para parceiros credenciados, executando
apenas aquelas ac¢des de capacitagdo em que, pela
sua novidade, os parceiros ndo tivessem capacidade,
de maneira que a escola de governo funcionasse como
montra de boas praticas de capacitagdo para os parceiros.
Estas escolas teriam ainda a fun¢do de orientar e gerir as
parcerias e os parceiros. Assim o tempo economizado com
o abandono das suas atividades tradicionais de ministrar
capacitacao passaria a ser investido em novas e mais
nobre fungdes, tais como: levantamento das necessidades
de capacitacdo, construcao do plano, gestao do plano,
avaliacdo do plano e avaliacdo de resultados passados seis

meses apds ter sido ministrada a capacitagdo.

14 Capacitacdo obrigatodria para todo os
dirigentes

Em Portugal os dirigentes intermédios tém de frequentarum
curso chamado FORGEP e os dirigentes superiores, CAGEP.
Sugere-se este exemplo pudesse ser endogeneizado para

o Brasil.

15 Regime profissionalizado de carreiras

Ha um traco de unido entre os dois servicos civis - ambos
possuem um regime profissionalizado de carreiras
em que os titulares sdo sujeitos a regra do concurso
competitivo, universal e aberto. Este regime releva da
burocracia profissional como modelo de gestdo publicae é
semelhante ao existente em Franca desde o Pds-Segunda
Guerra Mundial, ou seja, carateriza-se como burocratico,
rigido, inflexivel e comum, as administracdes de cultura

ibérica.
16 Dispar numero de carreiras

Existe um dispar nimero de carreiras em cada pais. Em
concreto, no caso do Brasil, cerca de trezentas, e, em
Portugal, até 2008 eram 1736 carreiras, tendo passado

para 3 carreiras do regime geral com a publicacao da LVCR.
17 Nivel de litigio judicial

0 nivel de litigio judicial em redor da gestdo das carreiras
no Brasil é surpreendente. No acaso portugués - embora
comungue com o brasileiro a caracteristica concursal,
a burocracia e o excesso de rigidez nos procedimentos
inerentes ao acesso e progresso na carreira -, o nivel de

contestacdo judicial é inferior ao brasileiro.
18 Competéncias duras e moles

O Brasil, ao contrario de Portugal, sobrevaloriza os tragos
hard do perfil (competéncias duras, tais como habilita¢des
literarias, volume de cursos profissionais frequentados)
em detrimento da dimensdo soft (competéncias moles,
tais como trabalho em equipa, lideranca, compromisso
organizacional). O atual modelo de sele¢do para as
carreiras no Brasil, se é vantajoso pela objetividade
dos seus critérios, pode pecar por ser fraco preditor
do comportamento futuro e das reais capacidades dos

futuros servidores.

19 Procedimento concursal obrigatdrio
para todos os cargos de direcao

Em Portugal, o procedimento concursal é obrigatério para
o preenchimento de qualquer cargo da administra¢do do
Estado a todos os niveis hierarquicos, ou seja, desde o mais
baixo cargo da hierarquia ao mais bem posicionado, o

Diretor-geral, que equivale ao Secretario na APF no Brasil.
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20 A profissionalizac¢ao dos dirigentes

A profissionalizacdo dos dirigentes do setor publico faz-
se pelo reconhecimento do mérito garantido através de
procedimentos concursais competitivos. O mérito significa
a nomeacdo da pessoa mais capaz avaliada por critérios

essenciais do perfil da posicdo a recrutar.
21 Criagao do Servico Civil Sénior

As organizagdes internacionais recomendam que
seja criado um pequeno grupo estratégico de topo, o
chamado Senior Civil Service (SCS) ou Top Management
Service (TMS), que possa atravessar as fronteiras da
burocracia departamental, que devera funcionar como a
cabeca de todo o servico civil. Este grupo de dirigentes
da administracdo executa o papel de charneira entre
os politicos, democraticamente eleitos - membros do
governo, deputados, prefeitos e governos estaduais e

regionais - e a administracdo ou o sistema do servico civil.
22 Gestdo do Servigo Civil Sénior

0 SCS deve ser gerido de forma auténoma, tipo agéncia,
ou entidade administrativa independente, podendo
funcionar nomeadamente na dependéncia do Poder
Legislativo para evitar a partidarizacao do sistema. Esta
entidade deve ser responsavel pela gestdo deste pequeno
grupo estratégico - selecdo, avaliacdo, valorizacdo dos
seus membros, que devem possuir um “espirito de corpo”.
O mandato deve ser limitado (5 anos, por exemplo)
orientado por uma carta de gestao onde devem constar
os objetivos a cumprir. Os seus titulares sdo inamoviveis
nessa posicao, a menos que haja claro incumprimento dos
objetivos da carta de missdo. Sdo recrutados por concurso
publico competitivo universal aberto a vinculados e n&o

vinculados a administrac3o.
23 Mérito e politizacdo no SC do Brasil

Parece existiruma certa confusdo entre mérito e politizagdo
na relacao entre os titulares de cargos de direcdo e chefia,
contituidos como direcdo e assessoramento superior (DAS)
e as chamadas fun¢des comissionadas do Poder executivo
(FCPE). Atualmente aceita-se que a profissionalizagao
anda associada a despolitizacdo. Presentemente, todos
os cargos nos APF sdo preenchidos e os seus titulares
designados com base na escolha politica. Embora no caso
das FCPE, ao contrario do DAS, o universo de recrutamento
esteja limitado a servidores com vinculo a administracao,
ndo deixam de ser nomeados de forma idéntica, ou seja,
na confianca do titular politico com poder para designar.
N&o vimos demonstracdo empirica que fundamente maior
isencdo ou competéncia entre DAS ou FCPE. Dito de outro
modo, mesmo que todos os futuros dirigentes fossem
escolhidos politicamente de entre os FCPE, ndo estava
garantida a profissionalizagao destes dirigentes, tal como

esta costuma atualmente ser definida.

24 Aliturgia concursal

Ambos os servigos civis correm o grave risco de entrarem
na ritualizacdo ou da liturgia concursal. Os procedimentos
concursais, apesar das suas enormes vantagens, ndo sao um
valor em si mesmos; a sua eficacia, a capacidade para escolher
a pessoa certa para o lugar certo, esta condicionada a diversas
variaveis, de objetividade das provas, de fidelidade do perfil, de
isencdo dos membros da banca, entre outros fatores. A liturgia
pode ocorrer tanto no recrutamento de candidatos para as
carreiras da administracdo como para dirigentes. Esta nota
apenas busca alertar para a necessidade de ndo se descansar
com o facto de ja existir um procedimento concursal. Sera

indispensavel o seu constante aprimoramento.

25 Gerir versus avaliar o desempenho

Tanto o sistema portugués quanto o brasileiro ndo articulanem
prioriza a relacdao entre gestao e avaliacado do desempenho.
No entanto, o SIADAP portugués esta ancorado no conceito
de gestdao por objetivos. Salvo melhor entendimento, o
sistema brasileiro poderia ser repensado no contexto da nova
governanca publica. Neste novo contexto, abandonaria a
posicao isolada de um instrumento de gestao sem ligagao aos

restantes processos de gestao de pessoas.

26 Remuneracao baseada na fun¢io ou nas
capacidades

Os dois sistemas estdao baseados na funcdo, embora, no
caso portugués, o prémio de desempenho possa corrigir
este desequilibrio acentuando o lado das capacidades

demonstradas na avaliagdo do desempenho.
27 Estrutura salarial

Em Portugal, a carreira de assistente técnico e de assistente
administrativo ganha, por norma, acima da média do setor
privado; apenas ganha abaixo a carreira de técnico superior.
No Brasil, aparentemente todas as carreiras recebem acima
da média do setor privado e representam uma forte atragdo
sobre os candidatos a emprego. No Brasil, os servidores
ganham mais do que os funcionarios publicos em Portugal, em
particular no caso dos técnicos superiores e cargos de diregdo

e assessoramento.
28 Complexidade da legislacao salarial

Embora a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
(arts. 37, 39, 40) e a Lei n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990,
sejam a matriz legislativa sobre remuneracdes, a legislacdo
especifica relativa a indemnizacdes adicionais ¢ dispersa e
muito complexa, sobretudo se tomarmos em linha de conta
o Brasil como Estado multinivel: administragdo federal,
estadual e municipal.
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